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Sete licoes
aprendidas

Com o desenrolar da crise gerada pela
COVID-19, lideres politicos e empresariais
parecem andar no escuro, usando uma
ampla variedade de medidas ndo testadas
para limitar os danos ds suas economias,
comunidades e operagdes. Em meio a tudo
isso, surge um paradoxo: a passagem do
tempo estd impactando negativamente

a receita das organizagdes, mas ainda
assim nos permite aprender e aprimorar
estratégias de mitigagdo que podem
ajudar a garantir a continuidade dos
negdcios e também proteger as pessoas.

Na edigdo anterior de nossa Série de Respostas e Recuperagdo
diante da COVID-19, discutimos em que grau as empresas
estavam preparadas para reagir a crise imposta pela COVID-19
e destacamos sete recomendag¢des importantes para os lideres
comegarem a planejar os esforgos de reagdo e recuperagdo.

Com base em crises passadas e em organizagdes que jd estdo
come¢ando a se recuperar, vamos compartilhar aprendizados e
as melhores prdticas que ajudam a garantir a continuidade dos
negdcios e a conduzir um processo de recuperagdo mais eficiente.

Sete licoes aprendidas

Embora ainda haja muita incerteza - seja por falta de
conhecimento sobre a dindmica do coronavirus, pela dura¢do dos
bloqueios (lockdowns) ou pelas perspectivas econdémicas mundiais,
podemos citar as melhores prdticas desenvolvidas na China,
Coréia do Sul e em outros lugares, bem como as adquiridas em

crises passadas, para ajudar as empresas a desenvolver planos

eficazes e se manter um passo a frente na atual crise.




"Em momentos como esse, poderd

haver muitos dano se ndo forem

priorizadas a seguranca e a saude dos

funciondrios durante o processo de

resposta e recuperacdo.”
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O que mais importa sdo as pessoas
Embora questdes financeiras e pressdes
de acionistas sejam previsiveis em
momentos como este, muitos danos
podem ser causados se os lideres ndo
priorizarem a seguran¢a e a saude dos
funciondrios durante os processos de
resposta e recuperac¢do de crises. Por
exemplo, enquanto os concorrentes Nike e
UnderArmour anunciavam que fechariam
suas lojas nos Estados Unidos, Canadd

e Europa e pagariam os funciondrios por
turnos perdidos, a Adidas seguiu uma rota
diferente: o CEO Kasper Rorsted afirmou
em um memorando interno vazado que
deveriam "manter a empresa funcionando
e aberta aos negécios... fechd-la seria fécil,
mMas permanecer aberta em um ambiente
sauddvel exige coragem, persisténcia e
foco"t. No entanto, a decisGo mudou no dia
seguinte?. Essa abordagem reativa pode ter
um efeito significativo no estado de espirito
dos funciondrios e também prejudicar a

reputa¢do da marca entre os consumidores.

Por outro lado, a empresa chinesa Jingye,
que adquiriu recentemente a British Steel,
tomou a medida proativa de enviar um jato
particular com equipamentos médicos e

de protec¢do, incluindo mdscaras, éculos,
termdémetros e luvas médicas para os
funciondrios das instala¢des de Scunthorpe
no Reino Unido bem como para o hospital

local?.

Empresas que garantem seguranga e

clareza aos funciondrios e demonstram estar
comprometidas ndo se beneficiardo apenas
com o melhor @nimo dos funciondrios, mas
também com um ambiente confidvel e a
facilidade de implementar quaisquer agdes
futuras relacionadas & adaptac¢do operacional

ou flexibilizacdo da mdo de obra.

Concretamente, existem algumas agdes e
considera¢des que recomendamos para as

empresas durante esse periodo.

Primeiro, as empresas devem procurar manter
os funciondrios em suas folhas de pagamento
o mdximo possivel. Vdrias medidas de
flexibilizagdo foram implementadas pelos
governos em todo o mundo, com graus
variados de remuneragdo as empresas

para ajudar a cobrir o custo dos saldrios.

No entanto, se o ajuste do custo fixo for
imprescindivel para a sobrevivéncia do
negdcio, considere redug¢des de jornada ou

licencas em vez de demissdes.

Em segundo lugar, se possuir uma for¢a
de trabalho de campo, verifique se hé
um mecanismo de monitoramento para
rastrear os funciondrios e medidas para
protegé-los contra os riscos que enfrentam,
sempre de acordo com as regulamentagdes
locais. Certifique-se de que estdo usando
equipamentos de protecdo individual (EPI)

adequados.
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Identifique os riscos que vocé enfrenta e
saiba como mitigd-los

Dada aincerteza inerente a essa
pandemia, as empresas devem realizar
novas avaliagdes de risco a medida que
o surto evoluir. E preciso considerar

as implicagdes humanas, financeiras,
tecnoldgicas e operacionais de um
impacto financeiro de curto prazo, de
uma desaceleracdo econdmica e de uma

recessdo sustentada em nivel mundial.

O objetivo principal é identificar ameagas
e riscos aos quais a empresa estd exposta
e recomendar controles de mitigag¢do. Isso
come¢a determinando quais ativos criticos
devem ser protegidos e como certas
ameagas podem afetd-los. A partir dai,

as empresas devem revisar as estratégias
de mitigac¢do especificas para as ameaca
e se o foco deve estar na prevengdo, na

detecg¢do ou na limita¢do dos prejuizos.

"Normalmente, as avaliacdes

de risco se concentram na
probabilidade do incidente, mas,
neste cendrio, é importante se
concentrar nas vulnerabilidades.”

No caso em que os controles sdo
inadequados, as empresas devem considerar
medidas mais concretas de gestdo dos
riscos, tais como protecdo fisica ou ldgica,
mudancas de procedimento ou otimizagdo
das cadeias de suprimentos. Esse processo
deve ser replicado no nivel corporativo e em

cada site.

Normalmente, as avaliacdes de risco

se concentram na probabilidade do
incidente, mas, neste cendrio, é importante
se concentrar nas vulnerabilidades. E
necessdrio reavalid-las, o que aconteceria
se elas se manifestassem e as possiveis
medidas de controle que podem ser
implementadas. Caso sejam adotadas
novas medidas de controle, devem estar
descritas na politica da empresa, integradas
aos procedimentos e comunicadas aos

funciondrios.

Por exemplo, a Laird Performance Materials,
fabricante global de componentes de
protecdo para produtos de alta tecnologia,
tomou uma medida rdpida para proteger
sua equipe e seus negdcios quando

o coronavirus apareceu*. Depois de

fechar as fdbricas no Ano Novo Chinés,
conseguiu trazer de volta 98% da forca

de trabalho apdés um més de paralisacdo,
sem funciondrios infectados. Os pedidos
dos clientes foram atendidos dentro do
prazo, e a empresa foi capaz de aumentar
a producgdo para satisfazer os niveis mais
altos de demanda®. O responsdvel pela
forca-tarefa da empresa no enfrentamento
da COVID-19 apontou o foco intenso nas
avaliagdes de risco como um fator-chave de

sucesso da protec¢do dos funciondrios e das

operagdes °.




"As empresas que estdo tendo

sucesso neste momento sdo

aquelas que foram capazes de criar

produtos ou servigcos para combater

a pandemia ou abastecer o publico

em um novo contexto."
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Seja agil e se adapte

Empresas que tém sido capazes de se
adaptar rapidamente as mudangas

de demanda estdo tendo sucesso. Por
exemplo, a Hydrogen Craft Corporation,
fabricante de drones usados para
monitorar pesca ilegal e agdes de poluicdo,
planejava inicialmente adaptar seu

produto para pulverizar desinfetante em
espacos publicos’. No entanto, passou
rapidamente a produzir carrinhos que usam
luz ultravioleta C para obter o mesmo
resultado, mas de uma maneira mais
prética. O proprietdrio da empresa espera
alcancar Rmb 8 milhdes (US$ 1,1 milh&o) de
receita gerada pelo produto, o que ajudard

a empresa a enfrentar a crise®.

Portanto, recomendamos que as empresas
repensem a forma como abordam o
mercado, buscando maneiras novas e
inovadoras de utilizar sua base de producdo
para atender & demanda atual. Empresas
que estdo tendo sucesso neste momento
sdo aquelas que foram capazes de criar
produtos ou servicos para combater a

pandemia ou abastecer o publico em

um novo contexto. As empresas que ndo
conseguirem gerenciar isso provavelmente
vao fracassar. Por exemplo, a Woolworth's,
mercearia e varejista da Austrdlia, comecou
a embalar mantimentos essenciais em
caixas e transferir o trabalho das lojas

para o armazém? Depois, fez uma parceria
com a DHL e o Australia Post para enviar
os pacotes, em vez de usar sua propria
frota j& sobrecarregada. A iniciativa é
direcionada a clientes mais idosos ou mais
vulnerdveis , reduzindo o risco de'® exposi¢do
e, ao mesmo tempo, garantindo a receita

continua entre esses grupos.

Enquanto a primeira rea¢do dos lideres

é gerenciar suas equipes de cima para
baixo, facilitar uma abordagem de baixo
para cima visando mudancas e inovagdo
pode ser muito produtivo. Ao se criar um
contexto para colaboracdo entre fungdes,
aprender com sucessos e falhas na empresa
e entre concorrentes, ter uma abordagem
descentralizada para adaptagdo das linhas
de produtos existentes e permitir uma
abordagem “falhe rdpido, aprenda rdpido”,
é possivel criar a adaptabilidade necessdria

que produzird bons resultados.
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Use a gestdo de mudangas para impulsionar
a adaptagdo da cultura de trabalho
Empresas que tém conseguido adaptar
suas estratégias efetivamente e

se concentrar nos meios tdticos de
implementar essa mudang¢a, foram
capazes de atingir o nivel de agilidade
necessdrio para sobreviver. Por exemplo,

a SD Biosensor, empresa da Coréia do

Sul que produz sistemas de diagndsticos
imunoldgicos e moleculares, comegou a
desenvolver testes de COVID-19 em janeiro,
logo apds o surgimento do virus. A empresa
trabalhou com o governo sul-coreano para
obter rapidamente uma autorizacdo de
emergéncia para o produto, que foi dada

apds apenas duas semanas?t.

"Crie uma visdo corporativa
interessante, desenvolva a estrutura
e as politicas apropriadas para
promover as mudangas e comunique
por que elas sdo necessdrias.”

Depois disso, concentrou-se em como
garantir qualidade e proteger os
funciondrios. A alta administracdo
desenvolveu um padrdo de qualidade e
objetivos especificos e mensurdveis, com
metas definidas que eram consistentes
com o padrdo?* A estrutura organizacional
foi estabelecida, e foram designadas
autoridades e linhas de responsabilidade.
Foram criados ambientes de produg¢do
consistentes com o padrdo e foram dadas
instrucdes visuais aos funciondrios sobre os

tipos de EPI e como deveriam ser usados®s.

Recomendamos que as empresas se
concentrem nos principios de gestdo de
mudanc¢as para mobilizar os funciondrios

a cumprir as novas metas estratégicas.
Crie uma visdo corporativa interessante,
desenvolva a estrutura e as politicas
apropriadas para promover as mudangas e

comuniqgue por que elas sdo necessdrias.

Para empresas maiores, isso pode significar
que alguns locais ou linhas de produtos
precisardo ser gerenciados de maneira
diferente. Alguns paises ou linhas de
negdcios poderdo precisar se concentrar em
mudar os canais de vendas ou diversificar
as cadeias de suprimentos, enquanto outros
poderdo aumentar a produc¢do ou adaptar
as linhas de produc¢do existentes para
entregar novos produtos. A abordagem
deve ser calibrada de acordo com as
oportunidades, os regulamentos locais,

as cadeias de suprimentos e os recursos

disponiveis.




"Por conta dessa variacdo, é

importante que as empresas facam

uma avaliagcdo completa de como

podem calibrar melhor a abordagem

de producdo e vendas para dar conta

dessas nuances.”
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Calibre e recalibre

Essa crise estd afetando muito mais
alguns setores e regides do que outros,

de acordo com o grau de essencialidade

do produto ou servico, nivel de restricdo
imposto pelos governos e o nivel de danos
sofrido pelas cadeias de suprimentos,

entre outros fatores. Em alguns casos, o
impacto amplificou fraquezas subjacentes
de mercado, resultando em um tempo

de recuperacdo extremamente longo.

Por conta dessa variagdo, é importante
que as empresas fagam uma avaliagdo
completa de como podem calibrar melhor a
abordagem de produc¢do e vendas para dar

conta dessas nuances.

Por exemplo, a Keytone Dairy, empresa de
laticinios da Nova Zel@ndia, registrou um
crescimento significativo ao adaptar sua
oferta para o mercado chinés durante a

crise.

Em uma carta para investidores datada

de final de fevereiro, a empresa explicou
que havia recebido "por parte de mercados
chineses, um grande interesse por produtos
nutricionais de imunidade" - produtos

de maior valor. Designou uma equipe de
desenvolvimento para langar novas linhas
de produtos com prioridade. Um més
depois, contando com a capacidade extra
de uma nova instalagdo em operagdo, a
empresa comegou a receber um nUmero
recorde de pedidos. Walmart e Nouriz -
grandes varejistas na China - aumentaram
o volume de pedidos em 2,4 e 7 vezes,
respectivamente, em apenas um més. Em
uma carta aos investidores no inicio de
abril, o CEO destacou um crescimento de
210% nos pedidos recebidos em 24 horas
em rela¢do aos resultados auditados no ano
fiscal de 2019. Parte desse sucesso pode
ser atribuida diretamente & capacidade de
calibrar a abordagem de produg¢do e vendas
de acordo com a crescente demanda por

produtos especificos na China.
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Reimagine o futuro

O impacto dessa pandemia vai reverberar
dentro do tecido social e econdmico em
todo o mundo por algum tempo. Na
provincia de Hubei, enquanto as restri¢des
estdo sendo retiradas, a normalidade

estd se revelando iluséria . A demanda
por exportag¢des estd caindo, as empresas
tém pouco dinheiro, e os equipamento ndo
utilizados devem passar por manuteng¢do
antes de voltar a operar. Alguns setores
chegaram a parar por completo, como o
de imdveis - nenhum acordo residencial foi
feito em Wuhan em fevereiro -, afetando
todos os negdcios mais abaixo na cadeia
de valor. Além disso, algumas cidades estdo
sendo muito afetadas, com Cingapura na
segunda rodada de restrigdes e Hong Kong

na terceira.

"O velho ditado que diz que "existe
oportunidade nas crises” estd se
mostrando verdadeiro para alguns,
como aconteceu com Alibaba e as

compras on-line na China apds o
surto de SARS em 2003

Apesar da perspectiva sombria, o velho
ditado que diz que "existe oportunidade nas
crises” estd se mostrando verdadeiro para
alguns, como aconteceu com Alibaba e as
compras on-line na China apds o surto de
SARS em 2003. Empresas de logistica como
Amazon, empresas de tecnologia como
Netflix e Citrix Systems, farmacéuticas
como Gilead Sciences e Vertex
Pharmaceuticals, mercearias e empresas
de bens de consumo como Walmart e até a
mineradora de ouro Newmont estdo todas
se saindo muito bem na Bolsa de Valores de
Nova York®.

Ainda que essas empresas fornecam bens
e servigos muito procurados durante esta
crise, também estdo inovando e evoluindo
constantemente, o que lhes permite
maximizar a lucratividade e permanecer
relevantes. O Walmart, por exemplo, langou
o Walmart Grocery App — em 5 de abril de
2020, tornou-se o aplicativo de compras
numero um nos Estados Unidos, superando
a Amazon em 20% 6. A Citrix introduziu

um modelo de assinatura ao longo do ano
passado, garantindo um fluxo de caixa mais
previsivel e receita up-sell’’. As compras
on-line e todas os negdcios auxiliares

provavelmente experimentardo um boom.

Para empresas fora do universo dos
"servicos essenciais”, a inovag¢do estd se
mostrando o melhor meio de gerar valor. O
foco na inovagdo parece estar concentrado
em quatro esferas: resposta & pandemia,
vida em quarentena, vida pds-pandemia

e reinvencdo dos setores fortemente

atingidos. A digitalizagdo parece ser o fio

condutor de tudo isso.




"A digitalizacdo pode ajudar as

empresas a encontrar clientes onde

quer que eles estejam e a conquistar

eficiéncias significativas, se feita

corretamente.”
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Digital é indispensavel

Essa pandemia estd acelerando todas

as coisas digitais. Por exemplo, a Lianfei
Technology langou a primeira plataforma
blockchain de monitoramento de epidemias
da China, que acompanha o progresso da
COVID-19 em todas as provincias em tempo
real e armazena dados epidémicos relevantes
para que possam ser rastreados e protegidos
contra adulteracdo?®®. A telemedicina, que
antes havia sido ridicularizada como ineficaz,
agora estd crescendo e funcionando bem em

muitos casos.

Empresas de fora do setor da saude
também podem dar uma dica: agora é

o momento perfeito para digitalizar a
experiéncia dos clientes, se vocé ainda

ndo o fez. O primeiro e mais importante
passo é mostrar que vocé se importa - seja

auténtico.

Garanta que todo seu alcance digital

esteja alinhado com objetivos e valores
fundamentais, e ndo seja apenas uma
enxurrada de e-mails de marketing.

Além disso, a jornada do cliente deve ser
simplificada na medida do possivel, com
todas as informagdes necessdrias disponiveis
para tomar a decisdo de compra. Outras
possibilidades sdo o aprimoramento da
experiéncia movel, oferta de servigos digitais
ou, para empresas B2C, atualizar os modelos
de assinatura ou as op¢des de entrega em
casa. Envolver-se com os clientes nas midias
sociais também pode gerar confianga, e as
ideias obtidas com o chamado e-listening
podem ser aproveitadas pelas equipes de

marketing e vendas.

A digitaliza¢do pode ajudar as empresas a
encontrar clientes onde quer que eles estejam
e a conquistar eficiéncias significativas, se

feita corretamente.
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Conclusdo

Enquanto a incerteza e proje¢des sombrias de uma profunda recessdo global continuam

assombrando executivos em todo o mundo, faremos um uso mais produtivo do tempo se nos

concentrarmos no que pode ser controlado. O foco na prote¢do dos funciondrios e no controle

dos riscos minimizard os periodos de paralisa¢do, abrindo espac¢o para adaptacgdo e evolugdo.

Agora é momento para as empresas serem inovadoras e adotarem novos pensamentos

e novas maneiras de trabalhar. Os exemplos detalhados neste artigo mostram que,

concentrando-se na capacidade de adaptagdo e agilidade, na gestdo e mitigagdo de riscos,

na inovagdo e digitalizagcdo, as empresas podem ndo apenas sobreviver, mas também

proteger suas equipes e também os resultados econémicos. E hora de se adaptar ou morrer.

genda/2020/04/how-next-generation-in

COVID-19-in-chinc
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