


O IBM Institute for Business Value, em conjunto

com a Oxford Economics, entrevistou 3.000 CEOs

de quase 50 paises e 26 industrias. As entrevistas
foram conduzidas virtualmente. Além disso, o IBV
conduziu boas conversas com duas dezenas de
CEOs selecionados de 11 industrias e 11 paises por
meio de videoconferéncias e entrevistas por telefone
e reunioes presenciais de forma totalmente segura.
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= Este € o momento de fazer um balanco de um jeito totalmente
I n t rO d U c; a O novo. Independentemente de os impactos da COVID-19

diminuirem ou nao, 2020 serviu como um ponto de inflexao
contundente. O planeta inteiro participou de isolamentos,
quarentenas e distanciamento social forgado, redefinindo
simultaneamente o comportamento geral, algo nunca visto antes.
As implicagoes foram extremas para as empresas e 0s governos,
que tiveram suas premissas e planos radicalmente alterados.
Da Asia as Américas, o status quo sumiu, seja internamente ou
entre as indUstrias. Embora o futuro esteja mais obscuro do que
nunca, surgem novas oportunidades e novos riscos.

Para entender melhor esse momento Unico, o IBM Institute
for Business Value (IBV) lancou seu mais amplo projeto de
pesquisa com CEOs. Com base em quase 20 anos de estudos
C-suite, 0 IBV reuniu insights de mais de 3.000 CEOs e de
lideres mais seniores do setor publico em toda a economia
e ao redor do mundo, juntando seu profundo conhecimento
ao da Oxford Economics, lider global em previsao e analise
quantitativa. Além disso, o IBV cuidadosamente selecionou
duas dezenas de CEQOs para entrevistas exclusivas em que
analisaram a fundo os mindsets, os temas e os desafios que
os principais lideres estao enfrentando no momento.

O que aprendemos é extraordinario. Nos deparamos com
surpresas reveladoras que refletem o quao sem precedentes
seraa proxima era, com novas prioridades e areas de foco.
De expectativas emergentes em torno do trabalho remoto
aadocao acelerada de tecnologia, as principais praticas

do ontem e as exigéncias do amanha estao longe de estar
alinhadas.




“A COVID-19 mudou a forma como olhamos para o futuro”,
disse o CEO Fernando Gonzalez da CEMEX, lider global da
industria de materiais de construcao. “Comegamos
questionando e confrontando tudo. As formas tradicionais de
planejamento estdo desatualizadas. Agora é preciso analisar
cada hora, cada dia, cada semana, e reagiraisso.” De acordo
com o CEO e President Mark Little da Suncor, a maior empresa
de energia do Canada, reforcando a opinidao de quase todos os
CEOs entrevistados: “Nos nunca mais voltaremos ao modo
como as coisas eram anteriormente”.

A pergunta central e abrangente desta nova era é: o que sera
necessario para ser essencial aos clientes, funcionarios,
comunidade e investidores? Os CEOs com quem conversamos
enfatizaram quase unanimemente que se tornou um imperativo
abrangente focar no que ha de mais significativo em seus
negocios, o que diferencia suas empresas e entrega mais valor.

Do caos veio a compreensao: abandonar as distragoes e
indulgéncias, erradicar os costumes por serem apenas tradicao
e explorar as vantagens diferenciadoras. Isso se aplica tanto
externamente, como em produtos e servigos, quanto
internamente. Quem é essencial para a sua empresa e o que

é essencial para o funcionamento dos seus negocios? Embora
muitas de nossas descobertas tenham sido realmente
extraordinarias, também descobrimos que pode ser de grande
importancia fazer uma reducao, tendo como foco apenas

o basico, a medida que passamos por essa interrupcao devido
aCOVID e parao que vira a seguir.
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“Afaste as distracoes e depois invista
toda a sua energia e seus recursos
apenas nas coisas que vao te levar
ao sucesso.”

Jeff McElfresh, CEO, AT&T Communications

“Precisamos ter a coragem e a convicgao de focar em apenas
algumas prioridades”, comentou o CEO Jeff McElfresh da AT&T
Communications, que atende mais de 130 milhoes de clientes
nos Estados Unidos e quase todos os membros da Fortune
1.000. “Nao da mais para fazer malabarismos com cem
pratos.” Afaste as distracoes e depois invista toda a sua energia
€ Seus recursos apenas nas coisas que vao te levar ao sucesso.
Mude a atividade na empresa de uma forma que possa contar
com os parceiros para algumas funcdes. No que somos
realmente bons? E confie em outras pessoas para suprirem o
restante necessario.”
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Os principais temas que surgiram em
nosso estudo com CEOs foram:

Lideranca

As estruturas que sao mais enxutas, rapidas e flexiveis estao
sendo bem-sucedidas. “Toda essa experiéncia nos tornou
menos burocraticos e mais responsivos”, diz Alex Gorsky,

CEO da Johnson & Johnson, um produtor global de dispositivos
médicos, produtos farmacéuticos e bens de consumo
embalados. As organizacoes de alto desempenho também dao
mais énfase a proposta de valor principal. De acordo com
Gorsky: “Vocé tem que estar preparado para apostar tudo”.

Tecnologia

A maturidade tecnoldgica é ainda mais importante como um
diferencial de desempenho, apresentando a computagaoem
nuvem, a inteligéncia artificial (IA) e a Internet das Coisas (IoT)
no topo da lista de ferramentas essenciais. Comparadas a
outras empresas do mesmo setor, as organizagdes que
investiram nessas areas tiveram um desempenho melhor
durante as interferéncias de 2020.

Funcionarios

0 trabalho remoto serd um elemento permanente como parte
de uma mao de obra hibrida, combinando as equipes de
funcionarios presenciais com colegas virtuais. Isso mudara

a cultura organizacional e exigira novas abordagens de gestao
e recursos executivos atualizados.

Inovacao aberta

CEOs antecipam menos parcerias, mas de maior importancia
estratégica. Por que fazer tudo s6 se vocé pode ter a parceria
de outra pessoa que faz algumas coisas melhor do que vocé
e juntos descobrirem novas oportunidades?

Seguranca cibernética

CEOs das organizagdes de alto desempenho atribuem maior
importancia estratégica a protecao contra riscos cibernéticos
e exposigoes de dados. Esses profissionais reconhecem que

a confianga se tornou a moeda dos ecossistemas corporativos.

Este relatério esta dividido em trés capitulos. O Capitulo 1,
“Prioridades essenciais”, apresenta os principais resultados
do grupo todo, com 3.000 CEOs entrevistados.

0 Capitulo 2, “Vantagens essenciais”, se aprofunda um pouco
mais e foca em CEOs de organizacdes outperformers (aquelas
que apresentam um desempenho superior), ou seja, aquelas que
prosperaram em relacdo as outras empresas de seu setor, seja
antes ou durante a pandemia, destacando o que as diferencia
das underperformers (aquelas com um desempenho inferior).

O Capitulo 3, “Ligdes essenciais”, extrai insights de trés grupos

de pessoas entrevistadas reveladas por nossos dados. Consistente
com o tema de encontrar suas vantagens essenciais, descobrimos
que as pessoas entrevistadas se agruparam espontaneamente em
segmentos de especializagao: foco no cliente, foco no produto,

e foco nas operagoes (veja a “Metodologia de pesquisa e analise”
na pagina 50).



Embora as designagdes possam parecer familiares, as
reinvengdes exigidas por essa era singular pedem uma
formulagao decididamente nada tradicional. Neste terceiro
capitulo, destacamos as ligdes de cada grupo, incluindo as
distincdes especificas entre outperformers e underperformers
para cada segmento. Nos vimos que o que é essencial paraum
tipo de negbcio pode ser totalmente diferente para os outros.

E claro que, atualmente, qualquer organizacao significativa
inclui areas focadas em cliente, produto e operacoes, tendo
como exigéncia ser competitiva em cada uma delas.

(0 engajamento do cliente, por exemplo, € uma prioridade
presente nos trés grupos.) E isso difere fundamentalmente essa
erada anterior que estava atenta ao planejamento estratégico,
em que focar em um Unico segmento poderia ser suficiente.
Issotambém faz com que cada analise focada em segmento
seja valiosa para praticamente todas as organizagoes.

Mesmo assim, CEOs nao podem priorizar tudo e &, por isso,
que encontrar seus diferenciais essenciais (e contar com
parceiros para ajudar a abordar as outras areas) é tao
importante. A discrepancia de resultados entre outperformers
e underperformers aumentou no ano passado, mostrando
ainda mais as diferencas entre as areas de foco estratégico.
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“Temos fortalecido a organizacao
para melhorarmos as parcerias,
porque nao da para dar conta de
tudo. Aléem de nao querermos fazer
tudo sozinhos.”

Ross McEwan, CEO, National Australia Bank

Nosso relatério termina com um guia de acdo destacando
como usar essas descobertas a favor da sua empresa, além
de apresentar as “perguntas essenciais a serem feitas” de
cada capitulo. Ao longo do caminho, estdo as perspectivas
direcionadas que abordam tépicos instigantes, como por
exemplo sobre a funcao C-suite ter perdido sua relevancia;
amedicao preocupante que aponta para problemas
continuos de diversidade e inclusao; e a tecnologia
emergente que CEOs nao devem deixar de considerar.
Também analisamos as pessoas entrevistadas por indUstria,
identificando alguns padroes inesperados. No decorrer do
ano, o IBV continuara a melhorar este relatério com estudos
de industrias e funcdes especificas dirigidas de alto nivel,
combinando intensas pesquisas quantitativas com analises
qualitativas diferenciadoras que ajudam os lideres a tomar
decisoes de negocios mais inteligentes.



Capitulo 1

Prioridades essenciais

A pesquisa exclusiva do IBV com

3.000 CEOs globais revelou prioridades
evidentes que abrangem as

principais dreas:

- Atuar com agilidade objetiva;

—Dar mais importdncia a tecnologia;

— Adotar as novas regulamentacgoes.

O ambiente corporativo de 2020 viu os planos e as regras de
longa data serem substituidos por urgéncias momentaneas.
No entanto, umavez que os CEOs trataram do queteve de ser
feito, as questoes se voltaram para o quedeveria ser feito.
Quais sao os aprendizados extraidos das praticas de liderancga
histéricas e as acdes mais bem-sucedidas durante a COVID
que produzirdo os melhores resultados nos préximos dois

ou trés anos?

Atue com agilidade objetiva

Apos aincerteza do ano anterior, CEOs enfatizam a agilidade
organizacional, ou seja, a capacidade de uma empresa de
responder rapidamente e articular-se sem perder o impeto,
como uma das principais prioridades de lideres em um grau

sem precedentes. De acordo com Mark Little da Suncor: “O que
ira te diferenciar é a sua capacidade de ser agil”.

De acordo com nossa pesquisa, 56% dos CEOs enfatizam a
necessidade de “buscarintensamente” a agilidade operacional
e a flexibilidade nos préximos dois a trés anos (veja a Figura 1).




“Se voceé for capaz de adotar
metodologias e experimentos ageis,
entao voce se tornard adaptavel e veloz.”

Piyush Gupta, CEO, DBS Bank

“Se vocé for capaz de adotar metodologias ageis, experimentos
e cultivar constantemente uma cultura de aprendizado”, diz

0 CEO Piyush Gupta do DBS Bank de Cingapura, um dos maiores
bancos do sudeste da Asia, “entdo vocé se tornara adaptavel

e habil, o que significa que conseguira responder de forma muito
mais rapida as oportunidades e mudancas no ambiente”. Ele
acrescenta: “E isso que estamos tentando fazer”. Olhando para o
futuro, CEOs reconhecem a suprema importancia de se preparar
objetivamente para as mudangas, sejam impulsionadas pela
concorréncia, governo ou eventos externos, além de ter uma
infraestrutura que possa se ajustar rapidamente.

0 desafio geralmente esta em identificar o impacto evidente
das iniciativas ageis, embora, em alguns casos, até mesmo um
“caos agil” apresente resultados. Portanto, as formas ageis de
trabalhar precisam ter mais objetivo. Elas devem incluir um foco
claro nos resultados de negdcios e nas diretrizes que indicam
onde ainovacao levara as vantagens essenciais a um novo
nivel, para que as iniciativas ageis resultem em mudancgas
materiais valiosas e em um impacto no mundo real.
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Figura 1

Trés é o numero: As trés principais agoes de CEOs

agilidade, seguranca

n . pronta para mudangas.
e transparencia

Aumentar a agilidade
e a flexibilidade operacional

Reduzira
transferéncia
entre
pontos
isolados

Seguranca
de dados e
sistemas

Definir redes Aprimorar a
flexiveis de transparéncia
parceiros dos dados

Estabelecer uma
responsabilidade maior

P. Qual das opgées acima vocé buscard mais
intensamente nos préximos dois a trés anos?

para desenvolver uma organizagao
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Figura 2

As perspectivas
emergentes tornam

a flexibilidade uma
prioridade estratégica.

Potencializacao do
trabalho remoto

Capacitagao da mao
de obra remota

Equilibrio do
portfélio de
negocios

Agilidade
intensificada

Aprimoramento
da continuidade da
cadeia de suprimentos

Reducao
dos custos
operacionais

Engajamento virtual
dos clientes

P. Qual foi a importancia da implementacdo do que foi citado acima
para a estratégia da sua organizagdo desde o inicio de 2020?

CEOs reconhecem que esta nova forma de impulsionar
aflexibilidade e entregar inovacao pode ser realizada somente
com uma mao de obra remota capacitada. Enquanto 2020
ampliou uma série de prioridades estratégicas, desde

a continuidade da cadeia de suprimentos até o engajamento
virtual dos clientes, a principal preocupacao observada (mais
do que qualquer outra) por CEOs foi a capacitagao do trabalho
remoto (veja a Figura 2).

“O componente de lideranca das grandes empresas sera
enfatizado [pelo trabalho remoto] em um nivel que acredito que
a maioria dos executivos nao aprecie”, afirma Jeff McElfresh, da
AT&T Communications. “Nao esta claro para mim se alguém
descobriu o segredo de como operar o modelo de mao de obra
distribuida que a COVID nos impulsionou a adotar. Nem todas
as liderancas se sentem confortaveis em gerenciar um modelo
distribuido. Vocé tem que ter mais precisao sobre cada funcao
e sobre o tipo de lider mais adequado. Precisamos trabalhar
para liberar o potencial.”

Isso esta levando a conflitos praticos. “Estamos idealizando
a experiéncia pos-pandemia dos funcionarios”, dizo CEO
Roberto Nobile da Telecom Argentina, a principal empresa

de telecomunicagdes e entretenimento do pais, com 23.000
funcionarios em todo o pais, referindo-se a sua futura mao de
obra. “Como sera a dinamica? Estamos pensando em termos
de digitalizacao, colaboragao virtual, agilidade e flexibilidade
total para que cada equipe decida como trabalhar. Estamos
desenvolvendo os processos em conjunto, diminuindo pontos
de isolamento e quebrando velhos paradigmas.”




Dé mais importancia a tecnologia

0s 3.000 CEOs entrevistados citaram os fatores tecnoldgicos
como a forca externa mais importante que impactara suas
empresas nos proximos dois a trés anos. E essa € uma verdade.
De acordo com o ultimo relatorio “Aceleracao digital” do IBV,
amaturidade digital esta significativamente relacionada ao
desempenho financeiro. O estudo descobriu que com relacao
ao crescimento da receita durante a COVID-19, as organizagoes
mais experientes em tecnologia superaram aquelas com
menos experiéncia em uma média de seis pontos percentuais,
em 12 indUstrias.* Em pesquisas relacionadas, 60% dos
executivos entrevistados indicaram que estao acelerando as
transformacoes digitais de suas empresas durante a pandemia.?

“As organizacoes com plataformas de tecnologia realmente
boas se reergueram, enquanto as empresas que nao contavam
com esse recurso passaram por grandes dificuldades”, disse

0 CEO Ross McEwan do National Australia Bank, um dos

25 maiores bancos do mundo. E acrescenta: “Este banco
gastou muito dinheiro para refazer suas plataformas”.

Atecnologia ndo permite apenas agilidade, ja que ela

é fundamental para habilitar uma mao de obra hibrida, mas
também a eficiéncia operacional e o engajamento do cliente.
“Como podemos aproveitar a tecnologia para possibilitar uma
nova flexibilidade?”, pergunta Barri Rafferty, ex-CEO da
Ketchum, empresa global de consultoria em comunicagoes,

e agora Executive Vice President and Head of Communications
da Wells Fargo.

Quais tecnologias sao mais importantes? Os resultados da nova
pesquisa com CEOs classificam IoT, acomputagao em nuvem

e alAcomo as trés principais tecnologias que devem ajudar
aentregar resultados (veja a Figura 3).
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Figura 3

As tecnologias mais
consideradas para a
entrega de resultados pelos
CEOs sao IoT, computacao
em nuvem e IA.

A tecnologia para
enfrentar o agora

= P
74%  52%

mm

P. Nos préximos dois a trés anos, quais tecnologias
serdo mais Uteis para a sua entrega de resultados?
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Figura 4

O C-suite conta CEOs veem o CIO/CTO

com a tecnologia .como uma fungao muito
importante.

CEO

CFO COO CIO/CTO CMO CHRO

P. Quem de sua equipe C-suite desempenhard a
funcdo mais importante para a sua organiza¢Go?

Essas descobertas estao alinhadas com o relatério “Aceleracao
digital” do IBV, que identificou nuvem e IA como diferenciadores
de desempenho.? Este trio de recursos esta frequentemente
vinculado e se autorreforga. IoT permite coletar dados de
veiculos, processos industriais, interagdes com o cliente e assim
por diante. Esses dados sao, entao, organizados e disseminados
por meio de nuvens interconectadas e, frequentemente,
processados e aprimorados com o uso de IA. Juntos, IoT,
computagao em nuvem e IA representam o ponto no qual as
organizagdes focadas no futuro procuram ganhar vantagem,
redefinindo a forma de execugao do trabalho com o que
chamamos de “fluxos de trabalho inteligentes”.

Quando se trata de implementar essas tecnologias, Duncan
Painter, CEO da Ascential, umaempresa de servigos de
consultoria e midia B2B com sede no Reino Unido, afirma:
“Se vocé realmente deseja aproveitar o poder de estar no
mundo da plataforma global baseada em nuvem, entao vocé
tem que confiar em parceiros que sao especialistas nisso.
Porque todo o valor e a vantagem obtidos por estar la [na
nuvem] é o fato de que vocé nado esta tentando fazerisso s6”.

A crescente importancia da tecnologia também se reflete no
C-suite. Quando solicitados a identificar quais outros membros
do C-suite irao desempenhar o papel mais crucial para suas
organizacoes nos proximos dois a trés anos, CEOs citaram seus
diretores de tecnologia (Chief Information Officers - CIOs e
Chief Technology Officers - CTOs), em mais do que o dobro do
indice de Chief Marketing Officers (CMQOs) e Chief Human
Resources Officers (CHROs). Na verdade, diretores de
tecnologia estao classificados no topo do C-suite, ao lado dos
Chief Financial Officers (CFOs) e dos Chief Operating Officers
(COOs) (vejaaFigura 4). Este é um desvio contundente do que
vimos em estudos anteriores e reforca o quanto CEOs veem que
atecnologia desempenha um papel fundamental em suas
organizacoes. (Consulte “Perspectiva: o desaparecimento do
Chief Strategy Officer” na pagina11.)




Prioridades essenciais | 11

Perspectiva

O desaparecimento do
Chief Strategy Officer

Desde 2013, a pe wia pergunta

sobre o C-suite’em ! arao os papéis, i 2 fiL

mais importantes. o] s do ;’an:d_,_,n A olhida por 3

geral, duas funcges C-suif o: Diretor Financeiro - o

(CFO) e Diretor de Obe_:; oe (0} egn [ enhuma fungao caiu mais de pc

ategy Officer (CSO). Em 2013, 67% dos CEOs nomearam o CSO

permaneceu estavel.

- como uma funcao crucial, ficando atras somente dos CFOs. Este
Mas ao olhar para o préximo nivel, aqueles que esperam chegar ano, a fungao de estratégia ficou fora do mapa, sendo valorizada por
as principais posigoes (e talvez se tornar o préximo CEO), viram apenas 6% de seus chefes.
grandes mudancas. Em 2013, uma das posigoes em ascensao foi
a de Chief Innovation Officer (CIO), observada por 47% das pessoas Para onde o foco de atencao foi desviado? Para o diretor de
entrevistadas e a quinta classificada no geral. Mas na ultima tecnologia, ou seja, o Chief Technology Officer (CTO) ou o Chief
pesquisa, essa funcio sofreu uma grande queda, sendo citada por Information Officer (CI0). Este ano, a fungdo de CTO/CIO ficou na

apenas 4% dos CEOs. Outro candidato em ascensdo em 2013 foi terceira posicao, identificada por 39% dos CEOs, a posicao mais alta
em nossas pesquisas.
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“Atecnologia esta se tornando onipresente em tudo o que Adote as novas regu [amentagées
fazemos”, comenta Alex Gorsky, da Johnson & Johnson.

“Seja na telemedicina, na maneira como usamos os dados
para compreender fundamentalmente o genoma do virus da
COVID-19 para poder produzir a vacina ou na maneira como
estamos integrando os dados e trabalhando com grandes
sistemas de salde paraidentificar os melhores locais para
introduzir ensaios clinicos, a ado¢ao da conexao digital sé vai
se intensificar ainda mais.”

Aterceira area prioritaria envolve a regulamentagao. Nos
ultimos 17 anos de pesquisa com CEOs pelo IBV, a preocupacao
regulatoéria nunca ficou acima da quarta posigao entre as
principais forgas externas citadas pelas pessoas entrevistadas.
Por quase uma década, o primeiro e o segundo lugares
alternaram entre fatores de tecnologia e fatores de mercado
(abrangendo concorréncia, dinamica de mercado, mudancas
nas expectativas do cliente e assim por diante). Mas este

ano, aregulamentacao saltou para o segundo lugar, citada
como prioridade por metade dos CEOs em nosso estudo
(vejaaFigura5).

Figura 5

O calculo

regulatorio 2004 2006 2008 2010 2012 2013 2015 2017 2019 2020

A maturidade digital 57% Fatores tecnoldgicos

n?rr:a(ljmente esta @ 50% Preocupacdes regulatérias
alinhada a um

desempenho financeiro 50% Fatores de mercado

sélido, mas as o
preocupacdes regulatdrias /.\ /.—.—. 44% Fatores macroecondmicos
estdo aumentando. [ ) [ ) @ @ @ 44% Habilidades pessoais

27% Globalizacao
22% Questdes ambientais
15% Fatores socioecondmicos

13% Fatores geopoliticos

P. Quais sdo as principais for¢as externas que impactardo sua empresa nos préximos dois a trés anos?



“A tecnologia estd se
tornando onipresente em
tudo o que fazemos.”

Alex Gorsky, CEO, Johnson & Johnson

Isso, sem duvida, reflete uma crescente assertividade
dos governos em relagao a privacidade, aos dados, ao
comércio (intensificado pela COVID-19) e a salide. Os
isolamentos e quarentenas estabelecem um novo
precedente para o poder do governo sobre as empresas
que tém pelo menos um em cada dois CEOs com a
atengao voltadaaisso.
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Capitulo 1. Prioridades essenciais

Trés questoes essenciais

Como gerar agilidade objetiva com uma mao de obra remota?

— Quais mudangas devem ser feitas nas nossas formas de
trabalho e no modelo organizacional, incluindo nossa area
de cobertura geografica?

— O que é preciso mudar na cultura organizacional para adotar
amao de obra hibrida como uma nova realidade corporativa?

— Quais sao os mecanismos de suporte adicionais que a minha
mao de obra precisa para ser produtiva e engajada?

Estamos aproveitando todo o potencial da tecnologia?
— Como sera possivel identificar novas tecnologias e recursos?

— Quais medidas serao tomadas para priorizar e integrar
nossos investimentos em tecnologia?

— Onde estao as maiores oportunidades para fortalecer nossa
vantagem competitiva com o uso da tecnologia?

Como aregulamentacido pode impactar nossa estratégia?

— Quais agdes devemos executar agora para nos preparar para
as mudancas previstas no ambiente regulatério?

— Como redefinir ou estabelecer novas parcerias para
gerenciar as mudancas regulatorias?

— Que outras oportunidades podem surgir como resultado
de novas regulamentagoes?
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Capitulo 2

Vantagens essencials

Nossa pesquisa revelou diferencas entre
Outperformers e Underperformers em
cinco dreas principais:

- Lideranca

— Tecnologia

— Funciondrios

—Inovacao aberta

— Seguranca cibernética

As formas tradicionais de avaliar o desempenho e de determinar
quais empresas podem ensinar algo, sofreram uma mudancga
drasticaem 2020. A pandemia global e os isolamentos
continuos que se seguiram devastaram algumas industrias e
locais enquanto impulsionou outros. O forte impacto de fatores
circunstanciais mostrou que aqueles que estavam no local certo
eram recompensados, enquanto quem estava no lugar errado
era punido. (Veja “Perspectiva: O paradoxo do desempenho”
napagina15.)

Para se adaptar a essa realidade, o IBV aplicou uma tela de dois
fatores aos dados fornecidos por 3.000 CEOs. Identificamos
aqueles que relataram um alto crescimento na receitaem
comparacao com empresas semelhantes nos trés anos anteriores
a2020 eum desempenhoigual ou superior durante o ano de
2020. Cerca de um em cada cinco entrevistados atendeu a esse
padrao duplo de desempenho superior (outperformance). Um
grupo de entrevistados de tamanho semelhante, um em cada
cinco, relatou um crescimento na receita abaixo do esperado em
ambos os periodos. Quando o IBV comparou as respostas de
outperformers e underperformers, grandes disparidades surgiram.

Aqueles que se sobressairam comecaram 2020 com um
crescimento na receita maior do que seus concorrentes e, desde
entao, aumentaram a sua vantagem, de 5% a 7% de diferenga nos
pontos da taxa anual de crescimento. Para as organizagoes com
US$ 10 bilhdes em receita anual, essa diferenga no crescimento
dareceita é equivalente a US$ 700 milhoes adicionais
anualmente.

Os underperformers, talvez sem surpresa, tém uma
probabilidade maior, 31%, de citar o fluxo de caixa como uma
preocupacao futura. Eles também tém o dobro de probabilidade
de concordar que a lacuna competitiva entre vencedores e
perdedores esta aumentando, o que é um reflexo da posicao
vulneravel em que se encontram.
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Perspectiva

O paradoxo do desempenho: sorte,
Ilusao e excesso de confianca

,, .

eis de interpretar do qu -

-
dades, ndo presuma que vocé e n alsuma coisa. ando un oobscuradofutu o impacto. Algur

\naemica. - —-orgamzagoe podem ter se tornado exc
- - base noseu Vi
0 0 de engano em ambos os lados da eq.uat;ao nuncafoitdoalto. = Agmel . do nosso segm ocado en

- As empresas dos setores d ho e\ P aHIFIO con ianca com relacao a prepa .
2020, independent g atic S g todos os tlpos de riscos futuros. Em muitas circunstancias, isso
€ ragao para animais de estimagao? A ascensao deles pode estar

mais relacionada a estar no lugar certo e na hora certa do que a uma Os CEOs devem lembrar a si mesmos e as suas eq&es: contar

estratégia psiquica incomum. apenas com a experiéncia dos sortudos (ou negar as realizagoes
dos azarados) é pouco inteligente e muito enganoso. A tomada de

“Se vocé teve sorte porque as coisas estavam no seu caminho, no decisdo baseada em dados, com atencao redobrada as informacées

figue muito feliz”, diz o CEO de uma fabricante de vestuario na Asia. suspeitas e tendenciosas, ¢ fundamental. Os conselhos de

“Assim como a guerra pode estimular o desenvolvimento militar, administracdo, encarregados de avaliar os CEOs, devem estar

qguando ela acaba, a tecnologia militar deve retornar ao uso civil. bem atentos, tanto ao potencialmente recompensar aqueles

Tudo se trata do ano a seguir.” impulsionados pelas condi¢oes favoraveis quanto em criticar os

que enfrentam obstaculos incomuns e desafiadores.
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Figura 6

Em conjunto, os Outperformers
concordam em qual ponto
focar, enquanto falta aos
Underperformers um consenso
sobre as prioridades.

Concentrando-se no
que é importante

Underperformers

Proporcionar uma melhor Oferecer maior inovagao

1 experiéncia ao cliente em modelos de negdcios
Ml 60% - 48%
5 Desenvolver relacionamentos 5 ) .
mais solidos com o cliente Aprimorar a eficiéncia
R | 55% | 41%
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3 | Aprimorar a eficiéncia 3 experiéncia ao cliente
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produtos e servigos
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Oferecer maior inovagao Aprimorar os canais

5 ) em modelos de negocios 5 de distribuicao
1 37% | 32%
¢ | Oferecer maiorinovacao 6 ) Aumentar a sustentabilidade
em produtos e servicos
) | 32% D | 32%

P. Quais das opgées acima representam as maiores prioridades
da sua organizagdo nos préximos dois a trés anos?

As diferencgas entre esses dois tipos sao reveladas em cada
uma das cinco areas principais de foco dos outperformers:
—Lideranga;

—Tecnologia;

— Funcionarios;

—Inovacao aberta;

—Seguranca cibernética.

Fator 1. A lideranca vem primeiro

Em nosso estudo, os outperformers demonstram um conjunto
de prioridades muito mais focado em comparacao aos
underperformers, cujas respostas sdo mais distribuidas
(vejaaFigura 6). Aqueles que se sobressaem nao ficam obtendo
informacgoes de forma passiva ou protegendo suas apostas,

esperando que tudo passe logo. Independentemente de suas
areas especificas de foco, vemos de forma consistente a
lideranca estratégica decisiva que diferencia os outperformers.
Na verdade, 85% dos que apresentam um desempenho
superior geralmente apontam a lideranga como fundamental
para o desempenho dos negécios. Apenas 69% dos
underperfomers relatam a mesma prioridade.

Conforme demonstrado nas andlises acima, além de fazer
escolhas mais explicitas do comeco ao fim, os outperformers
enfatizam consistentemente pontos relacionados ao cliente.
Para saber mais sobre essas prioridades, fornecemos uma
analise detalhada no Capitulo 3 (veja a segdo “Ligdes essenciais
sobre o foco no cliente” na pagina 28).




Mais um exemplo importante: os outperformers apontam Figura 7

0 senso de proposito e missao como essenciais para engajar as

equipes de funcionarios, sendo 53% a mais do que os

underperformers (veja a Figura 7). No clima atual de confianca, O poder do
em que a crenga nas instituicoes em geral esta diminuindo, essa propc')sito

€ uma vantagem competitiva crescente. “Ha uma expectativa
maior sobre o papel das empresas na sociedade do que haum
ano”, diz Alex Gorsky, da Johnson & Johnson. “E enraizou-se
de forma muito mais significativa. As expectativas mudaram.”
Como Franz Reiner, CEO da Daimler Mobility, um provedor
global de servicos financeiros e de mobilidade, afirma: “O que
sua empresa representa e o que vocé deseja alcangar?”

“Temos um propdsito e o foco da empresa nao é apenas

ganhar dinheiro”, diz Piyush Gupta, do DBS Bank. “Isso esta
profundamente enraizado na empresa. Nesse sentido, acho que
temos uma vantagem sobre muitos outros.”

0 engajamento elevado das equipes de funcionarios com
esses esforcos ajuda paradoxalmente o desempenho. Como
o estudo de CHRO “Unplug from the past” do IBV observa:
“As organizacdes que pontuaram nos melhores 25% da
experiéncia do funcionario relatam mais do que o dobro de
retorno sobre as vendas em comparagao com as organizagoes
no quartil inferior”.* Além disso, no estudo inovador da

IBM “The Employee Experience Index”, a experiéncia do
funcionario esta positivamente associada ao aumento da
motivacao e do esforgo discricionario e a diminuicao da
rotatividade.®
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Acima de tudo, os Outperformers
veem o0 proposito e a missao
como um engajamento essencial
do funcionario.

Sentido e propésito

P. Quais sdo os atributos organizacionais mais importantes de
engajamento de funciondrios para os proximos dois a trés anos?
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Figura 8 Fator 2. A tecnologia € mais do que uma

Os Outperformers sabem que ferramenta

amedida que a tecnologia CEOs de organizacdes underperformers tendem a subestimar o

evolui sua base também impacto da tecnologia, concentrando-se, em vez disso, nas

deve evoluir. preocupagoes tradicionais do mercado. Ao identificar os
principais desafios dos préximos dois a trés anos, os CEOs de
organizacoes de baixo desempenho escolhem as mudancgas de

Buscando um
terreno solido

Underperformers mercado mais do que qualquer outro fator.
1 ) Infraestrutura de tecnologia 1 ) Mudangas de mercado Os CI_EOS quese sobressz_slem, porsua Vez_’ estao mais focaglos
— — 50% nos riscos e nas oportunidades prospectivos das .tecnologlas
emergentes. Como C.K. Venkataraman, CEO da Titan Company
," Regulamentagio ) BealerenEcEs !:iImite?If_, emprets)atde p.rolduto: de eitilo dle vi_da Fa India, (ibs]erva:
o nvestimos substancialmente em tecnologias [emergentes
l 51% . 48% ha cerca de cinco anos. Estadvamos crescendo ao longo de uma
S Eg;agiggigfmgar" 3) Risco cibernético certa curva de progressao geométrica,.mas entaoa QOVID veio
= i r— 35% e levqu tudo paraumacurva exponenqgl.A~aceleragao d~a
adocao do cliente, bem como a intensificacao da execucao da
2) Risco cibernético Infraestrutura de tecnologia estratégia digital pelalempresa, ambas acabaram acontecendo
= - 32% por causa d'a pandemia. E acho que acabamos pulando, no
minimo, dois anos”.
5 | Incidentes na satde pulblica Sustentabilidade Atecnologia emergente deve ser desenvolvida sobre algo, e os
B | B | 30% CEOs outperformers identificam a infraestrutura de tecnologia
como um grande desafio duas vezes mais do que os
6 ) Mudancas de mercado Incidentes na satde publica underperformers. O nimero especifico, 62% dos entrevistados
D | - 29% com desempenho superior, é significativamente maior do que

P. Quais dos elementos acima vocé prevé que criard os
maiores desafios para a sua organizagdo nos préximos

dois a trés anos?

o recebido por qualquer um dos 17 outros desafios especificos
sobre os quais perguntamos (veja a Figura 8). Isso também
ressalta como aqueles com desempenho superior valorizam
arapidez com que a tecnologia continua a mudar, assim como
os retardatarios ignoram tal fator.

Quando se trata de tecnologias especificas, os underperformers
parecem estar um ciclo atras. Eles identificam os rob6s de
bate-papo (chatbots), as tecnologias de voz e o processamento




de linguagem natural como a chave para a entrega de resultados
futuros trés vezes maior do que aqueles com desempenho
superior. E certamente essas ferramentas podem ser eficazes
(consulte o estudo “The value of virtual agent technology” do
IBV para descobrir os beneficios). Mas os underperformers
devem considerar que, sem serem combinadas com outras
tecnologias sofisticadas, essas ferramentas podem nao
fornecer um desempenho diferenciador. Conforme discutido

no ultimo relatério do IBV sobre aceleracao digital: “Cada setor
daindustria tem uma combinagao Unica de tecnologias...

uma “impressao digital tecnologica”, por assim dizer...e é
importante entender a combinagao de tecnologia exclusiva

que leva ao desempenho ideal em indUstrias individuais.””

Nas 12 industrias abordadas no estudo, as organizacdes com
experiéncia em tecnologia perceberam um aumento na receita
de 6% durante a pandemia do coronavirus em comparagao com
aquelas que nao fizeram a adocgao.®

Enquanto isso, os outperformers preveem que a IA fornecera
resultados nos proximos dois a trés anos, com mais do dobro da
frequéncia do que os underperformers (veja a Figura 9).

Essa lacuna navalorizagcao mostra que aqueles que estao
atrasados na adocao de IA podem ficar ainda mais para tras.
Notavelmente, a IA é especificamente identificada no relatério
“Aceleragao digital” do IBV como uma tecnologia diferenciadora
em varias industrias.’ Aqueles que apresentam um desempenho
superior parecem ter reconhecido essa combinacao interessante
de impacto no desempenho e viram a adocao relativamente
baixa até o momento como uma oportunidade de obter
avantagem de ser um precursor. O alto custo de oportunidade de
uma lacuna tecnoldgica tem implicagées singulares quando se
trata da préxima revolucao na computacao iminente. Por
exemplo, embora poucos CEOs identifiquem quantum como
critica paraa entrega de resultados de curto prazo, o potencial de
longo prazo da tecnologia justifica uma séria consideracao

(veja “Perspectiva: a oportunidade quantica” na pagina 20).
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Figura 9

Os Outperformers que
preveem resultados da IA sao
mais do que o dobro dos
Underperformers.

Inteligéncia artificial,
resultados reais

Inteligéncia artificial

Underperformers

30%

72%

P. Quais tecnologias serdo mais Uuteis para a sua entrega
de resultados nos préximos dois a trés anos?
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Perspectiva

A oportunidade
quantica
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amplamente com essas prioridades. E possivel ver um reflexo de como a IA era
atras: como uma obsessao e curiosidade por uma
E entre as tecnologias que estao no final da lista? Encontramos gue podia ser ignorada por estar longe o suficiente do cam
a computacao quantica. Oitenta e nove por cento dos CEOs ndo aplicabilidade. No entanto, as empresas que optaram por
acham que quantum entregara resultados as organizacdes nos investir e se familiarizar com a aplicagao de IA sao aquelas que,
préximos dois a trés anos. No entanto, isso certamente contrasta provavelmente, mais tiram proveito a medida que essa tecnologia
de forma acentuada com a cobertura da midia da industria de amadurece e apresenta resultados de alto desempenho. Os CEOs
tecnologia e os investimentos acumulados no quantum. gue ignoram quantum e deixam que ele se torne um ponto cego
podem estar fazendo isso por sua propria conta e risco, o que
Com certeza quantum pode ser dificil de identificar e, com poucos similarmente aconteceu com a oportunidade perdida quando
especialistas integrados as organizagoes, pode ser desafiador a IA estava surgindo ha uma década.

compreender como ele se adapta aos fluxos de trabalho e agrega



Fator 3. O local de trabalho hibrido, e suas
equipes de funcionarios, nao podem ser
dados como certos

“Como sera o local de trabalho no futuro?” pergunta Barri
Rafferty, ex-CEO da Ketchum e agora Vice-CEO da Wells Fargo.
“Como sera possivel nos engajarmos novamente com a
colaboragao e as formas de estarmos reunidos novamente?”

Quando se trata de local de trabalho, as perspectivas dos
underperformers e outperformers divergem acentuadamente.

O local de trabalho remoto “em qualquer lugar”, potencializado
pela pandemia, esta entre as areas de foco futuro mais citadas
poraqueles com desempenho superior, com 50% dos CEOs
identificando-o como um desafio importante. Os underperformers
apresentam uma taxa que € metade desse valor ao citarem o local
de trabalho em qualquer lugar, colocando-o no mesmo nivel de
tépicos como tarifas.

Surpreendentemente, apesar das diferencas inerentes entre as
indUstrias quando se trata de problemas associados a uma mao
de obra hibrida, em apenas um deles, o governo local, mais de
50% dos underperformers identificam esse desafio. Mesmo em
outras industrias com porcentagens relativamente altas de
Underperformers focados no local de trabalho em qualquer lugar,
como bancos de varejo/corporativos, servigos de TI e varejo, eles
ainda ficam atras de seus concorrentes com desempenho
superior nesta questao. Em outras palavras, enquanto os
outperformers estao se preparando ativamente para os desafios
e oportunidades associados ao local de trabalho em qualquer
lugar, os underperformers correm o risco de ficar para tras.

“Com o trabalho remoto,
VOCE precisa manter viva
a alma da empresa.”

Piyush Gupta, CEO, DBS Bank
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Figura 10

Pessoas acima Os Outperformers que

do lucro oferecem suporte ao
bem-estar do funcionario,
mesmo que isso prejudique a
lucratividade sao 97% a mais

Underperformers do que os Undeperformers.

77% 39%

Suporte ao bem-estar

P. Até que ponto vocé oferece suporte ao bem-estar dos funciondrios durante
esse periodo de crise, mesmo que isso prejudique a lucratividade?

Os outperformers também se concentram mais no bem-estar
do funcionario, sendo 97% a mais do que os underperformers
dando suporte a satide e ao bem-estar da mao de obra, mesmo
que isso sacrifique o lucro a curto prazo (veja a Figura 10).

Esta descoberta reforga os dados de outro estudo do IBV,
“Accelerating the journey to HR 3.0”, em que os CHROs de
organizacoes com um desempenho superior relataram que
suas empresas “dao suporte como um valor fundamental” ao
bem-estar fisico, emocional e financeiro de seus funcionarios
quase trés vezes mais do que os underperformers.*! Esse
suporte ndo deve ser apenas bem intencionado, mas também
bem recebido. “O recurso mais importante é de longe o recurso
humano”, diz Younus Al Nasser, CEO da Smart Dubai, a agéncia
governamental que facilita a transformacao digital da cidade.
“Os avancos da tecnologia surgem quando vocé tem os
recursos humanos certos.”

No entanto, ha um ponto importante a ser considerado.

O foco do C-suite no bem-estar do funcionario pode nao ser
suficiente se os proprios ndo sentirem a boa intencao. (Veja
“Perspectiva: o que o ‘bem-estar do funcionario’ significa
paraos CEOs” na pagina 23.)
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O que “bem-estar do funcionario” significa
para 0os CEQOs e para todos os demais

———

A pandemia trouxe um reforgo inovador entre os lideres
corporativos: o bem-estar fisico e mental de sua equipe virou uma
grande prioridade. Parte disso tem sido um simples cuidado
humanitario e parte tem sido uma pratica corporativa inteligente.
Fernando Gonzalez, da CEMEX, menciona que ter centros de satde
em funcionamento nas instalagboes de sua empresa provou ser uma
vantagem competitiva: “Nao tivemos nenhuma interrupgao
significativa em nossa cadeia de suprimentos. Alguns de nossos
concorrentes sofreram com isso, as empresas simplesmente
fecharam, suspenderam por algum tempo suas atividades para lidar
com contaminagdes em seus centros de trabalho.”

Em muitas organizacdes, os funcionarios se sentem bem menos
entusiasmados com os esforcos corporativos. Nosso Ultimo relatério
“Reduzindo o abismo” comparou as perspectivas do empregador
com as dos empregados. Quando questionados se as empresas
estavam dando suporte a satde fisica e emocional dos funcionarios,

80% dos executivos concorda ou
entanto, quando a mesma pergunta foi
numero foi bem mais baixo: 46%. Quando questl
organizagoes estavam fornecendo treinamento adequa
como trabalhar de nov as por causa da pandemia, 74% dos
executivos concordaram, enquanto apenas 38% dos funcionarios
disseram o mesmo.*?

0 que é possivel apreender aqui é que, para muitas organizagoes, 0s
processos de deteccao e resposta sao subdesenvolvidos ou apenas
ineficazes. Se vocé acha que esté oferecendo um beneficio e o
destinatario desse beneficio nao vé da mesma forma, quer dizer que
voceé falhou. As expectativas dos funcionarios em relacao a seus
empregadores mudaram permanentemente. Com certeza ha mais
trabalho a ser feito para cumprir essa promessa de bem-estar
abrangente dos funcionarios.
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Figura 11 Com tudo isso, prevemos uma necessidade ainda maior de
. funcionarios leais e produtivos com habilidades especificas da
Habilidades Os Outperformers enfatizam indUstria. Mesmo antes de 2020, a pesquisa do IBV investigou

habilidades especificas da os desafios enfrentados pelas organizagdes relacionados a

em destaque
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Underperformers

1 ) Habilidades de tecnologia

- 47%
2 | Inovagao
B %

Flexibilidade, agilidade

3) e adaptabilidade
___ | 43%
4 ) Gerenciamento de tempo
___ 43%
5 | Habilidades especificas
da industria
39%

6 | Anélise e ciéncia de dados
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escassez de talentos e ao impacto das rapidas mudancas nos
requisitos de habilidades.*® Agora, os outperformers enfatizam
aimportancia de habilidades especificas da industria quase
duas vezes mais do que os underperformers (veja a Figura 11).

Isso reflete o foco “essencial” que surgiu ao longo do CEO Study
deste ano. Navegar com sucesso neste ambiente exigird uma
lideranca solida para remodelar a forma como as organizacoes
recrutam, desenvolvem e retém habilidades essenciais.

Fator 4: Fazer parceria para ser

bem-sucedido com a inovacao aberta

Nos ultimos anos, vimos um declinio acentuado no percentual
de CEOs que preveem mais oportunidades de parceria nos
préximos anos. De uma alta de 79% em 2015, apenas 36% dos
CEOs em nossa pesquisa de 2020 esperam mais oportunidades
de parceria.

Portanto, é particularmente notavel que os outperformers
(emclaro contraste com os underperformers) relatam uma
maior énfase nas parcerias, como um reflexo do mantra “Foco
no que fazemos de melhor”. Solicitados a indicar os fatores que
mais se tornaram importantes em 2020, as parcerias foram
apontadas por 63% dos outperformers, em comparagao com
apenas 32% dos underperformers (veja a Figura 12).

P. Quais sdo as habilidades mais criticas de que a sua
organizagdo precisard nos proximos dois a trés anos?




Olhando para o futuro, os outperformers em umataxa 47%
maior do que os underperformers preveem uma busca intensa
para estabelecer redes de parceiros flexiveis. Eles enfatizam os
relacionamentos e as experiéncias dos clientes com taxas

de 68% e 59% maiores, respectivamente, do que os
underperformers, indicando uma perspectiva voltada mais
para o exterior.

Em outras palavras, as organizagoes estao formando menos
parcerias. Mas os outperformers destacam-se por reconhecer
que as parcerias formadas sao mais importantes e mais
valiosas do que nunca. O CEO de um varejista de mercadorias
em geral com sede no Reino Unido esclarece: “Por meio de
parcerias e do desenvolvimento de um ecossistema relevante,
podemos nos concentrar nas areas em que agregamos

o melhorvalor e, portanto, sermos capazes de impulsionar

os resultados”.

Para otimizar as vantagens da inovacao aberta, sdo necessarias
parcerias conceituadas, seguras e confiaveis. Ao usar
ecossistemas que aumentam sua eficacia, os outperformers
estdo expandindo seu dominio sobre os retardatarios que tém
um olhar voltado para o interior. Duncan Painter da Ascential
declara: “Nesses ultimos cinco anos, as empresas que
realmente adotam os ecossistemas reconhecem que

é necessario ser colaborativo e permitir ter vantagem.

O conhecimento é compartilhado, mas nao ha tentativas de
réplica do que cada um faz... O respeito pela experiéncia do
outro so6 fard com que vocé chegue ao topo mais rapido.

E chegando la mais rapido, vocé obtém os melhores resultados.”
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Figura 12

Os Outperformers relatam
parcerias para 0S recursos
necessarios 97% mais
frequentemente do que os
Underperformers.

Foco no nosso melhor,
parceria para o restante

Parcerias

Underperformers

32%

P. Como a pandemia de COVID-19 mudou a importancia das
parcerias para impulsionar o desempenho dos negdcios?

63%



26 | Vantagens essenciais

Figura 13

Protecoes técnicas Outperformers veem
a tecnologia como uma

ferramenta poderosa para
aumentar a seguranca.

A importincia da seguranca cibernética

]

P. Na sua organizagdo, onde vocé imagina que a tecnologia
terd o maior impacto nos préximos dois a trés anos?

Fator 5: A seguranca cibernética fornece
uma base

Paralelamente ao foco mais aprofundado em ecossistemas,
atividades remotas e tecnologia em geral, os outperformers
se distinguem dos underperformers em mais uma area
significativa: dao maiorimportancia a seguranca cibernética.
Os outperformers identificam o risco cibernético como um de
seus maiores desafios nos proximos dois a trés anos em uma
taxa 26% maior do que os underperformers. O fator nimero
dois que os outperformers buscarao de formaintensa é a
seguranca de dados e sistemas. Além disso, 31% a mais de
outperformers do que underperformers apontam a seguranga
e orisco como areas em que esperam que a tecnologia tenha
o maiorimpacto (veja a Figura 13).

Os outperformers parecem reconhecer que a segurancga digital
e a confiabilidade precisam ser integradas a estratégia, dada
adependéncia essencial da tecnologia com relacao a parcerias,
cultura, engajamento do cliente e muito mais. A importancia

e o impacto datecnologia sao tao importantes, tao centrais, que
aseguranca cibernética foi elevada a uma prioridade de ordem
justificadamente mais alta. Isso mostra consisténcia com
apesquisarealizada no estudo “Digital acceleration” do IBV,
gue mostrou que as pessoas com os melhores desempenhos
tém uma probabilidade 72% maior de usar IA para reunir

e avaliar inteligéncia de ameacas. Ao nao se preparar, 0s
underperformers revelam sua ingenuidade tecnologica.**

Eles também podem estar expondo a si mesmos, porque até
mesmo as empresas menos maduras em tecnologia sao,
fundamentalmente, dependentes da tecnologia.



Capitulo 2. Vantagens essenciais
Cinco questoes essenciais

Como é possivel desenvolver uma lideranca estratégica
mais focada?

— Quais serdao os novos requisitos fundamentais da proxima
geracao de lideres?

— Como os clientes ajudam a conduzir as decisoes de lideranga?

— Quais serdo as novas maneiras de liderar através do exemplo
para que também haja engajamento dos funcionarios
nativos digitais?

A tecnologia esta sendo mais falada do que implementada?

— Comointegrar a tecnologia e os lideres de tecnologia aos
processos de planejamento estratégico?

— Como mudar os KPIs para refletir novos recursos e objetivos?

— Que medidas estao sendo tomadas para desenvolver
habilidades e atrair os melhores talentos em tecnologia?
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E possivel fazer mais para melhorar o hem-estar das equipes

de funcionarios, incluindo foco na satide mental?

— Que acoes devem ser tomadas para ajudar a garantir que
as equipes de funcionarios estejam saudaveis, seguras
e financeiramente protegidas?

— Que acoes devem ser tomadas para ajudar a garantir que os
funcionarios estejam saudaveis, seguros e financeiramente
protegidos?

— Como aumentar a confianca dos funcionarios e estabelecer
um senso de propoésito e missao?

Como as parcerias podem ajudar em umainovagao?

— Como usar um ecossistema expandido para impactar
positivamente os produtos, os fluxos de trabalho e as
experiéncias?

— Querecursos podem ser delegados, obtidos ou desenvolvidos
em conjunto com os parceiros de maior confianga?

— Como atecnologia pode aumentar a transparéncia
e a flexibilidade com os parceiros?

Como incorporar a seguranca cibernética como um elemento

fundamental em tudo o que é feito?

— Como organizar as responsabilidades para que seja possivel
ajudar a desenvolver uma seguranca cibernética abrangente
e completa, incluindo o ecossistema?

— O que é necessario implementar para que todos os
funcionarios se sintam responsaveis pela seguranca
cibernética?

— Como usar os pontos fortes da seguranca cibernética para
aumentar a confianga dos clientes, parceiros e funcionarios?
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Capitulo 3
LicOoes essencials

Nossos 3.000 entrevistados se
enquadram em trés grupos naturais,
cada um com suas proprias praticas
e prioridades exclusivas:

— Foco no cliente (50%)

— Foco no produto (30%)

— Foco nas operacoes (20%)

Pararevelar insights ainda mais especificos, e tendo em mente
aénfase crescente dos CEOs em encontrar vantagens
diferenciadoras, nossa analise foi ainda mais a fundo.
Aplicando uma analise de segmentagado baseada em dados,

0 IBV descobriu trés agrupamentos naturais entre os 3.000
entrevistados: foco no cliente, foco no produto e foco nas
operacoes. (Veja “Perspectiva: e o modelo vencedor é...”
napagina 49.)

Ao nos aprofundarmos em cada grupo, praticas de lideranca
especializadas e diferenciadoras se destacaram, algumas das
quais diferenciam os grupos uns dos outros e outras que
diferenciam Outperformers e Underperformers dentro de um
grupo especifico.

Licdes essenciais de foco no cliente:
Elevando o nivel da experiéncia

O maior dos trés grupos, com 48%, sao os entrevistados cujas
prioridades de negdcios mais importantes giram em torno

de clientes, consumidores e cidadaos. Emboratodas as
organizacoes sejam ativas nessa area, os CEOs dessa categoria
dao maior atencgao aos relacionamentos com os clientes.
Durante 2020, eles enfatizaram o engajamento virtual com os
usuarios finais em uma taxa 50% maior do que os outros CEOs.
Por exemplo, eles tém mais probabilidade de incluirem os
clientes no desenvolvimento e teste, bem como navalidagao
da politica de privacidade e segurancga.




“Nos nossos primeiros 40 anos, tinhamos o olhar voltado mais
paraointerior”, disse o CEO Xia Shizhong do Camel Group,

um grande fabricante de baterias automotivas de partida na
provincia de Hubei, China. “No futuro, precisamos olhar mais
para o exterior.”

As licoes relacionadas a clientes tornam-se mais discrepantes ao
comparar os Outperformers do grupo com os Underperformers.
Considere agir com base no feedback do cliente, uma prioridade
légica e prevista para este campo. Este método de criar uma
experiéncia de consumidor diferenciada é mencionado como
sendo o mais importante pelos Underperformers.

E claro que os Outperformers também valorizam esse tipo de
feedback, mas sua primeira e segunda prioridades quando se
trata da experiéncia do cliente sdo a etiqueta no atendimento

e o feedback dindmico, que é um modelo inteligente, com
curadoriaem tempo real e alimentado por tecnologia como IA.
O que isso significa é que simplesmente dar aos clientes o que
eles dizem que querem nao é o suficiente. A meta deve ser
encanta-los a cadainteracao, tratando-os melhor do que eles
esperam, tendo consciéncia de que aimpressao que ele tem da
organizacao sera tao boa quanto sua Ultima experiéncia.

0 feedback dinamico em tempo real ajuda os Outperformers

a atingir esse objetivo.

Em nossa analise sobre organizagées com foco no cliente,
descobrimos que os Underperformers sao mais reativos e os
Outperformers sao substancialmente mais flexiveis e dinamicos
por meio de funcionarios capacitados. “O nivel foi elevado”, diz
Piyush Gupta, do DBS Bank.

Licoes essenciais | 29

“A grande mudancga”, diz Gupta, “é a hiperdigitalizagao”. Quando
questionados sobre em qual ponto a tecnologia teria o maior
impacto nos proximos dois a trés anos, os Underperformers com
foco no cliente mencionaram insights do consumidor, ou seja,
coleta de dados sobre o comportamento e as preferéncias do
consumidor. No entanto, para os Outperformers, a resposta de
longe dominante foi a experiéncia do consumidor, ou seja, usar
esses insights do cliente para realmente conduzir decisdes

e estratégias técnicas que aumentam o engajamento (vejaa
Figura 14).

As organizagOes atrasadas procuram nos dados pistas
competitivas, eles coletam dados e os usam para dar aos
consumidores o que eles pedem. Ja os Outperformers dao
um grande passo adiante. Eles sdo proativos na forma como
aplicam os dados, usando-os para enfatizar o engajamento.
Em vez de apenas responder aos dados, os Outperformers os
usam como uma ferramenta para desenvolver e definir
relacionamentos com os clientes. O objetivo é projetar

e desenvolver experiéncias informadas e diferenciadoras.

“Usamos a IA durante a pandemia
para entender onde a demanda
esta se recuperando. Olhamos
para além da curva.”

Calin Rovinescu, CEO, Air Canada
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Figura 14

Criar experiéncias
atraentes de cliente

Underperformers com foco no cliente

75% 47%

Experiéncia do cliente

Os Outperformers nao
exploram os dados em uma
busca unilateral por insights,
mas 0s usam para criar
relacionamentos com

o consumidor.

34% 50%

Insights dos clientes

P. Na sua organizagdo, onde vocé imagina que a tecnologia terd o maior
impacto nos proximos dois a trés anos? Observagdo: os entrevistados
sdo Outperformers e Underperformers focados no cliente.

Em sua busca pela exceléncia, os Outperformers também
mencionam as plataformas e as parcerias entre os principais
fatores responsaveis por seu sucesso. Isso mostra uma
receptividade para outros modos de desenvolvimento de
relacionamento e uma disposigao para aproveitar
conhecimentos externos, ecossistemas e inovagao aberta.
Apenas metade dos Underperformers veem valor nessas
ferramentas.

Consistente com seu foco na experiéncia positiva do consumidor
e na parceria, sabendo que tentar explorar ou tirar vantagem de
clientes ou parceiros € um jogo perdido a curto prazo, os
Outperformers com foco no cliente mencionam a éticae a
integridade como habilidades humanas criticas 56% mais
frequentemente do que os Underperformers. Isso reflete
aintensificacdo de uma descoberta no estudo do IBV “The
enterprise guide to closing the skills gap”, que enxergou a ética

e aintegridade, entre outras habilidades comportamentais,
crescendo em importancia com o tempo.*® Notavelmente, os
Outperformers com foco no cliente também identificam a ética e
os valores como atributos essenciais para engajar seus proprios
funcionarios 88% mais frequentemente do que os
Underperformers.



E importante ressaltar que o que diferencia ainda mais a camada
superior das organizacoes com foco no cliente € como elas usam
atecnologia no nivel de lideranca: dois em cada trés CEOs com
desempenho superior apontam especificamente o papel da
tecnologia na condugao dos processos de tomada de decisao,
cercada metade dos Underperformers apenas dependem dessa
aplicacao de tecnologia. “Quanto mais dados, mais dificil é a
tomada de decisao”, diz Xunfeng Liu, President do Shanghai
Huayi Group da China, uma grande empresa de produtos
quimicos com operacdes globais, “mas quanto mais dados,

mais precisaelaé”. Preside

Este € um apelo para a aplicagao de IA em esforgos focados
no cliente, nos quais os dados podem ser volumosos e até
mesmo esmagadores. Uma comparagao reveladora: os
Underperformers, neste grupo, mencionam a realidade
aumentada e a realidade virtual como os principais
impulsionadores dos resultados ao longo dos proximos anos,
com mais de quatro vezes a frequéncia dos Outperformers.
Aparentemente, eles enxergam nessas tecnologias uma
solucdo magica que os Outperformers ndo veem. No entanto,
inversamente, quando se trata de IA, os Underperformers sao
muito menos comprometidos, com apenas um em cada quatro
entrevistados mencionando-a como prioridade. Para os
Outperformers, a IA é defendida por 82% dos CEOs.
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O CEO da Air Canada, Calin Rovinescu, conta um exemplo de
2020 do que aIA pode oferecer para ajudar natomada de
decisoes: “Usamos a IA durante a pandemia para entender
onde a demanda esta se recuperando”, diz ele. “Nao podiamos
usar nenhuma das ferramentas que haviamos desenvolvido
anteriormente, pois eram baseadas em dados historicos.

E todos esses dados foram jogados pela janela. Entdao, usamos
aIA paraobservaro que os hotéis, as locadoras de veiculos

e o Airbnb esta vendo. Olhamos paraalém da curva.”

Alacuna de maturidade digital entre Outperformers

e Underperformers destaca aimportancia de adotar

e incorporar novas tecnologias em constante evolucao, além de
como essa diferenciacdo se torna significativa apos alguns
anos. Este é um lembrete importante para que os CEOs fiquem
alertas e mapeiem proativamente um caminho de adogao de
novas tecnologias, desde IA e cloud hibrida até computacao de
alta precisao e quantum.

Como peca final fundamental do quebra-cabeca de atendimento
ao cliente, 72% dos Outperformers com foco no consumidor
identificam a protecao contra os riscos de seguranca cibernética
como uma das trés principais prioridades, junto com agilidade e
capacitagao do trabalho remoto. Isso € um reflexo da dependéncia
e do compromisso com as ferramentas e experiéncias digitais.
Mas também indica a priorizagdo da confianga do consumidor
como um diferenciador, validando o tema central do IBM C-suite
Study de 20219, “Build your trust advantage.”*¢ Entre os
Underperformers atrasados tecnologicamente, aimplementacao
da seguranca cibernética é consideradaimportante por apenas
24% dos entrevistados (veja a Figura 15).
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Figura 15

Os Outperformers entendem
a urgéncia de manter as
ferramentas digitais seguras.

Aumentando a
seguranca cibernética

A importancia da seguranca cibernética

Underperformers com Outperformers com foco
foco no cliente no cliente

24% ' 72%

P. Desde o inicio de 2020, qual é a importdncia da
protegdo contra novos riscos de segurancga cibernética
para a estratégia da sua organizag¢do?

Capitulo 3. Licoes essenciais

Trés perguntas essenciais para a
organizacao com foco no cliente

Esta sendo proporcionada uma experiéncia diferenciada
ao cliente?
— Como os clientes estao definindo o que deve ser feito?

— Os dados coletados dos consumidores estao sendo
aproveitados suficientemente para ajudar na criagao de uma
experiéncia diferenciada ao cliente?

— De que maneira é possivel antecipar as mudancas nas
necessidades dos clientes para conduzir uma diferenciagao
sustentavel?

Como a tecnologia ajuda na conducao da tomada de decisao?
— Os beneficios dos investimentos anteriores em dados estao
sendo percebidos de qual forma?

— Onde alAeasoutras ferramentas de aprimoramento de
decisao estao sendo aproveitadas?

— Como é possivel melhorar o enfoque das equipes para as
decisoes e atividades exclusivamente humanas?

A confianca do cliente esta sendo priorizada?
— Aconfianca esta sendo usada como um diferencial com os
clientes?

— Quais agbes adotadas equilibram a privacidade e a seguranca
com um forte engajamento do cliente?

— Como a seguranca esta sendo desenvolvida em todas as
parcerias e fluxos de trabalho?
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Perspectiva

A lacuna persistente
da diversidade

izacoes, quando se trata de
ltados sao preocupantes.

ential: The Hispanic tale i i quatro éntrevistados, com pouca
0ssa pesquisa d i iaca e os Underperformers. Se
implementag W ais importante, entao,

(O primeiro, “U
foi lancado em dezembr
que, embora as aspiragoes possa
continua sendo um trabalho em andamento.

Igualmente preocupante, quando questionados os atributos
organizacionais mais importantes para engajar os funcionarios,

Quando questionados se os comportamentos de D&I sao criteri
centrais para a lideranga, os CEOs em nosso C-suite Study

expressaram convicgao positiva. Os Outperformers concordaram a D&I ficou no final de uma lista com 13 opgdes. Mesmo entre 0s
com 29% mais frequéncia do que os Underperformers, uma Outperformers, ou seja, aqueles que provavelmente tém a maior
indicacao de que as praticas de D&I podem impulsionar os margem financeira para investir no apoio a mudanca, a D&I foi
resultados financeiros. “Acho que a lideranga diversificada sera uma mencionada por apenas 17% dos CEOs entrevistados, terminando
coisa muito eficaz para nossa organizacao”, disse a CEO Radhika na décima segunda posicao.

Gupta, da Edelweiss Asset Management, uma das empresas de
gestao de ativos da India com crescimento mais rapido. “Os tempos
estdo muito mudados e volateis, além de que diferentes tipos de
pessoas agregam com muitas coisas diferentes.”
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Figura 16 Licoes essenciais do foco do produto:
Aceite o risco, mas 97% dos Outperformers com Priorize a inovacao

: foco no produto confiam no No segundo maior dos trés grupos identificados pela andlise
esteja preparado

Ja prep seu preparo com relagdo aos de segmentacao do IBV, com 30% dos 3.000 CEOs, estao os

riscos. entrevistados cujas prioridades de negoécios mais importantes
giram em torno de produtos e servigos. Essas empresas
também sao ativas com os clientes, € claro, mas os CEOs aqui
dao grande atencgao ainovagao de produtos e servicos.

: (Consulte “Perspectiva: destaque do CEO — Qual é asua
Confiante esséncia?” na pagina 35.)

Underperformers com
foco no produto | 21%

“Os usuarios podem trocar de produtos em um instante”, como
mencionado pelo CEO de uma fabricante de wearables na Asia.
“Eles estao mais informados, mais exigentes. Produtos ruins
nao tém chance. Podemos terceirizar canais e fornecedores,
mas a criatividade do produto nao pode ser comprada.

Se eu tivesse que optar por uma habilidade, escolheria

a sensibilidade aos produtos.”

Curiosamente, este é o grupo que relatou o menor impacto dos
abalos da pandemia em 2020. Dois tergos dos Outperformers
com foco no produto, na verdade, relataram uma expectativa
nao apenas de superar seus concorrentes ao longo do ano, mas

| 45%

5 o | 34% de crescimento continuo em termos absolutos. Eles também
Néo confiante Moderadamente relatam uma confianga notavel em seu preparo parauma
confiante ampla gama de riscos. Noventa e sete por cento desses

Outperformers dizem que estdo, no minimo, razoavelmente
confiantes (vejaa Figura 16). (Se essa confianca é fundamentada
nao sabemos. Veja “Perspectiva: O paradoxo do desempenho”
napaginais.)
P. Vocé estd confiante de que sua organizagdo estd preparada
para grandes interrupgées nos proximos dois a trés anos?




Perspectiva

Destaque do CEO — Qual
@ a sua esséncia?

um forno étimo e, como temos a melhor estrutura de custo em
farinha, entao fazemos bolos. Mas nao precisamos desenvolver

a cobertura. Podemos fazer parceria com outras pessoas. Nos nos
concentramos no que fazemos realmente bem e contamos com
outra pessoa para suprir o restante necessario.”

; ﬁzemos ‘que em um mercaa'o em ba
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€ um sucesso maior e um mercado mais estlmado Eemum
mercado ascendente, isso € um sucesso estrondoso.”

Entao, qual é o seu bem mais precioso? “Para ser eficaz, vocé nao
foca em 50 sabores de sorvete, mas concentra o poder dessa
enorme organizagdo em um s6”, observa McElfresh. “Isso ajuda
a melhorar nossa chance de uma execucao de alta qualidade.”
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“A inovacao objetiva é muito
importante no que fazemos.”

Radhika Gupta, CEO, Edelweiss Asset Management

O que os preocupa, a uma taxa mais elevada do que os outros
CEOs, é aregulamentacdo. Os CEOs de organizagées com foco
no produto apontam a regulamentagao como uma preocupagao
nos proximos trés anos com 23% mais frequéncia do que seus
colegas Underperformers com foco no produto.

Os Outperformers também tém maior probabilidade de
enfatizar os relacionamentos e as experiéncias com os
clientes, demonstrando um maior foco e reconhecimento dos
lagos estreitos entre produtos e clientes. Radhika Gupta, da
Edelweiss Asset Management, destaca: “A inovacao objetiva
€ muito importante no que fazemos. Cada vez que pensamos
em fazer algo, nos perguntamos: 'Estamos fazendo algo para
resolver um problema do consumidor ou apenas fazendo algo
para servir aos nossos proprios objetivos?"”

Emboraainovagao de produtos e servigos seja apontada como
a maior futura prioridade por lideres de ambos os grupos com
foco no produto, os retardatarios dedicam um esforgo extra
aalgumas areas reveladoras. Em comparacao com os
Outperformers, quase o dobro de Underperformers mencionam
amarca e as midias sociais entre seus fatores de diferenciacao
mais importantes atualmente. E os Underperformers
classificam a melhoria da eficacia do marketing e das vendas
como sua segunda maior prioridade para o futuro. Isso pode
indicar uma confiabilidade na embalagem e na promogao, ao
invés da qualidade do produto em si.
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Para os Outperformers focados no produto, as vendas e o Figura 17
marketing ficam na oitava posicao, indicada com quase 40%

menos frequéncia. Em outras palavras, os Underperformers A importancia O planejamento “just-in-time”
estdo se concentrando na mensagem (talvez para suprir da capacidade deu lugar a preparacao

o receio sobre o que estao oferecendo). Os Outperformers “just-in-case”.

podem esperar que o valor intrinseco de seus produtos

e servigos, até certo ponto, prevaleca. Nesse caso, seus

produtos e servicos podem basicamente se vender. Os

Outperformers focados no produto reconhecem a importancia Priorizar o inventario

do design centrado em pessoas e da exceléncia em produtos just-in-time

e servigos como o principal caminho para o sucesso duradouro.

Também ha uma diferenca curiosa entre lideres e retardatarios
quando se trata de cadeias de suprimentos. Para aqueles que
trabalham com mercadorias fisicas, o ano de 2020 ofereceu
um alerta importante. Mas nem todo mundo vem respondendo

Priorizar a
capacidade
sobressalente

aesse alertacomamesma intensidade. Os Outperformers
focados no produto apontam a priorizagao da capacidade
sobressalente sete vezes mais do que a priorizagao do

Nao fara mudancas

. s . . . . . () 0,
inventario 'just-in-time' (veja a Figura 17). 23% 6‘}/" )
Priorizar a Nao fara mudancgas
capacidade '
sobressalente
Underperformers
com foco no produto
13%
Priorizar o inventario
just-in-time

P. Vocé fard mudangas em que sentido
na sua cadeia de suprimentos?
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Figura 18

Para lidar com a recente
volatilidade, os Outperformers
com foco no produto
tomaram mais medidas
relacionadas aos funcionarios.

DecisOes dificeis

Underperformers com
foco no produto

Reduzir o salario/ 43% -
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- .
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a organizagao 31% |
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investimentos 25%

P. Quais foram as decis6es mais dificeis que vocé teve que tomar nos
ultimos seis meses (segundo e terceiro trimestres de 2020)?

Esta é umatransicao extraordinaria, que reflete uma
reorganizacao global continua da capacidade e do planejamento
da cadeia de suprimentos. E enquanto os Outperformers
respondem agressivamente, os Underperformers focados no
produto priorizam a capacidade sobressalente por quase
metade dessa taxa. Quase dois tergos nao planejam nenhuma
mudanga em suas prioridades. Na verdade, os Underperformes
tém sido mais propensos a recuar nos esforcos de inovacao em
geral. Quando solicitados a apontar decisdes dificeis tomadas
durante as incertezas de 2020, os Underperformers com foco
no produto indicaram o abandono de investimentos 150% mais
frequentemente do que os Outperformers (veja Figura 18).

Em termos de tecnologia, os Outperformers focados no produto
apontam livros-razao distribuidos, como o blockchain, como
geradores de resultados em potencial, quase duas vezes mais do
que seus colegas de baixo desempenho. Os Outperformers
também preveem que aimpressao 3D, uma ferramenta
emergente de design e manufatura que permite novas criagoes

e reduz pontos de custo, gere valor a uma taxa 83% maior do que
os Underperformers. Os Outperformers com foco no produto
também acreditam que a realidade aumentada e arealidade
virtual gerem resultados em um nivel 175% maior do que o
relatado pelos Outperformers dos grupos focados no cliente

e nas operagoes. Isso sugere que os Outperformers focados no
produto estao confiantes de que atingiram um grau de
maturidade em tecnologias fundamentais e, portanto, estao mais
aptos e dispostos a se apoiar em tecnologias emergentes como
a proxima alavanca para a diferenciacao.




Uma distingao surpreendente entre os Outperformers e os
Underperformers focados no produto: suas expectativas com
relacao ao local de trabalho remoto em qualquer lugar. Para os
Underperformers, isso € mencionado pelos CEOs como um
desafio mediano, acima de itens como fluxo de caixa, mas
abaixo de topicos como levantamento de capital. Para os
Outperformers, porém, gerenciar uma mao de obra remota esta
entre os principais desafios, citados por CEOs neste grupo quase
duas vezes mais do que seus colegas com desempenho inferior.

O que é possivel perceber € uma dicotomia nas expectativas,

e talvez na valorizacao, de como o trabalho remoto ou hibrido
pode mudar a criatividade humano-humano que é fundamental
paraimpulsionar ainovagao. “Este ano”, diz Alex Gorsky, da
Johnson & Johnson, “vocé pode ter sucesso com o capital que
estabeleceu ao longo de anos de investimento em cultura
corporativa e inovacao. Nossa preocupacgao é: por qual periodo?
Quanto tempo antes que desaparega?” O desafio que esses
CEOs veem é realmente apurado. Como Gorsky observa:

“Se vocé nao tem um especialista e engenheiro trabalhando
juntos, vocé tera o mesmo resultado inovador em sua proxima
plataforma digital de robotica?”

Mas com o desafio vem a oportunidade. C.K. Venkataraman, da
Titan Company, observa: “A COVID veio e nos forcou a trabalhar
em casa. Trabalhar digitalmente juntos foi uma medida adotada
por muitos, incluindo reunides virtuais com clientes e com
franqueados. Estavamos fazendo todos os tipos de analises de
maneira digital. Essa nova forma de trabalhar, com tanta énfase
nainovagao, na criagao de pilotos e na conclusao, tornou-se um
grande estilo de vida, incluindo novos niveis de energia,
engajamento e, até mesmo, a democratizacao do talento.”
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Capitulo 3. Licoes essenciais

Trés perguntas essenciais para a
organizacao com foco no produto

A capacidade sobressalente da cadeia de suprimentos esta

sendo priorizada?

— Que agoes estao sendo executadas para ajudar a garantir que
acadeia de suprimentos continue a funcionar de forma
produtiva durante futuras interrupgdes?

— Onde estao os gargalos que precisam ser resolvidos?

— Como os parceiros estao sendo engajados para desenvolver
capacidade e resiliéncia?

0 esforco de marketing esta mascarando a deficiéncia

do produto?

— Como os produtos e servigos com valor atrativo aos clientes
estao sendo diferenciados?

— Quais agdes tornarao os produtos e servigos atraentes?

— Quais interrupgoes futuras podem comprometer o valor da
entrega dos produtos e servicos e como esta o preparo para
esses cenarios?

Esta sendo feito um acompanhamento para identificar se

o trabalho remoto esta afetando a criatividade?

— De que forma estao sendo promovidos intercambios
multifuncionais e inovacdo em uma mao de obra hibrida?

— Como o método de medicao dainovacao e da criatividade esta
sendo redefinido?

— Quais novos comportamentos de lideranca iniciados em
2020 serao mantidos?
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LicOes essenciais do foco de operacoes:
0 mindset da experimentacao

No ultimo grupo identificado pela analise de segmentagao do
IBV, com cercade 20% dos 3.000 CEOs, estao os entrevistados
cujas prioridades de negocios mais importantes giram em
torno das operacoes. Considerando o contexto da pandemia,
este é o grupo mais atingido em 2020. Mesmo entre os
Outperformers neste grupo, 60% relatam declinios previstos
de receita para o ano, um nimero duas vezes maior do que os
Outperformers nos grupos focados no cliente e no produto.

Mas, apesar dessas dificuldades, os Outperformers focados
em operagoes demonstram alguma diferenciagao
fundamental dos Underperformers, que sao distingoes
valiosas com as quais qualquer organizacao pode aprender.

No geral, as operadoras enfatizam a eficiéncia, a distribuicao,
aestrutura de precos e a transparéncia, todas as disciplinas
previstas e apropriadas. As surpresas com este grupo

surgem, novamente, ao comparar seus Outperformers

e Underperformers. Os retardatarios focados nas operacdes
estao adotando uma visao curta, mencionando os orgcamentos,
por exemplo, como uma das forgas externas mais importantes
que impactardo a empresa no futuro. Mas seus colegas lideres
tém uma perspectiva mais proativa e voltada para o futuro,
posicionando-se para um futuro prospero, enfatizando fatores
como tecnologias emergentes. Esta é a diferenca entre
sobreviver e prosperar.

“Estamos tentando intensificar
0s investimentos no mundo
intangivel. Como vocé

gera valor?”

Mark Little, CEO, Suncor
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Talvez, sem surpresa, a automacao de processos € identificada Figura 19
como um gerador previsto de resultados, bem como a

computacdo em cloud e a IA (veja a Figura 19). “Dados Grandes Quase dois tercos dos Outperformers
confiaveis podem ser de grande valor”, diz Guo Jian, vice-CEO expectativas focados nas operagoes colocaram

da COFCO Trading Agriculture Bigdata & Solutions Co., Ltd., a automacao de processos roboticos
parte da maior empresa de comércio e logistica de graos da em quarto lugar em termos de
China. “Com o desenvolvimento da tecnologia da informacgao desempenho esperado, logo atras

na China, estamos fornecendo novos servicos a agricultura

: do trio usual de IoT, cloud e IA.
e ao agricultores.”

Atecnologia aumentara a agilidade dos negdcios, dizem os
CEOs com foco em operacgoes. Isso leva a um desafio central
que os CEOs com desempenho superior reconhecem ser de

extrema importancia abordar. Internet das Computacao Inteligéncia
Coisas em cloud artificial

Principais tecnologias nos proximos dois a trés anos

“Mudar o mindset de projetar algo até o final para testar

e fracassar rapidamente é o oposto da maneira como 87% 86% 75%

trabalhamos culturalmente”, diz Mark Little da Suncor. “E uma
abordagem muito diferente.” Grande parte da solucao, diz
Little, giraem torno da tecnologia e da abordagem adequada =
. L. . e Automacao "
paraimplementa-la: “Estamos tentando intensificar os Robotica

Analise

de processos
avancada

roboticos

65% 36% 22%

investimentos no mundo intangivel. Como vocé gera valor?”

P. Quais das tecnologias acima serdo mais uteis para a sua
entrega de resultados nos proximos dois a trés anos?
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Figura 20

Nos confiamos
nas parcerias

Desenvolver novos
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Aprimorar a transparéncia
dos dados
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a localizagao

Criar novos modelos de negécio
sem contato e pontos de
contato

Aumentar a cocriagao de
produtos e pontos de contato
com o cliente

Desenvolver novas plataformas
de negdbcios

Melhorar os recursos de
personalizacao

Desenvolver ecossistemas e parceiros é a
principal medida que os Outperformers
com foco nas operagoes tomarao para
atender as expectativas do cliente, mas é
a prioridade mais baixa para os
Underperformers.

Underperformers com
foco nas operacoes

@ 55%

51%

42%

39%

33%

29%

28%

) 24%

P. Como vocé desenvolverd a experiéncia e a confianga do cliente
para atender ds expectativas nos préximos dois a trés anos?

“Se eu trabalhar com parceiros, posso
ter sucesso mais rapido. Além disso,
eu nao preciso ter todas as
competéncias na empresa.”

Franz Reiner, CEO, Daimler Mobility

Um segundo diferenciador critico entre os Outperformers
focados em operacdes ¢ as parcerias. Os Outperformers
apontam parceiros e ecossistemas como uma
ferramenta-chave em um nivel duas vezes maior do que os
Underperformers. Na verdade, ao identificar formas de
desenvolver a confianca dos clientes e atender as expectativas,
os Outperformers colocam as parcerias no primeiro lugar de
uma lista com oito opcdes, ja para os Underperformers, elas
ficam em ultimo lugar (veja a Figura 20).



Mesmo em meio aos momentos mais sombrios da pandemia,
os Outperformers focados em operacoes tiveram uma taxa
44% maior do que os Underperformers ao manterem suas
parcerias, respondendo a uma economia desafiadora fazendo
negociagoes. “Se eu trabalhar com parceiros, posso ter
sucesso mais rapido”, diz Franz Reiner da Daimler Mobility,

ao explicar o compromisso de sua organizacao e a prioridade
dainovacao aberta. “Além disso, eu ndo preciso ter todas as
competéncias naempresa.”

Outra area critica de diferenciacdo entre operadoras: a
sustentabilidade. Os Outperformers classificam a sustentabilidade
entre suas maiores prioridades para os proximos dois a trés anos,
32% amais do que os Underperformers. Como enfatizam nao
apenas a sobrevivéncia, mas também o sucesso, os Outperformers
focados em operagdes enxergam oportunidades e mitigagao de
riscos na sustentabilidade. Dada aimportanciafundamental da
sustentabilidade em todo o mundo, 0 IBV publicara novas
pesquisas nesta area no final de 2021.

Duas areas finais de diferenciacdo neste grupo focado em
operacoes: engajamento do funcionario e do cliente.

Os Outperformers enfatizam o propdsito e a missao no
engajamento dos funcionarios com uma frequéncia 83% maior
do que os Underperformers. Durante as maiores dificuldades
de 2020, eles também estavam mais propensos a retirar os
beneficios dos funcionarios, enquanto os Underperformers
estavam mais suscetiveis a optar por dispensas e licencas
(vejaaFigura 21). Ao manter o engajamento e a capacidade
mais altos, os Outperformers focados nas operagoes foram
posicionados a serem impulsionados conforme as condicoes
se recuperassem.
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Figura 21

Tanto os Outperformers com
foco nas operacdes quanto os
Underperformers geralmente
optam por manter os
funcionarios com beneficios

Decisbes sob pressao

Underperformers com reduzidos.
foco nas operacoes
Reduzir o salario/ 63% -
peneficos dos 465
funcionarios
Renegociar 49% -
parcerias 34% -
Licenca/dispensa  34% 1
de funcionarios 43% |
R trut — -

eestruturar 3
a organizagao 34% -
Retirar-se de 17%
mercados 28%_
Abandonar 10%
investimentos 32%

P. Quais foram as decisées mais dificeis que vocé teve que tomar
nos ultimos seis meses (segundo e terceiro trimestres de 2020)?
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Mesmo em meio aos momentos

mais sombrios da pandemia, os
Outperformers focados em operacoes
mantiveram Suas parcerias.

Quanto ao engajamento do cliente, os Outperformers focados
nas operacgoes refletem a perspectiva do segmento focado no
cliente mencionado anteriormente: uma énfase principal na
experiéncia do consumidor, enquanto os Underperformers se
apoiam nos insights do cliente. Em outras palavras, as

principais operadoras lidam com um cliente igualmente maduro

e sofisticado, inclinado a organizacoes de desempenho
superior com foco no cliente.

Capitulo 3. Licdes essenciais

Trés perguntas essenciais para
aorganizacao com foco na operacao

As tecnologias emergentes estao sendo aproveitadas
de forma proativa?

— Que acoes especificas estdao sendo realizadas para
aproveitar os beneficios das tecnologias emergentes?

— Quais recursos agregariam um valor maior para a
organizagao?

— Como esta o posicionamento para aproveitar as vantagens
de ser um precursor?

A sustentabilidade é fundamental para a estratégia?

— Onde estao as maiores oportunidades para que a
organizacao se beneficie de uma maior sustentabilidade?

— Como o valor da sustentabilidade sera articulado na
estratégia de negocios?

— Como a sustentabilidade pode servir como um diferencial
com parceiros e clientes?

Esta sendo desenvolvida uma confianca de longo prazo
com os funcionarios?

— Como aorganizagao e o trabalho estao sendo posicionados
para conquistar a confianga de longo prazo dos
funcionarios?

— Que acoes estao sendo executadas para inserir nos
funcionarios um senso de propdsito?

— Como o valor do engajamento dos funcionarios esta sendo
medido como um impulsionador de engajamento do cliente?



Perspectiva

Conselho para comecar
em um mundo perfeito...

Os empreendedores sempre encontraram oportunidades em
ambientes dificeis. Ha mais de um século, a IBM surgiu no meio de
um caos que durou dois anos. Entao, onde os CEOs escolheriam
iniciar um negocio agora, em que industria e usando qual
tecnologia? O IBV perguntou a seus 3.000 entrevistados e os
resultados foram curiosos.®

0 local mais citado para iniciar um novo negécio foi a India,
seguida pela China em segundo lugar. Isso reflete o potencial de
crescimento dessas economias, apresentando ainda uma abertura
para o dimensionamento propostos por seus enormes mercados
domeésticos. O terceiro pais mais citado, surpreendentemente, foi
a Italia, com os Estados Unidos em quarto lugar. Cingapura ficou
em um distante quinto lugar e foi seguida de perto pela Alemanha,
Brasil e Japao.
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As indUstrias mais mencionadas foram: servicos financeiros
(conhecidos por margens historicamente altas), varejo, manufatura,
produtos de consumo e saude. Todas sao areas em que um negocio
iniciante que seja bem desenvolvido em tecnologia pode ter
vantagens sobre as empresas tradicionais.

E quais sao as cinco tecnologias que os CEOs dizem ser as mais
importantes para possibilitar novos negdcios? Elas sao IA, robotica,
IoT, realidade aumentada/realidade virtual e cloud, com quase
75% dos CEOs identificando pelo menos um desses blocos de
construgao essenciais.

Isso significa que uma empresa de servicos financeiros baseada em
IA na India seria a melhor aposta? A nova startup de maior sucesso
no momento? SO o tempo e a execucao de alto nivel dirdo.
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Guiade acao

Verdades essencials

A questao mais importante que os CEOs
enfrentam atualmente é: o que serd
necessdrio para ser essencial aos
clientes, funciondrios, comunidades

e investidores? Para ajudd-lo a descobrir
0 que é essencial para vocé, nosso guia
de acdo analisa profundamente

cinco perguntas.

Ficar parado nunca foi uma opgao para os executivos, e 0s
acontecimentos do ano passado reforgcaram esse fato. CEOs
detodos os segmentos reconhecem essa realidade, seja por
escolha propria ou por pressao. A pandemia gerou urgéncia,
mas quais organizagdes persistirdo em operar nessa
velocidade? “O grande desafio”, diz Franz Reiner da Daimler
Mobility, “sera levar esse impeto adiante. Manter um foco
evidente nos projetos mais relevantes e um mindset claro para
implementa-los mais rapidamente. Temos que ter cuidado para
nao voltar aos velhos habitos.”

Quando se trata de uma crise, a palavra “sobrevivéncia”

é limitante. As organizacdes nao podem s6 permanecer iguais e
resistir, elas precisam se remodelar para o futuro. Mesmo a tao
mencionada palavra “resiliéncia” pode descrever como se
dobrar ao vento e depois, simplesmente, voltar ao status quo,
sem que haja nenhum ganho de terreno. Esse pode ser o
caminho mais seguro, mas nao é o mais focado no futuro.

E pode nao ser suficiente para passar por interrupgoes futuras.
“Precisamos apostar muito”, dizMohammed Shael, CEO do
Setor de Assuntos Estratégicos Corporativos, Departamento de
Desenvolvimento Econdmico de Dubai. “Precisamos assumir
riscos elevados. Precisamos parar de acreditar que o que foi
criado ha 20 anos ainda é valido atualmente.”

O futuro requer uma abordagem diferente. Ele envolve o foco na
experiéncia do cliente, uma mao de obra hibrida capacitada

e um novo tipo de lideranga: uma abordagem de “liderangaem
design” que seja empatica, sensivel e estratégica. Ele combina
design centrado em pessoas com exceléncia em servigos

e produtos como um fator-chave de diferenciagao. Isso ajudara
as organizagdes a se tornarem uma “empresa virtual”, usando
tecnologia interconectada em toda a organizagao que permita
aoperacao durante interrupgoes, capacite funcionarios
engajados e resulte em clientes fiéis.




Barri Rafferty, ex-CEO da Ketchum e agora Vice-CEO da Wells
Fargo, acredita que a diferenciagao vira de uma combinagao de
recursos digitais e pessoais dos lideres de uma organizagao.
Elaviu o virus trazer mais empatia e uma mudanca de tom entre
CEOs e outros executivos. “Acabamos ficando muito on-line
este ano, mas ansiamos por experiéncias”, diz Rafferty.
“Quando olho para o futuro, me pergunto como sera possivel
capturar essa transformacao e agilidade da tecnologia
(descobrimos que as empresas podiam mudar bem rapido

e fazer coisas que ndo pensavamos que seriam possiveis em
grande escala) e casar isso com o cuidado, a empatia e as
experiéncias que as pessoas querem e estao ansiando por ter
novamente.”

Para prosperar nos proximos anos, os CEOs devem
continuamente se fazer cinco perguntas que os ajudarao
adescobriro que é essencial para eles.

Qual é anossa estratégia essencial?

“Se nao podemos ser os melhores em tudo (por mais que
tentemos), devemos nos concentrar no que somos 'realmente
bons'”, afirma Jeff McElfresh da AT&T Communications. Onde
as vantagens especiais da nossa organizagao fornecerao um
enorme valor? Onde é necessario sermos competente, mas ndao
gastar recursos tentando superar o desempenho? Como as
parcerias e os ecossistemas podem aumentar nossos esforgos
de maneira mais eficiente? A inovagao aberta e a colaboragao
fornecem um caminho a seguir, oferecendo acesso a ideias,
talentos e oportunidades muito mais amplas do que as
abordagens isoladas feitas como se a empresa fosse a Unica
no mundo.
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Qual é a a nossa tecnologia essencial?

De IoT acomputagao em cloud e IA, a maturidade digital tem se
mostrado um poderoso diferenciador de desempenho. Como
aprendemos em 2020, as vezes, da maneira mais dificil, ter os
recursos instalados de antemao é importante. Mesmo assim,
os Underperformers ainda deixam de priorizar a IA. A abertura
anovas tecnologias exponenciais pode oferecer vantagens
competitivas, pois, nos deparamos com problemas

e oportunidades futuros que nem sabiamos que existiam.

A adocao é dificil e leva tempo. Reflita sobre a capacidade da
organizacao de adotar novas tecnologias de maneira eficaz

e rapida. Por fim, como ser proativo em antecipar a proxima
revolugao da computagao que se aproxima rapidamente:

o advento do quantum?

Quem faz parte da forca de trabalho essencial?

A adocao global do trabalho remoto redefiniu expectativas,
escolhas e culturas. “O que talvez tivesse levado 10 anos,
aconteceu em seis meses”, observa Ross McEwan do National
Australia Bank. O modo como cada organizacao equilibra
otrabalho presencial e virtual afetara a estrutura de custos,

o desenvolvimento de produtos, os requisitos de liderancae a
cultura. Como diz Piyush Gupta, do DBS Bank: “Com o trabalho
remoto, vocé precisa manter viva a alma da empresa”.
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Quem sao os lideres essenciais?

O papel dos lideres corporativos tornou-se ainda mais complexo,
no topo e em todos os niveis inferiores. A perspicacia financeira
deve estar associada a conexao humana. Os requisitos de
habilidade de comunicacao foram ajustados e aumentados.
Missdo e proposito, acdes sociais e conscientizacdo da
comunidade sao essenciais. Estruturas mais amplas e planas,
com tomadas de decisao mais fluidas (baseadas na tecnologia
em toda a empresa), treinamento de impacto, promogao

e gestao de talentos na organizagao.

Quais sao os os riscos essenciais?

As dificuldades surgirdo, como 2020 ensinou de forma tao
sofrida. O preparo é um custo de longo prazo e € ignorado sob
risco existencial. A vulnerabilidade da cadeia de suprimentos
foi exposta. O risco cibernético e a seguranca dos dados
surgem, geralmente, abordados de forma errada, a medida que
as organizagdes se tornam mais maduras tecnologicamente. Os
Underperformers, principalmente, subestimam a necessidade
de dominar a seguranga cibernética. Ainda assim, a seguranca
cibernética precisa serincorporada em cada parte da estratégia
e seralinhada com os parceiros. Uma vez que 0s riscos sao
reconhecidos, planejados e tratados, as oportunidades de
longo prazo podem ser buscadas de forma intensa e o valor
sera percebido. Mudar para seguranca de confianca zero em
ecossistemas de parceiros e clientes permite interagdes, fluxos
de trabalho e inovacao seguros.’? Essas podem ser as mais
importantes fontes de valor no futuro.

“Nao podemos jogar na defesa indefinidamente”, diz Calin
Rovinescu, da Air Canada, cuja indUstria sentiu os impactos
da COVID-19 mais do que a maioria. “Temos que comecar
ajogar no ataque. Escolher pontos e investir no cerne do que
estamos tentando fazer.” Para a Air Canada, isso assumiu a
forma de lancar um novo programa de fidelidade, ao comprar
uma companhia aérea de lazer em dificuldades e transferir
recursos para o transporte de carga. Outras empresas
respondem as perguntas de 2020 inovando ao adquirir
diferentes habilidades: “Temos fortalecido a organizagao
para melhorarmos as parcerias”, menciona Ross McEwan, do
National Australia Bank. “Porque ndo da para dar conta de
tudo. Além de ndo querermos fazer tudo sozinhos.”

Descobrir o que é essencial para vocé, o melhor paraasua
empresa, esta € a sua prioridade. A transformacao nunca

é completa, especialmente, para uma empresa ambiciosa

e comprometida em evitar a complacéncia e qualquer
autoilusdo de que sua posicao no mercado esta
automaticamente garantida. “Vocé nao sera perfeito”, diz
Fernando Gonzalez, da CEMEX. “Parte do investimento nao
tem retorno. Mas nao importa. Vocé tenta entender o que nao
esta funcionando da maneira adequada, para de fazerisso,

e se concentra naquilo que pode realmente valer a pena.”
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Foco nas Sem foco
operacdes  principal

Escolha primaria

Todos os outros

Ao avaliar os trés segmentos deste estudo é normal surgir a
pergunta: os Outperformers de uma industria especifica tém maior
probabilidade de se alinhar com um modelo com foco no cliente, no
produto ou nas operagoes?

Analisando todos os 3.000 entrevistados de todas as industrias,
descobrimos que quase 50% deles tendem para o foco no cliente,
enquanto 30% se identificam como focados no produto e,
aproximadamente, 20% nas operagdes. Em seguida, procuramos
padroes distintos de Outperformers em cada industria e
descobrimos que em 17 dos 26 setores estudados (65%), a maioria
dos Outperformers optou por apenas um ponto focal. Nas outras
nove industrias, ndo ha uma area de foco clara que seja maioria
entre os Outperformers, ou seja, os resultados sao mistos.

Em seguida, comparamos o foco preferencial dos Outperformers
com a preferéncia de outros em sua industria (veja a figura).
Descobrimos que em 10 industrias, a maioria dos Outperformers

e dos outros CEOs tém o mesmo foco. Em outras 10 indUstrias, ha
divergéncia entre os Outperformers e todos os outros, aderindo

a diferentes areas de foco ou com um foco definido de um lado e
um resultado “nenhum foco principal” do outro. Por fim, nas seis
indUstrias restantes, os resultados sao de “nenhum foco principal”
em ambos os lados.

Por meio de analises adicionais, descobrimos insights especificos
da industria com foco no Outperformer que podem ajuda-lo a
intensificar ainda mais sua diferenciagao e valor (mesmo que vocé
siga uma abordagem contraria). Vocé pode encontrar mais
informacoes e exemplos das nossas descobertas nos préoximos
estudos IBV CEO Study aprofundados na industria especifica.
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Metodologia de pesquisa e analise

O IBM Institute for Business Value (IBV), em conjunto com a
Oxford Economics, entrevistou 3.000 CEOs de quase 50 paises
e 26 industrias. As entrevistas foram conduzidas virtualmente.
Além disso, o IBV conduziu boas conversas com duas dezenas
de CEOs selecionados de 11 industrias e 11 paises por meio de
videoconferéncias e entrevistas por telefone e reunioes
presenciais de forma totalmente segura. Essas entrevistas
gualitativas e quantitativas focaram nas prioridades
estratégicas de negdcios, nos impulsionadores do sucesso

e nos desafios anteriores a pandemia, durante ela e aqueles
que surgirao em uma futura economia pés-pandemia.

Os entrevistados em nosso estudo representam as fungdes
executivas de nivel mais elevado em suas organizagdes: CEOs,
lideres publicos, gerentes gerais e diretores executivos. O IBV
projetou a coleta de dados por pais e industria, bem como

o crescimento ou declinio da receita antes e durante 2020
(incluindo a pandemia do coronavirus) em comparagao com
seus pares daindustria. Por meio desses mecanismos de
definicao, o IBV foi capaz de identificar dois tipos:
Outperformers e Underperformers.

0 IBV também implementou uma logica de segmentacado que
classificou os entrevistados em trés grupos. Esses segmentos
foram definidos como CEOs com foco no cliente, com foco no
produto e com foco nas operagdoes. Cada grupo respondeu
sobre itens especificos da pesquisa de 2021 com CEQOs
realizada pela IBM.

—  Foco no cliente é definido em termos da identificacao de
uma organizagao com a disposicao de ter a participacao do
cliente como um elemento de “cocriacao” nos esforcos de
design e desenvolvimento do produto, o foco de inovagao
na experiéncia do cliente, o desempenho centrado no
engajamento do cliente e énfase no uso proeminente de
insights do cliente para definir e moldar os recursos
organizacionais.

— Foco no produto é definido em termos do desejo de uma
organizagao de oferecer maior inovagao em produtos e
servigos, com determinagao em desenvolver produtos mais
confidveis, seguros e individualizados e ter o foco inovador
concentrado na melhoria de produtos e servigos.

— Foconas operagdes é definido em termos de uma
organizacao que da grande importancia a reducao dos
custos operacionais, com énfase no aumento da agilidade
e flexibilidade operacionais, mantendo o foco inovador nos
modelos de negocios em desenvolvimento e que participa
de forma sélida e evidenciada da conclusao de umajornada
digital transformadora.

Cada organizagao entrevistada dentro desse escopo obteve
uma pontuacdo combinada para cada um desses trés eixos
de desempenho. Cada atribuigao foi feita determinando seu
eixo mais proeminente. Os niveis de desempenho foram
identificados e tratados como uma consideragao especial,
ou seja, ndo foram incluidos nos perfis por eixo.
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