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Introducao

Sao tempos dificeis e incertos. Agora, mais do que nunca,
nossa comunidade global precisa se unir para enfrentar a
crise do coronavirus 2019 (COVID-19)* Nenhuma geragao
viva testemunhou a economia global enfrentar condigoes tao
nefastas resultantes, principalmente, da paralisagao das
atividades para proteger a saide humana. O alinhamento
entre os paises esta desequilibrado. As boas praticas
historicas das organizagoes estao sendo desafiadas, muitas
vezes se tornando obsoletas por circunstancias que estao em
rapida evolucao. Nossa visao do futuro esta mais nebulosa do
que nunca, um véu de incertezas obscurecendo o que antes
viamos bem a nossa frente.

Mas a adversidade ndo é algo novo. Ela tem sido uma
condicao presente em empresas, governos e sociedades
ha geracodes e, cada vez mais, no nosso mundo moderno
movido por tecnologia. As grandes estruturas para se
lidar com as adversidades permanecem centrais como
sempre estiveram. Enquanto a urgéncia e a prioridade
por tras dessas estruturas tenham aumentado, os
principios basicos que impulsionam a adaptabilidade e o
progresso sao ainda mais relevantes.

O que fazemos agora? Essa é a pergunta que toda empresa,
governo, familia e individuo esta se fazendo enquanto a
COVID-19 se espalha pelo mundo. Para quem esta em
Wuhan ou em Hong Kong, o pior da tempestade parece ter
passado... mas como saber ao certo? Para quem esta na
Europa ou nos EUA, o quanto ainda vai piorar? Para quem
esta em um local que ainda nao se tornou uma zona de risco,
0 que vai acontecer se ele cruzar o seu caminho? E, mesmo
se nao cruzar o seu caminho, como lidaremos com as
consequéncias econémicas e sociais do que esta
acontecendo em outros lugares?

A resposta comega com um conceito Unico e simples, tao
obvio quanto dificil: Calma. Em meio a qualquer crise ou
tempestade, manter a calma é o primeiro passo, seguido
de perto por seu semelhante: Paciéncia. Mas, depois de
adotarmos a calma, internalizarmos a paciéncia e
reconhecermos a realidade atual em que todos
estamos... 0 que vem depois? Qual a melhor forma de
agir para nos protegermos, nos prepararmos para o
futuro e, talvez, até melhorarmos nosso posicionamento?
Se ha um lado bom nesse momento de adversidade,
como vamos encontra-lo e segui-lo?

E isso o que este Guia de Ac3o pretende nos ajudar a
fazer. Criado com base na prépria experiéncia da IBM e
na prontidao para a continuidade dos negocios, este guia
—de acdo e reagao — espera atender a varios propositos.
Primeiro, queremos tranquilizar lideres e empresas que
tomaram as medidas apropriadas, vocés estao tomando
um rumo razoavel. Segundo, queremos incentivar os que
estdo atrasados a acelerar suas atividades. Terceiro,
queremos identificar areas em que todos nds possamos
fazer melhorias em curto e médio prazo. E, por fim,
queremos reforcar uma visao de sobreaviso em relagao
ao futuro. Para estarmos mais fortes depois dessa crise,
precisamos estar atentos aos passos que tomamos, suas
implicagcdes e seus propdsitos mais amplos.

O que temos aqui € um guia dividido em quatro partes, que
esperamos ser Util, tanto agora, como nos meses que virdo,
enquanto continuamos aprendendo e compartilhando
mais, conforme as circunstancias vao surgindo. Este guia
se destina a ajudar lideres de negdcios, mas pode ajudar
qualquer organizacao. A primeira parte foca nos
funcionarios, o ativo principal e sangue vital de qualquer
organizagao, o nucleo essencial. A segunda parte foca em
clientes e parceiros, o circulo concéntrico ao qual as
empresas estdo conectadas de forma tao indelével. A
terceira parte foca em financas e operacgoes, as alavancas
de oferta, demanda, produtos, materiais, P&L e balanco.
Por ultimo, mas ndo menos importante, a quarta secao foca
na comunidade: grupos locais, governos, investidores e
outros envolvidos importantes. Todos sustentam e sofrem
o impacto das agdes de uma organizagao.



Figural

Funcionarios

Muitos funcionarios estao
sendo afetados por
doencas e angustias
relacionadas a saude e
bem-estar financeiro.

Financas e

Operacoes

Todas as empresas estao
enfrentando mudancas. Tanto
na demanda de produtos, nas
interrupgdes na cadeia de
suprimentos e volatilidade
sem precedentes nas
posicoes de caixa e P&L

Ao separar as coisas dessa maneira, nosso objetivo é
simplificar respostas a perguntas complexas e ajudar a
oferecer uma estrutura simples de agao.

Existe um fator muito importante para considerar nessa
equacao: adaptabilidade. Acreditamos que essa crise gerara
mudangas permanentes nas praticas de negdcios e nas
expectativas da sociedade. Organizagoes e individuos
precisarao adotar novas abordagens para se adaptar a essa
nova realidade. Apos o 11 de setembro, por exemplo, a
resposta governamental e corporativa as ameagas a
seguranca foi alterada, novos sistemas de comunicacao
entre agéncias foram implementados e as praticas do setor
evoluiram das companhias aéreas para os portos.

Nessa era, a evolucao pode ir além e, no processo,
desvendar novos recursos. A exigéncia de trabalho
remoto produtivo ja esta estimulando uma

COVID-19
Resposta

Clientes e
Parceiros

Clientes e parceiros estao
focados em garantir o
essencial, e buscam
garantias sobre as
politicas da empresa

Comunidade

Necessidade de comunicar
e tranquilizar investidores,
parceiros do ecossistema
e empresas/comunidades
locais

releitura de como as organizagdes funcionarao, desde
escolas primarias até o Congresso dos EUA. A reacao
criativa as condi¢des ao nosso redor nunca foi tao urgente.

Os requisitos de "mindset" desse ambiente podem ser
tdo assustadores quanto o desafio médico colocado pelo
COVID-19. Para otimizar os resultados em meio a
mudancas disruptivas, precisamos enxergar as
incertezas de outra forma. Precisamos tomar decisoes
extremas e dificeis ao mesmo tempo, seja fechando
escolas ou reestruturando as cadeias de suprimentos,
enquanto continuamos revendo, questionando,
refinando e aprimorando essas decisodes.

Agora, vamos a nossas sugestdes.



Parte 1: Funcionarios

Protecao do nticleo

A forca de trabalho de uma organizacao € seu principal
ativo, é o talento que a diferencia dos concorrentes,
define prioridades e gera resultados. Com a COVID-19,
esse talento foi colocado em risco no que diz respeito a
saude fisica, emocional e financeira. Tentar ajudar em
uma area, incentivando o trabalho remoto, por exemplo,
pode exacerbar outros problemas, alimentando a solidao,
o isolamento, o medo.

A maioria das organizacdes ja implementou as
ferramentas basicas para apoiar, proteger e se
comunicar com seus funcionarios. Um rapido resumo
do que deve estar atualmente em vigor:

— Uma equipe de lideranga multifuncional para avaliar e
abordar os impactos fluidos da pandemia, desde
ajustes no local de trabalho, trabalho a distancia e até
cuidados de saude e questdes financeiras.

— Uma plataforma de comunicagao multicanal para
colaborar, incluindo video, compartilhamento de
documentos e mensagens instantaneas.

— Uma cadéncia regular de divulgacao, incluindo
continuidade de negdcios, e-mails e sites (separados
por funcionarios e partes interessadas externas),
novos dados e mudancas de politicas, etc.

— Um sistema de contingéncia para comunicagdes de
emergéncia, de mensagens de texto em massa a
cadeias telefbnicas.

— Um sistema de feedback dos funcionarios para avaliar a
eficacia da continuidade dos negdcios, descobrir areas
desconsideradas e melhorar o planejamento de
contingéncias futuras.

Quando essas necessidades de curto prazo forem atendidas,
o préximo estagio de preocupacgao com os funcionarios (se a
desaceleragao econ6mica persistir), serd o custo. De fato, em
2017, a participagao global da mao de obra no PIB foi de
51,4% e mais de 58% nos EUA.2

Funcionarios

Mantenha:
—Equipe de lideranga multifuncional.

—Plataforma de comunicagao
multicanal.

—Contato regular.

—Sistema de contingéncia para
comunicacoes de emergéncia.

—Sistema de feedback dos funcionarios.

E inspirador ver quantas empresas continuam pagando
os funcionarios, mesmo os que estao de licenca ou
incapazes de desempenhar suas fungoes normais. Alguns
setores duramente afetados podem se beneficiar de um
financiamento governamental mais intenso ou de outro
tipo de ajuda. Enquanto isso, as organizacoes devem
ouvir de perto, oferecer apoio, permanecer acessiveis, e
acompanhar seus funcionarios, apropriadamente.

Os funcionarios subutilizados também podem ser vistos como
um ativo. Um candidato federal dos EUA concorrendo as
eleicdes redirecionou a equipe de sua campanha para explorar
os esforcos de impacto social, dada a suspensao dos esforcos
de campanha fisica.® Na China, a gigante de supermercado on-
line FreshHema, que de repente se deparou uma demanda
crescente, “alugou” cerca de 3.000 funcionarios de mais de
40 restaurantes, hotéis, shopping centers e similares.* Se seus
recursos humanos nao estiverem sendo utilizados na



capacidade total, é possivel, com pensamento criativo,
encontrar outras empresas que possam utiliza-los e ainda
absorver o custo deles, ao todo ou em parte. Também é
possivel coloca-los para trabalhar em novas ideias que
vocé nao p6de explorar no passado. Plataformas

modernas de colaboracao coletiva podem ajudar os 1. Estamos fazendo o suficiente para apoiar a
funcionarios a obter isso rapidamente. saude fisica, financeira e emocional da nossa
forca de trabalho?
Em longo prazo, parece incontestavel que a mudanga . o .
gop P A M o & 2. Estamos criando diretrizes e expectativas
para o trabalho remoto, uma tendéncia ja existente antes .
, . claras de trabalho, e as comunicando de
da COVID-19, sera acelerada pelas nossas atuais . .
A g - . forma consistente e eficaz?
experiéncias.® Muitos trabalhadores estao cada vez mais
treinados e a vontade com as novas ferramentas, e as 3. Estamos otimizando de forma criativa o valor
proprias ferramentas estdo sendo aprimoradas e dos nossos funcionarios por meio de trabalho
aperfeicoadas pelo uso intensificado e pela importancia virtual, trabalho redirecionado ou outros
central. Quando o rastro da COVID-19 comegar a se meios para lidar com o risco de licengas,
dissipar e as organizacdes comecgarem a colocar em demissoes e outras dificuldades financeiras?
pratica os planos pés-crise, o trabalho rgmoto 4. Estamos ponderando todas as
provavelmente sera um compqnente mais comum em possiveis implicagcdes da marca, nas
todgs 0s seto.res do mundo. A |'ntegraga.o de§§e§ recursos decisdes de gestao necessarias, para
aprimorados .|mpactara as equipes, TI, imobiliarias e minimizar o impacto & operacao?
outras suposicoes e expectativas da forga de trabalho. As . ) -
5. Existe uma equipe trabalhando na adaptacao e

organizagoes que se adaptaram para essa realidade,
podem melhorar seu posicionamento competitivo para o
recrutamento e para a eficiéncia operacional.

Infelizmente, as oportunidades de trabalho remoto nao se
aplicam a todos. Pesquisas recentes indicam que pessoas
com renda mais alta tém mais oportunidades de trabalhar
em casa e permanecer produtivas por periodos
prolongados. Isso intensifica ainda mais a crescente lacuna
de riqueza. A oportunidade de trabalhar em casa também
varia muito de acordo com o setor. Quem trabalha com
tecnologia tem a maior oportunidade de tirar proveito do
trabalho remoto. Mais de 60% dos trabalhadores
pesquisados do setor de tecnologia indicam que, para eles,
€ muito possivel trabalhar em casa. Metade dos
trabalhadores do setor de servicos financeiros também
indica que o trabalho remoto é muito possivel. Entretanto,
guem trabalha com varejo, governo e area da salide tem

Seguem cinco perguntas fundamentais sobre os
funcionarios que toda organizagado deve se fazer
regularmente conforme avangamos nessa crise:

na implementacao de novos processos e fluxos
de trabalho que persistirao além da crise?

menos probabilidade de conseguir trabalhar remotamente.®

Algumas organizagdes podem até optar por encarar este periodo
como uma oportunidade de treinamento, desde areas de
proficiéncia em dados a estratégia de negdcios. De acordo com o
mais recente estudo IBM Global C-suite, os negocios mais bem-
sucedidos sao aqueles que adotam uma cultura focada em dados.
A crise de hoje pode ser uma oportunidade para os retardatarios
se reerguerem ou os lideres progredirem mais.”



Parte 2: Clientes e
Parceiros

Conquistando a confianca

A principal moeda dos relacionamentos é a confianca.
Infelizmente, muitas organizagdes ja lutam para conquistar a
confianga de seus constituintes.® Com a COVID-19, essa luta
pela confianca sera ainda maior — se as obrigacdes nao forem
cumpridas, a distancia social acarretara em distancia
comercial. Por outro lado, tempos de crise também podem
firmar e aprofundar a confianga. A forma como operamos em
momentos de estresse transmite mensagens importantes
sobre nossas intencgoes finais.

Assim como com os funcionarios, a maioria das
organizacgoes ja estabeleceu algumas praticas e politicas
para apoiar e se comunicar com seus clientes e parceiros.
Um rapido resumo do que ja deve estar em vigor:

— Uma redefinicao da forma usual das suas atividades de
comunicacao para que os clientes e outras pessoas nao
recebam mensagens fora do contexto ou com o tom
inadequado.

— Informacdes claras sobre a limpeza e a salde de suas
instalacoes e produtos, bem como eventuais mudancas
nas praticas comerciais (locais, horarios, expectativas
de entrega, etc.).

— Uma estratégia de comunicacao e cadéncia especifica,
incluindo contato do CEO, de outros executivos e
lideres, e envolvimento individual com os clientes e
parceiros mais valiosos. Nao subestime a necessidade
de muita comunicacao neste momento.

— Um mecanismo multicanal para acessar e solucionar
duvidas. com atencao consistente nas redes sociais e
mecanismos de resposta apropriado.

— Um programa para solicitar feedback imediato —
nas suas comunicacoes, atividades, produtos e
servigos — para embasar e melhorar seus esforgos.

Com sistemas de curto prazo estabelecidos, a proxima
fase é avaliar a saude financeira e a forca de clientes e
parceiros. Em relacionamentos entre empresas, podem
surgir problemas de liquidez. Para a maioria, as reservas
de caixa nao durarao muito. Em média, uma organizacao
consegue continuar pagando suas despesas operacionais
por cerca de 85 dias.? Provavelmente, os riscos de
crédito aumentarao.

Clientes e
Parceiros

Mantenha:

—Redefinicao da forma
usual de comunicagao.

—Informacgdes de higienizagao de
produtos e instalacoes.

— Estratégia de comunicacao
com clientes e parceiros.

—Mecanismo para solucionar duvidas.
—Programa para solicitar feedback.

Se a sua organizacao tem um balango mais sélido do
que o usual, vocé pode aliviar a tensdo daqueles que
fazem parte do seu ecossistema. Agora, se vocé estiver
em uma situacao financeira mais problematica, podera
aprender rapidamente quem sao realmente seus
amigos. De qualquer forma, os lacos de confianca serao
testados e a forma como interagirmos tera implicacdes
profundas no futuro desses relacionamentos — de fato,
em todos os relacionamentos.

As empresas que descobrirem que seus produtos estao
sendo mais necessarios do que nunca, serao
confrontadas com um dilema moral e comercial: uma
oportunidade de reforcar os cofres como resultado da
alta demanda, contrabalangada pelo risco de prejudicar a
marca se nao for devidamente gerenciada. Este é um
momento em que os valores de individuos e organizagdes
precisam se traduzir em decisdes de negodcios
equilibradas. O distanciamento social esta criando um
aumento no trafego de banda larga, por exemplo. Isso
pode levar a um aumento permanente na demanda e
prenunciar servigos de maior valor e de mais alto nivel
para os provedores de telecomunicacdes depois que
passar a crise.®



Empresas que encaram o decréscimo na demanda de
seus produtos, enfrentarao os desafios mais dificeis, mas,
mesmo aqui, podem existir oportunidades. Equipes de
gestao criativas podem usar esse periodo para explorar
novas oportunidades corporativas, talvez mudando seus
modelos de negocios. A China Petrochemical Corporation
(Sinopec), a maior refinaria de petroéleo da China,
comecou a vender hortalicas em 340 postos de gasolina.
Os clientes podem fazer um pedido pelo aplicativo Easy
Joy e selecionar uma caixa de hortalicas com cerca de

7 kg de tomate, cenoura, brocolis e ovos, que dura trés
dias para uma familia de trés pessoas. A caixa é colocada
no porta-malas dos clientes sem contato fisico e o pedido
pode ser feito dois minutos antes da retirada.'* A
empresa esta vendendo cerca de 600 caixas por dia por
posto de gasolina. Enquanto isso, startups europeias de
entrega de alimentos sob demanda estao comegando a
acrescentar entregas “sem contato” para aumentar a
seguranca de clientes e funcionarios.'? Veremos varios
outros exemplos. desse tipo de engenhosidade nos
negbcios nas semanas e meses que estao por vir.

Uma tendéncia de longo prazo que provavelmente sera
acelerada pela crise: a expectativa e a demanda por uma
melhor experiéncia do usuario. Isso acontecera
especialmente com os produtos digitais, em que o
engajamento em todos os tipos de produtos e servigos
devera aumentar, acelerado pelas frustragoes do
distanciamento social e pelos recursos remotos disponiveis
para atenua-lo. As praticas entre empresas que
permaneceram insistentemente resistentes a digitalizagao
estarao sob maior pressao, como ilustra a mudanca forcada
da Bolsa de Valores de Nova York para operacdes remotas.
Da mesma forma, no setor de servigos bancarios ao
consumidor, as limitacoes das agéncias bancarias
(novamente, ja sob pressao) estdo aumentando pelos
medos do distanciamento social. Os provedores de
pagamento digital serdo claramente os beneficiarios.
Quaisquer novas expectativas e praticas que se enraizem
durante esse periodo de crise por parte de empresas e
consumidores podem se tornar permanentes no futuro.*?

Seguem cinco perguntas fundamentais sobre
clientes e parceiros que toda organizacao deve
se fazer regularmente conforme avangamos
nessa crise:

1. Suas acdes e escolhas estao ampliando seu
leque de oportunidades, para conquistar a
confianca de clientes e parceiros?

2. Aquais clientes e parceiros vocé pode
oferecer ajuda? E quais podem ajudar vocé?

3. Vocé esta avaliando seu poder de precificagao
para equilibrar seus valores, sua vantagem de
curto prazo e oportunidade de longo prazo?

4. Vocé esta explorando novos produtos e
servigos que seus clientes possam precisar no
momento e se envolvendo com parceiros que
aprimoram sua capacidade de colaborar?

5. Vocé estd aprimorando a experiéncia do
usuario, melhorando os pontos criticos e
facilitando o engajamento de forma sistematica
e agressiva, com atengao especial aos novos
recursos digitais?



Parte 3: Financas e Operacoes

Controlando o que é possivel

As operagdes de uma organizacao sao repletas de
interdependéncias. Idealmente, as alavancas de oferta,
demanda, materiais e produtos sustentam as atividades de
negocios na mesma medida. Mas, em momentos de
dificuldade, essas alavancas perdem a sincronia. Com a
economia global sob pressao e os mercados financeiros
afetados por oscilagdes violentas, a sensacao é de que ha
muita coisa fora de controle. Previsoes, expectativas e planos
para o futuro tornam-se, na melhor das hipéteses,
desafiadores. Talvez irrelevantes ou, ainda pior, perigosos.
Para lideres que estao acostumados a tomar decisdes rapidas
e organizar suas forgas visando grande impacto, aimpoténcia
endémica dessa crise pode dar a sensacao de desconforto,
entorpecimento e humilhacgao. Ainda assim, a lideranca é
mais importante do que nunca. Identifique e se concentre no
gue voceé sabe, no que pode controlar e aja de acordo.

E aqui que uma mentalidade de agilidade e
adaptabilidade se mostra tao essencial, tao critica.
Pessoas e organizagdes, precisam desenvolver resiliéncia
a decepcao, cultivar o otimismo diante dos desafios e
com isso, manter uma visao atenta da realidade local
para podermos equilibrar adequadamente as
oportunidades e a prevencao de riscos.

Trés areas que melhor resumem isso: cadeias de
suprimentos, linhas de producao e canais de distribuicao. As
trés sdo dependentes entre si, mas interdependentes de
outras areas e da economia em geral. Segue um resumo das
politicas e praticas que a maioria das organizagoes ja deve
ter em vigor para apoiar esses esforcos de operacdes de
negdcios e operagdes internas, como comunicagao e
engajamento de funcionarios/clientes:

— Uma “torre de controle” para gerenciamento de crise
que relina os principais lideres para garantir um Unico
ponto de resposta e mensagens em toda a empresa.

— Plataformas digitais robustas, otimizadas para picos de
volume, com gerenciamento de pedidos confiavel e
atendimento com varios pontos de contato, que também
empregam dados para identificar padrées locais na
demanda e corresponder recursos e necessidades.

— Um sistema continuo de avaliagdo constante de
estoques, cadeias de suprimentos e seu ecossistema
ascendente, emparelhado com um sistema de aviso
antecipado, que se expanda para o segundo e o
terceiro nivel de oferta e demanda.

Financas e
Operacoes

Mantenha:

—Torre de controle para
gerenciamento de crise.

—Plataformas digitais robustas.

—Avaliacao constante de estoque
e cadeias de suprimentos.

—Exploracao de modelos de equipe.

—Avaliacao de P&L e balanco para
abordar exposicoes.

— Uma exploracdo continua de modelos de equipe, aproveitamento
de forgas de trabalho variaveis que podem ser terceirizadas,
novos recursos digjtais e oportunidades de automacao/IA.

— Uma avaliagao clara das implicagdes no P&L e no balango,
com um conjunto de “fios de ligagao” definidos e planos
de curto e médio prazo para abordar exposicoes.

Essas prioridades de curto prazo continuarao a ser essenciais
conforme as condicdes evoluirem e as necessidades dos
negocios mudarem — passando pelos dias mais dificeis e até a
recuperagao. Porém, depois que uma organizacao compreende
essas praticas, ha também as opgdes a serem consideradas para
a proxima fase. Cadeias de suprimentos sao um ponto de partida
obvio. Os impactos em cascata das paralisacdes da China no
inicio de 2020 ja comecaram a despertar interesse na
diversificacao geografica das cadeias de suprimentos. De fato,
94% das empresas da Fortune 1000 tém exposicao da cadeia de
suprimentos ao impacto da pandemia na China.** Ao mesmo
tempo, houve um aumento no prémio por acelerar ou aumentar
a agilidade das cadeias de suprimentos para lidar com situacoes
de mudancas rapidas: Algumas empresas da Europa estao
trocando o frete maritimo pelo ferroviario vindo da China, o que
diminui o tempo de transporte pela metade. Talvez o curso mais
resiliente de todos possa ser unir forgas com os parceiros da
cadeia de suprimentos para estabelecer um sistema coordenado
de apoio na crise.'® Nesse tipo de situacao, os parceiros
provavelmente subirao ou cairdo juntos e o compartilhamento
de informacdes e ideias nesse clima se torna altamente valioso.
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Toda empresa deve aproveitar essa situagao para
“virtualizar” o maximo possivel suas operacdes com
tecnologias digitais. As organizagdes que lidarem com isso
com urgéncia, a curto prazo, poderdo encontrar uma
vantagem sustentavel daqui para frente. Os executivos
devem considerar mudar permanentemente os fluxos de
trabalho para que o trabalho chegue as pessoas onde quer
que elas estejam, em vez da disposicao atual, em que as
pessoas se deslocam para trabalhar.

Outras etapas intermediarias giram em torno da reavaliacdo
dos estoques. Algumas indUstrias (petréleo, minério de ferro,
acgo) ja optaram por comegar a acumular estoques, enquanto
esperam que a demanda e os pregos se recuperem.® Isso
esta levando ao aumento da utilizagdo de armazéns.
Enquanto isso, os projetos de construcao estao sendo
pausados, apressando a desaceleracdo da demanda. Nao é
de surpreender que, nesse ambiente, a conservagao de caixa
se torne cada vez mais critica. Isso ressalta a necessidade de
processos financeiros otimizados. No geral, a natureza
imediatista do nosso sistema econémico vai se tornar ainda
mais esperada, necessaria, exigida, porém reforcada para
envolver ainda mais agilidade e capacidade de resposta. Isso
€ obtido por meio de acdes importantes. Tempos de crise sdo
uma oportunidade de demonstrar essas acoes.

Com a demanda de alguns setores paralisada, havera recursos que
poderao ser realocados em novos usos — possivelmente, em longo
prazo, expectativas de reinvencgao: O que antes estava delimitado a
um negocio, agora pode ser mais multifacetado. Na China, por
exemplo, varios fabricantes de automoveis passaram a produzir
mascaras cirurgicas. Em parte, isso é reflexo da intensa necessidade
de mascaras, mas também oferece uma janela para gerentes e
lideres de mente aberta encontrarem novas oportunidades —
rapidamente. A montadora SGMW (uma joint venture que inclui a
General Motors China, a Liuzhou Wuling Motors e a SAIC Motor),
partiu do conceito a producao em apenas trés dias, produzindo um
lote inicial de 200.000 méascaras. Agora, eles tém 14 linhas de
producao com capacidade diaria de 1,7 milhdo de mascaras. O
fundador da montadora BYD, Wang Chuanfu, liderou uma equipe de
3.000 engenheiros na construcao de linhas de produgao que usam
90% de componentes internos. Agora, eles produzem 5 milhdes de
mascaras por dia, um quarto da capacidade total de produgéo da
China. Iniciativas semelhantes também estao acontecendo no
mundo todo.r” Ao mesmo tempo, as empresas precisam da
capacidade da torre de controle para permanecerem alertas e
preparadas para dinamizar a produgao de volta aos produtos
principais quando a demanda retornar ao mercado.

Seguem cinco perguntas fundamentais sobre financas
e operagoes que toda organizacao deve se fazer
regularmente conforme avangamos nessa crise:

1. Vocé esta criando visibilidade nas suas
operacoes para tomar decisées embasadas?

2. Vocé esta segmentando e analisando sua base
de clientes para entender necessidades novas e
emergentes?

3. Vocé estd em estreita coordenacao com
parceiros estratégicos para impulsionar
digitalizacao, agilidade e eficiéncia?

4. Vocé esta otimizando seus processos financeiros
para gerenciar caixa, crédito e riscos?

5.  Vocé estad mantendo otimismo, assumindo o
controle das areas que podem ser controladas
e se mantendo realista no ambito de riscos
e perigos?



Parte 4: Comunidade

Apoio as partes interessadas

Nenhuma organizacdo pode — nem deve — ser
independente de sua comunidade, especialmente se
queremos superar esses tempos dificeis e construir o
mundo do futuro que desejamos. Investidores, grupos
eleitorais locais, governos e midia sdo as principais
partes interessadas. Eles precisam, nao apenas ser
respeitados, mas apoiados. Isso comega com a
comunicacao e flui para a colaboragao.

Em 2019, a Business Roundtable publicou suas ideias
sobre o equilibrio entre as partes interessadas e os
acionistas, e que a interdependéncia tornou-se
absolutamente clara pela atual crise mundial.!®

A maioria das organizacdes ja esta profundamente
engajada com suas comunidades e, na era COVID-19, ja
tem estabelecidas estas politicas e praticas:

— Um plano de comunicacao externa para
permanecer a frente e controlar a narrativa.,
incluindo o publico, a midia, a comunidade, os
lideres do governo e outros lideres de negécios.

— Compartilhamento sincero e transparente de todas as
informacdes da empresa ou recursos que possam
ajudar a conter e/ou entender a doenca e sua trajetoria.

— Suporte consistente a profissionais da area médica e suas
recomendagoes, eliminando informacgdes incorretas.

— Esforcos para apoiar a assisténcia relacionada a
COVID-19 financeiramente e com bens e servigos.

— Esforgos para apoiar outras empresas e organizagoes
em dificuldades, especialmente compartilhando sua
prépria experiéncia.

Em uma época como essa, o imperativo de servir a
sociedade deve ter precedéncia sobre o interesse
préprio. Mesmo que as empresas lutem com escolhas
financeiras e escassez de cadeia de suprimentos, elas
devem desenvolver planos de contingéncia que incluam
uma medida de apoio da comunidade. Uma coisa que
esta bastante clara é que, em muitos paises, esperar o
governo intervir e providenciar solugdes nem sempre é
realista ou pratico. Se as entidades melhor posicionadas
para fornecer ajuda e servicos sao empresas, essas
empresas podem e devem se voluntariar.

Comunidade

Mcu itcrinid.
—Plano de comunicacgao externa.

— Compartilhamento transparente
das informacdes da empresa.

— Apoio de profissionais da saude.

— Apoio aos esforcos de amparo
relacionado a COVID-19.

—Apoio a outras empresas em
dificuldades.

Esse tem sido o padrdao em adversidades prévias mais
isoladas, normalmente resultantes de desastres naturais.®
Porém, politicas corporativas integradas e coordenadas
nunca foram tao necessarias ou tdo importantes.

Em longo prazo, o engajamento no suporte da comunidade
serd de interesse da sua organizacdo. Demonstrar
lideranga em momentos criticos como esse gera respeito —
ou, mais precisamente, conquista respeito. Isso é obtido
por meio de agbes importantes. Tempos de crise sdo uma
oportunidade de demonstrar tais ac¢oes.

A sociedade que surgird apos a COVID-19, vai se parecer
com a que existia antes, mas sera diferente. Parte disso sera
decorrente de lealdade a marca. Outra parte serdo habitos
recém-enraizados. Se aqueles que estdo forcadamente
impedidos de trabalhar nao receberem algum amparo ou
tolerancia com o pagamento das contas, provavelmente
demorarao mais para passar pela crise, limitando o ritmo da
recuperacao. A propensao ao trabalho remoto estara mais
prevalente e os sistemas para gerenciar o trabalho remoto
estarao, por necessidade, mais evoluidos. A medida que
mais comunidades vivenciam distanciamento social e
recolhimento, a assisténcia médica remota receberd um
impeto renovado: consultas com profissionais da saude via
video, exames virtuais de diversos tipos, etc.



A ampla dependéncia da educacao on-line estara entre
0s impactos sociais mais marcantes. Segundo a UNESCO,
o nimero de criangas, jovens e adultos no mundo todo
que nao esta frequentando a escola ou a faculdade em
decorréncia da COVID-19 esta na escala de centenas de
milhdes.?° Os mesmos aplicativos que oferecem estrutura
para trabalho remoto, como Zoom, Webex e Microsoft
Teams, também estao contando com professores e
alunos. O DingTalk, ferramenta de escritorio remoto
desenvolvida pelo Grupo Alibaba, esta facilitando cursos
on-line de 140.000 escolas na China, atendendo 120
milhoes de alunos em mais de 30 regidoes por meio de 3,5
milhdes de professores. Nao é a toa que o DingTalk esta
entre o primeiro lote de 60 solugdes de ensino a distancia
recomendadas pela Organizacao das Nacdes Unidas.?!

Um curinga para a comunidade que pode surgir da pandemia
da COVID-19, pode muito bem ser o tao debatido advento da
votacao on-line nos EUA. Se o distanciamento social
continuar sendo necessario, as autoridades americanas
precisardo providenciar acesso remoto a votagao, para
proteger o direito constitucional de voto. Isso poderia ser
feito por meio das tradicionais cédulas de papel pelo correio,
mas também poderia significar a adocao mais rapida da
votacdo on-line. Tradicionalmente, a votacao digital é
desabonada por ser considerada arriscada, perigosa e
passivel de hackeamento. Porém, quando contas bancarias
podem ser acessadas com simplicidade e seguranga por
meio do telefone, quando negociacdes on-line e cambio de
moedas podem ocorrer remotamente, a ideia de proteger um
processo de votacao pode ser menos uma questao de
tecnologia e mais uma questao de foco e recursos. Talvez nao
possa ser adotada em ambito nacional, mas aumenta a
probabilidade de alguns locais comecarem a cruzar essa
fronteira. E, se isso acontecer — se votar se tornar tao facil
quanto enviar uma mensagem de texto — existira a chance de
mudar a dindmica das eleicdes.
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Claro, como com tudo o que esta relacionado a
COVID-19, flexibilidade é fundamental. Quando

falamos em comunidade, aqui estao cinco
perguntas fundamentais que toda organizacao deve
se fazer nesse momento de ambiguidades:

1.

Vocé esta fazendo tudo o que pode para
ajudar sua comunidade enquanto passamos
pelas repercussdes da pandemia?

Vocé estd demonstrando lideranca, com o
objetivo de ajudar até os membros mais
desfavorecidos da sociedade a sobreviverem
a essa crise, e resistindo ao desejo de
retroceder por interesse préprio?

Vocé esta se comunicando claramente
com as autoridades de saude e do governo,
implementando politicas de acordo com as
instrucdes e solicitando outras medidas
quando necessario?

Vocé esta preparando sua organizacao e sua
comunidade para o surgimento de
atividades resultantes da pandemia, com o
objetivo de reativar o engajamento social e a
atividade econdmica de forma responsavel?

Vocé esta ajudando a criar resiliéncia na sua
comunidade para, depois dessa crise,
estarmos mais bem preparados para lidar com
a proxima no momento em que ela surgir?



Conclusao

O Unico teste que realmente importa

Enquanto o mundo respira fundo, esperando o momento
em que o COVID-19 n&o esta mais tao virulentemente
fora de controle, quando a combinagao de ciéncia,
negocios e governo doma com sucesso seu impacto, o
teste que estd na mente do cidadao comum é um
cotonete nasal: Posso estar com a COVID-19? Um ente
querido pode estar? O que poderemos fazer se
estivermos? A urgéncia dessas perguntas domina varios
outros pensamentos e impulsos. Por um bom motivo: a
doenca ja matou milhares de pessoas e matara muitas
outras. Os impactos da pandemia estdo causando um
caos nos lacos sociais e na atividade econémica, que, por
sua vez, tém um custo humano terrivel. Nao ha como
confundir ou subestimar o significado, o protagonismo, a
natureza existencial e determinante deste momento.

Mas também chegara um momento em que o teste vai
se tornar, se nao obsoleto, uma rotina. As pessoas
ainda poderao contrair COVID-19 e algumas ainda
poderao morrer disso. Com sorte, a COVID-19 vai se
tornar uma gripe sazonal, algo familiar com o qual
sabemos lidar. Nesse momento, o teste que importa
nao estara relacionado a uma pandemia. Estara
relacionado a como nos saimos durante a crise e se
aprendemos as devidas licGes. Nas ultimas décadas,
observamos mudancas muito rapidas e muitas pessoas
e organizagoes batalharam para se adaptar a elas.
Agora, vemos que flexibilidade e adaptabilidade ndo sao
opgoes, sao necessidades. Quem usa a crise para se
adaptar permanentemente pode emergir mais forte.
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