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Olhos postos no novo
crescimento

De 2017 a 2022, o grau das disrupgdes macroecondédmica, social,
geopolitica, climatica, do consumidor e tecnoldgica aumentou
200%.1 E hoje, mercados de trabalho estreitos e falta de méo de
obra continuam a existir além da pandemia, enquanto lacunas
de habilidades se mantém em niveis elevados.?

O CHRO como um executivo do crescimento

Neste ambiente, fica claro que as organizagdes precisam
acelerar a mudanca - ndo apenas para competir, mas
também para encontrar novos caminhos para crescer. A
Accenture identificou cinco forgas vitais de mudanca
gue sdo fundamentais para ter éxito na proxima década:
a reinvencéo total da empresa, talento, sustentabilidade,
a continuidade no metaverso e a revolucao tecnoldgica
em curso. Para as C-suites das empresas que miram
adiante, estas forgas estao mostrando o caminho.
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Destas, duas sdo especialmente essenciais
em face dos desafios atuais:

1. Adogédo da estratégia reinvencao total da
empresa, que transforma todas as partes do
negocio por meio de tecnologia, dados e 1A
e novos modos de trabalhar

2. Embracing new opportunities to access and
create talent and to unlock people’s
potential

Bold leadership is required, and CEOs are
stepping up. To speed transformation and growth,
they are focused on leveraging the full potential of
data, technology and people. In fact, they've put it
at the very top of their agenda.?

O CHRO como um executivo do crescimento

Figura1

Principais areas identificadas pelos CEOs para impulsionar
crescimento nos proximos trés anos (% de frequéncia)

Melhora da performance e produtividade por
meio de dados, tecnologia e IA

B 38%
™ 38%
| 35%

N 34%

Acesso a e criagdo de talento top em toda a
organizagéo

Estimulo a conexdes e colaboragéo entre as
unidades de negdcio

Aprimoramento da esséncia digital da
empresa

Dados de respostas de n=570 CEOs a pesquisa

< @ >



E a prioridade certa. Pesquisa da Accenture verificou
que ao ativar a combinacgao de crescimento via
dados, tecnologia e pessoas, as companhias se
habilitam a ganhar um excedente de até 11% em alta
produtividade? - o impulsionador definitivo de
rentabilidade e crescimento de receitas. E o
elemento humano que faz a diferencga vital: quando
empresas implementam solugdes de dados e
tecnologia que ndo colocam as pessoas No centro, o
prémio reduz-se a apenas 4%. Esse gap de 7% em
produtividade realga o impacto significativo que as
pessoas tém como uma fonte importante de
diferenciagédo competitiva e crescimento continuo..

Contudo, a realidade mostra que apenas 5% das
grandes organizacoes globais seguem a receita
completa.® Estas companhias lideres situam-se no
quartil superior de suas respectivas industrias por
darem énfase paralela a esséncia digital6 e a criacdo

de talento para alcangar seus objetivos empresariais.

Elas conseguem moldar a transformacdo com
modelos centrados nas pessoas.’

O CHRO como um executivo do crescimento

11% de premium de alta
produtividade quando destravam a
combinacao de crescimento
integrada por dados, tecnologia e
pessoas
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4% de premium de
alta produtividade
quando destravam
apenas dados e
tecnologia

a1



O que mais torna estas 5% das empresas tao efetivas?

A resposta esta nas novas habilidades, nos papéis redefinidos e nas
conexdes sem fronteiras que sdo moldadas na C-suite. Com acesso sem
precedentes a dados, gragas as solucdes de cloud, os executivos vém
descobrindo formas poderosas de gerir a mudanga dentro da empresa e
alem.

A explicacao: Chief Human Resources Officers (CHROs ou diretores
de RH).: Com as habilidades que detém e o impacto que causam sobre
toda a empresa, um novo modelo de diretor de RH desponta para liderar
seus pares na C-suite relativamente a conectar dados, tecnologia e
pessoas e a cultivar a colaboracao.

De fato, a Accenture identificou como estes CHROs, que séo vitais para
criar a empresa digital, estdo incorporando uma alta resolucao (high
resolution, em inglés) ao crescimento das empresas e as experiéncias
humanas excepcionais. Estes “High-Res” CHROs habilidosos e
conectados aceleram a reinvengéo continua ao encontrarem novas
correntes de valor em todos os cantos da organizacéo.

O CHRO como um executivo do crescimento

Um High-Res CHRO ¢ um executivo
do crescimento que opera no cerne da
reinvencao da sua empresa. Eles veem
dados, tecnologia e pessoas atravées de
lentes telescopicas amplas para revelar
oportunidades de crescimento
escondidas. Com um conjunto de
habilidades avancadas e um ambiente
ideal, estes diretores de RH causam
impacto em todas as partes da empresa,
liderando entre a alta dire¢ao a fim de
acelerar a mudanca na empresa e além.
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A percepcao nao esta se traduzindo em
acao

A importancia do impacto do CHRO ganha a
atencéo dos lideres principais: de fato, 89%
dos 570 CEOs que entrevistamos
recentemente dizem que o CHRO deveria
ter um papel central na garantia do
crescimento rentavel e duradouro.

Mas somente 45% desses CEOs, segundo
eles proprios admitem, criam as condigcdes
que permitem aos CHROs conduzir o
crescimento da empresa.

O CHRO como um executivo do crescimento

dos CEOs dizem que seu
CHRO deveria ter um
papel central na garantia
do crescimento rentavel e
duradouro

dos CEOs criam as
condigbes que
permitem aos CHROs
liderar o crescimento
da empresa
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operam como
High-Res CHROs
hoje

O CHRO como um executivo do crescimento

E quando combinamos essas observagdes com resultados
da nossa pesquisa com 570 CHROs, vimos que apenas
29% dos CHROs estdo exercendo esse papel, tendo o
perfil e as condicdes de que precisam para atuar como
High-Res CHROs.?
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O CHRO como um executivo do crescimento

Aproveitando a oportunidade

Ao cultivar as habilidades, conexdes e condi¢cdes certas, as
organizacgdes podem se beneficiar de seus CHROs para maximizar a
combinacao de crescimento composta por dados, tecnologia e
pessoas. Por meio desta pesquisa pioneira, oferecemos um olhar
sobre estes High-Res CHROs, as forgas que eles trazem para a mesa
e os caminhos surpreendentes que eles podem trilhar e inovar
numa organizagao.

Como diz o chair e CEO da Cisco Chuck Robbins:
“CHROs tém a habilidade de conduzir o crescimento e os
resultados de uma companhia com o uso efetivo de
estratégia de pessoas, insights de dados e tecnologia em
prol da empresa. Quando um CHRO ¢é empoderado para
operar deste modo, o resultado ¢ uma cultura que
beneficia tanto as pessoas quanto a rentabilidade.”
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Duas caracteristicas principais
destacam estes executivos de alta
performance: o conjunto de suas
competéncias e suas conexoes.

As habilidades para liderar

Comparados com outros CHROs, os lideres estdo num patamar mais elevado

de proficiéncia em todas as competéncias que analisamos em nossa pesaquisa.

Figura 2

High-Res CHROs sdao mais proficientes que seus pares em todas
as competéncias analisadas

. . Lideranca
Pensamento sistémico

Desenvolvimento de
talento estratégico

Tecnologia e dados

Argucia financeira
Sagacidade

nos negoécios
= CHROs lideres 9

=+ Outros CHROs As pontuagdes sao apresentadas como médias numa escala de 3 pontos de proficiéncia.

Dados de respostas de n=570 CHROs a pesquisa

O CHRO como um executivo do crescimento
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Eles também sdo mais propensos a ocupar o nivel mais alto de
proficiéncia em seis competéncias essenciais para outros diretores de RH:
pensamento sistémico avangado, argucia financeira, lideranga, tecnologia e
dados, desenvolvimento de talento estratégico e sagacidade nos negocios.

Figura 3

High-Res CHROs sao mais propensos a ocupar o nivel mais alto
da proficiéncia em seis competéncias essenciais em
comparagcao com seus pares

Conjunto de
competéncias

Probabilidade para
pontuar no nivel

maisaltode  High Res CHROs

proficiéncia
Pensamento +52% sintetizam complexidades internas e externas e identificam conexdes holisticamente
sistémico ° vs. individualmente, aplicando esses insights para acelerar a mudancga
Arglcia +44% aplicam profunda expertise em tépicos financeiros (p. ex., P&L, dados financeiros)
financeira ® a0 tomar decisdes e realizar agdes
Habilidades +44% impulsionam resultados estratégicos através de alinhamento, inspiragdo e motivagéo
para liderar ®  de outros para trabalhar em prol de um objetivo comum
Habilidades para +39% evoluem continuamente seu entendimento do que ¢ possivel para a empresa, as

(o]

tecnologia e dados pessoas e as comunidades com o uso de tecnologia e dados

Desenvolvimento criam oportunidades de carreiras vibrantes por meio da combinagdo do

de talento +39%  conhecimento de como as pessoas aprendem e crescem com a percepcao das
estrategico habilidades e capacidades de que a organizacdo precisa para se manter competitiva
) reconhecem como sua empresa/setor funciona e o que conduz ao sucesso,
Sagacidade nos ° ) ) - ) -
+25% traduzindo isso em agdes que causam impacto nos resultados finais da

negocios ) .
companhia e criam valor para os stakeholders

Dados de respostas de n=570 CHROs a pesquisa
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A combinagdo de argucia financeira, sagacidade nos
negdcios e pensamento sistémico sera particularmente
importante no futuro. Ela posiciona os CHROs para
atitudes de antecipar, impulsionados por dados e insights,
ndo para reagir. Hoje em dia, os High-Res CHROs ja sao
2,3x mais propensos a estar no nivel mais alto da
proficiéncia nesta combinacao. Isto embaca as linhas
que separam o front office do back office, permitindo aos
gestores explorar oportunidades mesmo além de suas
funcoes.

Nossa pesquisa indica que mais CHROs estardo no
caminho de desenvolver este conjunto invejavel de
competéncias, na medida em que eles aprendem,
desaprendem e se reinventam continuamente. Através de
nossas entrevistas®, observamos que globalmente os
CHROs ja estao aprofundando sua expertise (aprimorando
habilidades criticas como ciéncia de dados e analytics)
para atender as necessidades da empresa no futuro.

< R >
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High-Res CHROs s&o

Mmais propensos a ter
relacoes fortes de
influéncia mutua com
todos os membros
da C-suite

O CHRO como um executivo do crescimento

As conexoes que poem essas competéncias em pratica

Nossos High-Res CHROs sdo 4x mais propensos a ter relagoes fortes
de influéncia mutua entre todos os membros da C-suite, comecando
pelo CEO e especialmente com o CFO, o CTO e o COO. Eles também
constroem redes externas entre organizacgdes e industrias a fim de
influenciar mudangas mais amplas além de suas companhias. As
colaboragdes resultantes facilitam a inovagéo para gerar vantagem
competitiva.

Por meio de suas relagdes e insights baseados em dados, estes diretores
de RH reforgam a resiliéncia organizacional e executam a estratégia da
empresa. De fato, nossas entrevistas destacaram que nao existe
estratégia empresarial sem a estratégia do talento. Esta expectativa
clara precisa ser definida pelo CEO, compartilhada entre a C-suite e
abracada pelo board.

“Para os CHROs sao colocadas as questoes dificeis que pode
ser que ninguém queira perguntar e a conexao de dados na
organizacao de novos modos - sejam relacionados a pessoas
ou nao. Em ultima andlise, nao existe uma ‘agenda de RH'. A
agenda para os CHROs ¢ a agenda da empresa.”

— Christine Deputy, Chief People Officer da Pinterest
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CASO EM QUESTAO: FERRERO

A companhia de chocolates Ferrero tem
uma historia de crescimento invejavel. Da
expansao bem-sucedida para categorias de
novos produtos a rapida ampliagdo de sua
pegada geografica em todo o mundo (de
forma orgénica e através de aquisicdes), as
decisbes estratégicas da empresa a levaram
a alcangar em 2020/21 um lucro
consolidado de 12,7 bilhbées de euros, um
aumento de 3,4% sobre a cifra de 12,3
bilhdes de euros no ano anterior.

O Grupo Ferrero também empreendeu
iniciativas importantes como: aumento dos
investimentos em suas marcas iconicas,
fortalecimento das atividades de P&D
internas e, pelo segundo ano seguido,
investimentos na melhoria e expansao de
suas fabricas, plantas e equipamentos.
Como parte da estratégia de
desenvolvimento tecnoldgico continuo, a
Ferrero expandiu sua capacidade de
producéo.

<@ >

Turbinado pela transformacéo digital,
priorizando as pessoas e preservando uma
cultura forte, o RH tem sido essencial para a
inovagéo e o crescimento do Grupo Ferrero. O
Chief Human Resources and Organization
Officer Giuseppe Addezio diz que “o0 RH entrou
numa nova fase por causa da transformacéao
digital que estda mudando a agenda das
empresas. Ela requer requalificacao das
habilidades, redesenho dos processos, mudanca
do modelo organizacional e a atencao
permanente sobre as nossas pessoas.” O
sistema de RH integrado da Ferrero baseado na
nuvem situa-se no coragao da mudanca,
incorporando a experiéncia dos funcionarios,
racionalizando processos e equipando gestores
e trabalhadores com dados importantes para
trabalhar de modo mais inteligente.™

Leia mais sobre a jornada da Ferrero para
destravar o talento de suas pessoas e
permanecer agil a fim de atender as
necessidades da empresa e impulsionar o
crescimento.

Ferrero’s Recipe for Employee Engagement |

Accenture
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O CHRO como um executivo do crescimento
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O perfil sozinho ndo basta. Nossa pesquisa mostra que mesmo quando os
CHROs detém as competéncias e conexdes certas, 55% carecem de
condigdes para impactar o crescimento. Mas quando eles desfrutam de um
ambiente ideal, seus CEOs sdo 2x mais propensos a afirmar que a fungao
do RH esta superando suas expectativas em termos de revelar valor atraves
das pessoas da companhia.

Quais as acdes essenciais para criar estas condicdes?

Primeiro, os lideres da C-suite precisam dar prioridade as suas
pessoas

Eles reconhecem o talento como forga-chave para impulsionar a mudanca
e a diferenciacdo competitiva. Este compromisso comega com todos os
membros (ndo apenas o CHRO) colocando uma pergunta simples: “As
pessoas se sentem prosperas trabalhando aqui?”... e assumindo
responsabilidade pessoal pela resposta.

Tornar-se prospero significa que as necessidades dos funcionarios estejam
atendidas e que eles se sintam (1) saudaveis e bem (fisica-, emocional- e
financeiramente), (2) conectados, com uma sensacao



de confianga e pertencimento, (3) que o seu trabalho tenha um propodsito e (4)
que detenham competéncias de empregabilidade para ambicionar carreiras
vibrantes. Satisfazer estas necessidades destrava 2/3 do potencial das pessoas
no trabalho e gera um estimulo ao aumento da receita de 5% mesmo em
tempos de economia instavel.”

Se suas pessoas se sentem prosperas:

01 Elasestdo saudaveis e bem - fisica-,
emocional- e financeiramente

02 Elasestdo conectadas, com um forte senso
de confianga e pertencimento

03 Seutrabalho tem propésito

04 Elasdetém habilidades de boa
empregabilidade gue levam a carreiras
vibrantes

Em segundo lugar, eles precisam proporcionar colaboracao sem
fronteiras alimentada por dados

A reinvencao so ocorre quando os gestores se libertam de seus silos - ndo
somente para encontrar novos modos de trabalhar juntos, mas para explorar
novas avenidas para o uso de dados e tecnologia que levem a uma mudanca
mais ampla.
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Para estimular um ambiente onde isto seja
possivel, os CEOs precisam posicionar os
CHROs como elementos centrais para as
prioridades, processos e decisdes que
impactam o P&L e moldam o crescimento

rentavel e duradouro. Isto significa envolvé-

los em areas fora do ambito do RH
tradicional, como a alocacgéo de capital,
decisdes de carater imobiliario e inovagao
de produto, juntamente com sua misséo
principal de acessar e criar talento e
destravar o potencial das pessoas.

O CHRO como um executivo do crescimento

“Cada vez mais, a fun¢ao vem ganhando um contorno de
arquiteto, se nos realmente quisermos impulsionar crescimento
em certas areas de nossa empresa, nos talvez tenhamos que
desinvestir em outras para dar mais énfase as prioridades. A
expectativa do cargo é que somos consultoria para a empresa em
termos de nossas pessoas e nossas abordagens - em torno de
projetar empresas, mudar empresas [e] fazer evoluir empresas... e
isto comeca com conhecer pra valer seus proprios dados e os
impulsionadores do negocio - especificos para a sua organizacao
e suas pessoas. Depois, € olhar pra fora para obter insights.”

— Donna Morris, Chief People Officer no Walmart
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Ter o perfil e as condigdes certos ativa uma habilidade do High-Res CHRO para acelerar a mudancga e impulsionar o crescimento. Nossa analise da
pesquisa e as entrevistas mais aprofundadas com CEOs e CHROs ilustram globalmente trés aspectos-chave que eles fazem de modo diferente.

Figura 4

Trés coisas que os High-Res CHROs fazem de jeito diferente para colocar as forgas da mudanca para trabalhar

O Acessar e criar talento

D ? ﬂ de modo inovador

Estimulam o desenvolvimento de
habilidades de préxima geragao a fim de
alcancar os objetivos de crescimento e
construir a infraestrutura necessaria para
entregar as capacidades certas no tempo
certo

Usam a tecnologia para garimpar talento
escondido e eliminar preconceitos

Abracam os servicos gerenciados
estratégicos para ter acesso a talento
especializado com velocidade e escala

Conectar novas dimensodes de
dados, tecnologia e pessoas para
destravar potencial

Maximizam dados relativos a pessoas
para destravar seu potencial e alcancgar
resultados

Automatizam com estratégia por meio
do uso de dados como um trampolim para
o planejamento mais efetivo da méo de
obra e do trabalho relevante

Inovam através da tecnologia e do
ecossistema ao alavancar tecnologias
emergentes e parcerias inovadoras work

Dados de respostas a pesquisa de n=1.140 CEOs e CHROs e n=17 entrevistas aprofundadas com CEOs e CHROs

Conduzir areinvencao
@ aléem da func¢ao de RH

Catalisam a mudanca e asseguram
que toda a reinvengéo seja baseada em
pessoas ao impulsionar valor
estratégico para iniciativas que se
beneficiam sob a dtica de pessoas/
cultura

Resolvem desafios sistémicos com a
expansdo de parcerias externas e
investimentos que contribuem para
acoes coletivas para a mudanca e
lideram impacto sobre a comunidade



1. Acessar e criar talento de modo inovador

High-Res CHROs usam insights baseados em dados e alimentados por |A - Usam a tecnologia para garimpar talento escondido:
para compreender quais capacidades de que suas organizagdes mais CHROs lideres estao colocando novas ferramentas em pratica
precisam - e como encontrar e atrair pessoas que as detém. Para isso, eles: a medida que reformulam praticas de contratar e recrutar para

Estimulam o desenvolvimento de habilidades de préoxima
geracao: Num mercado em constante mudancga, as companhias
com expertise precisam ser competitivas em seus movimentos. Os
diretores top de RH priorizam requalificar as pessoas da
organizagdo para alcangar os objetivos de crescimento. E construir
a infraestrutura para entregar as capacidades certas na hora certa
em toda a empresa. Nossos High-Res CHROs sdo 2x mais
propensos a investir expressivamente no desenvolvimento de
habilidades de suas pessoas - e reconhecem que a tecnologia é
uma parte integral desse processo. Com esta abordagem, eles
expandem o acesso a novas e diversas fontes de talento e criam
caminhos para as pessoas, como a contratagao de habilidades em
vez de diplomas, e oferecem programas de aprendizado.

O CHRO como um executivo do crescimento

uma nova era. Eles usam IA para entender melhor como o pré-
julgamento se incorpora ao processo seletivo e olham para os
dados a fim de transformar as experiéncias dos candidatos.
Eles também estdo encontrando talento dentro de suas
proprias organizagdes e usando tecnologia para apoiar
modelos de trabalho criativos e flexiveis.
“Através de experiéncias diferentes que cada um de
nos tem em sua carreira, construimos ferramentas e
taticas e desenvolvemos reconhecimento padrao -
voce nao esta limitado por isso, no entanto; e voce se
mantém aberto a novos padroes que vierem."

— Christine Deputy, Chief People Officer na Pinterest
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Abracam os servicos gerenciados estratégicos®: O uso de
parceiros em servicos gerenciados estratégicos para
operacdes de RH fornece acesso a talento com rapidez e
escala e a habilidade para aproveitar plataformas na nuvem
que facilitam a tomada de decisdes baseadas em dados.
Nossa pesquisa mostra que as empresas lideres (as que
integram os 5% top que melhor exploram o poder de dados,
tecnologia e pessoas) recorrem a servigos gerenciados em
volumes mais altos que seus pares. Nitidamente, elas tém um
foco 46% maior em incorporar servigos gerenciados em sua
estratégia, comparando com companhias que se
concentram apenas em talento. A pandemia destacou como
algumas organizag6es usaram esta solugéo para deslocar
operacdes de grande escala para configuragdes totalmente
remotas de forma rapida e eficiente. Introduzir servicos
gerenciados permitiu-lhes focar em suas atividades
essenciais e em suas pessoas, e obter vantagem das escala e
plataformas industrializadas que tais servicos oferecem.

O CHRO como um executivo do crescimento

“Ao usar a tecnologia certa, alavancando dados na
empresa inteira e reimaginando um novo modelo
de entrega global de servicos inteligentes de RH,
as companhias podem ver o valor de RH
totalmente alcancado - liberando o time para
focar na montagem da agenda de talento e
impulsionando os resultados da empresa.”

— Darrell Ford, EVP, Chief Human Resources

Officer and Chief Diversity, Equity and
Inclusion Officer na UPS

< @ >
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CHROEMACAO

As “areas cinzentas” onde funcdes se cruzam e o valor se esconde

Francine Katsoudas, Chief People, Policy and
Purpose Officer na Cisco, descreve seu papel
como “focada em antecipar as transicoes no
mercado e compreender a estratégia da empresa
€ COMO iSSO Se associa a estratégia com nossas
pessoas para acelerar o crescimento da
companhia”.

E uma abordagem relativamente nova, mas ela
reflete o entendimento evolutivo da C-suite da
Cisco quanto ao modo como pessoas, tecnologia
e dados precisam combinar para impulsionar
produtividade. Como a Katsoudas explica,
“historicamente, vocé teria discussdes de negocio
e conversas sobre dados e tecnologia - e s
depois vocé iria falar separadamente sobre
pessoas. Agora, entendemos que o sucesso
pressupde trancar estas discussdes em conjunto.”

Este “trancamento” se manifesta em relagcdes e
novas formas de trabalhar dentro do time
executivo. Para ilustrar, Katsoudas aponta a sua
parceria colaborativa cada vez maior com o CIO

Fletcher Previn, em que ambos enxergam claramente
como a tecnologia pode incentivar as pessoas a
impulsionar maior produtividade na companhia. Tendo
em vista o negocio da Cisco e as solugdes de rede que a
empresa desenvolve, suas licbes também podem ter
repercussdo nos servigos dos clientes da companhia.

Katsoudas ressalta que o trabalho da Cisco para
destravar o potencial dos funcionarios e criar
experiéncias melhores - desde o recrutamento ao
planejamento da méo da obra e ao desenvolvimento de
habilidades e modos de engajar - depende dos lideres.
“Elevar as expectativas da lideranca e focar em resultados
de prazo mais longo ¢ vital”, ela diz. “Dados e insights de
nossa plataforma HCM (gestéo de capital humano)
reforcam a eficacia de nossa abordagem e podem ajudar
a criar eficiéncias que podem ser reinvestidas para
melhorar a habilidade das pessoas para colaborar e
entregar valor.”

Como resultado, a Cisco esta promovendo uma
mudanca acelerada junto a suas pessoas, em seu
negocio e suas comunidades.

“Hoje, todos nos na C-suite
estamos tentando derrubar
silos e identificar as ‘dreas
cinzentas’ onde
oportunidades ou desafios se
concentram. Trazer nossas
perspectivas unicas sobre
dados nos permite resolver
problemas ou aproveitar
oportunidades mais
rapidamente.”

— Francine Katsoudas,
Chief People, Policy and
Purpose Officer na Cisco



2. Conectar novas dimensoes de dados, techologia e pessoas para

destravar potencial

High-Res CHROs sdo quase 2x mais propensos que seus pares a
conectar dados, tecnologia e pessoas efetivamente. Alavancar esta
combinacao de crescimento é o principal acelerador para melhorar
os resultados financeiros e n&o financeiros.14 Para fazer isso, 0s
CHROs:

- Maximizam dados relativos a pessoas: High-Res CHROs trazem
insights que conectam talento mais diretamente a resultados
comerciais e em ultima instancia destravam potencial das pessoas.
Eles fazem isto por meio da identificacado de tendéncias de
produtividade, revelacao de estimulos ao engajamento e aplicagédo
de insights preditivos a partir de dados de habilidades para

proativamente atender a demanda e ajudar suas pessoas a crescer.

Ao mesmo tempo, estes CHROs conectam sinais externos com
dados da empresa, o que lhes permite tomar decisdes mais rapido,
influenciar a estratégia de longo prazo e promover agdes sobre
problemas sociais mais amplos.

O CHRO como um executivo do crescimento

Inovam através da tecnologia e do ecossistema: High-Res
CHROs sabem que toda empresa € uma empresa digital. Além de
reinventarem continuamente seu nucleo digital de HCM/RH a fim
de otimizar processos e aumentar a personalizagéo, eles usam
tecnologia inovadora, como 0 metaverso, para aprimorar a
experiéncia das pessoas no trabalho. E eles ndo fazem isso
sozinhos: o0 ganho de eficiéncias decorrente de um ecossistema
de parcerias, plataformas e solugdes escalaveis pode liberar
capital e alimentar novos investimentos - tornando-o um pilar
para o crescimento. Nossa pesquisa mostra que empresas que
adotam |A de proxima geracao e ferramentas digitais, em
combinagao com parcerias e ecossistemas facilitadores, sdo 2,6x
mais propensas a aumentar as receitas em 10% ou mais do que
empresas que ndo fazem isso.”®

< >
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Automatizam com estratégia: High-Res CHROs ndo veem a
automacédo apenas como um caminho para minimizar tarefas e
impulsionar produtividade - eles a usam como trampolim para um
planejamento mais efetivo da méo de obra e de um trabalho
significativo. Por meio de dados, eles tomam decisdes buy-build-bot
inteligentes com crescimento futuro em mente ao fundirem o melhor
das habilidades humanas com tecnologia.

CASO EM QUESTAO: Takeda

Lauren Duprey, CHRO na Takeda, vem alavancando a tecnologia a fim
de garantir que o talento certo esteja presente para impulsionar o
crescimento. Sua equipe esta tragcando um roteiro tecnologico que
inclui tudo, desde o HRIS (sistema de informacao de RH) aos
programas de aprendizado e a talent marketplaces que usam IA e
machine learning, a fim de assegurar talento internamente e ajudar os
funcionarios a ascender em suas carreiras. Além disso, a equipe avalia
como a tecnologia e a IA podem ajudar no recrutamento, evitando
preconceitos nas analises de candidatos, e a explorar populagdes de
talento novas e mais diversas. “Ao trabalharmos em conjunto com os
demais lideres aqui na Takeda”, diz Duprey, “podemos auxiliar a
satisfazer suas necessidades imediatas e a desenvolver o futuro
talento de que eles vao precisar com base nos objetivos da empresa.”

< >
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Pondo os dados para trabalhar

Numeros sempre foram um fator determinante em
recursos humanos, mas os CHROs de hoje tém
acesso a mais, melhores e mais profundos dados do
que nunca. E como o acesso a eles mudou, também
mudou o seu impacto.

“Dados e insights sdo fundamentais em nossos
cargos”, diz Donna Morris, Chief People Officer no
Walmart. “Anos atras, nds ndo dispunhamos deles em
tempo real ou de modo tdo acessivel como hoje... Se
eu tivesse que voltar 15 anos, eu diria que levava
Muito mais tempo para extrair insights preditivos. E
por vezes eram preditivos nos resultados, mas nao
exatamente “insights”. Dal que se um resultado se
confirmasse, assumiamos que aconteceria de novo.
Nao era como se pudéssemos aplicar l6gica aos
dados para nos dar resultados formulados diferentes
e insight.”

Agora, os diretores de RH testam inteligéncia artificial,
aprendizado de maquina e outras ferramentas

tecnologicas que podem revelar verdades escondidas
nos numeros - e tudo isso mais rapido que nunca.

A equipe de Morris colocou isto para funcionar em sua
pesquisa 2022 Associate Engagement Survey. Ao usar
tecnologia interna para impulsionar a pesquisa em tempo
real, eles foram capazes de obter respostas de quase um
milhdo de empregados em apenas cinco dias. Depois
usaram capacidades de IA e machine learning para
segmentar os dados e “destilar” comentarios qualitativos
em categorias e insights acionaveis. Como resultado, eles
puderam atuar sobre as conclusdes da pesquisa
imediatamente em vez das tipicas de trés a cinco
semanas que levaria para o fazer. “E, quando falamos em
DEI (diversidade, equidade e incluséo) e
representatividade,” diz Morris, “agora somos capazes de
reportar a cada seis meses - de posse de dados em
tempo real que nos permitem ser transparentes acerca de
onde estamos e ser ainda mais responsaveis por gerar
progresso e mudanca.”

Ao longo dos anos, Morris diz que o
papel do CHRO pivotou de um foco
em talento e retengéo para uma
fungdo concentrada em conduzir a
empresa com perspectiva no
crescimento organizacional e nas
pessoas.

“A strategy is only unlocked
by the systems and the people
and the processes and the
technology that you apply to
them,” says Morris. “[In this
role], increasingly you're very
active in all those dimensions
of driving it.”



3. Conduzir a reinvencao além da funcao de RH

< >

Enquanto a credibilidade se inicia com exceléncia funcional, o impacto e a influéncia dos High-Res CHROs

se estendem pela empresa inteira e além da organizacao para estimular a transformacéo pra valer. Isto

significa que eles:

Catalisam a mudanca: Toda reinvencao precisa ser conduzida por pessoas; como
resultado, CHROs lideres adaptam a estratégia de talento com velocidade e escala para
se alinhar as necessidades da empresa e fortalecer a resiliéncia. Nossas entrevistas com
CEOs e CHROs mostram a oportunidade do CHRO para impactar muitas areas que se
beneficiam das lentes de pessoas/cultura, incluindo aquisi¢des, investimentos, Nnovos
produtos e servicos, branding e ativismo social. Além disso, vimos que 88% dos CEOs
dizem que seus CHROs deveriam ser responsaveis por infundir uma cultura de inovagéo
por toda a empresa.

Resolvem desafios sistémicos: Top CHROs reconhecem que suas organizagdes estao
profundamente entrelagadas com as comunidades em que operam. Como resultado, eles
trabalham além das fronteiras da companhia - entre organizacgdes, setores e regides -
para contribuir em conjunto com acgdes para a mudanca. Eles alavancam melhores
praticas (como o uso de EPIs durante o auge da pandemia) a fim de ajudar com objetivos
sociais mais amplos, expandindo parcerias externas e investimentos que ajudam a
companhia a causar um impacto no mundo. Outro modo de os High-Res CHROs
adicionarem valor: melhorando a sustentabilidade, uma das forgas que estimula a
mudanca. CEOs com um High-Res CHRO s&o 1,5x mais propensos a dizer que seu CHRO
esta diretamente melhorando a performance ESG da companhia.

O CHRO como um executivo do crescimento

“[Voceé tem que] buscar o equilibrio
certo entre: um - exercer bem a sua
funcgao e ser um expert em seu
oficio; e dois — operar sem limites/
fronteiras. O equilibrio entre esses
dois modos € o que faz vocé se
destacar para impulsionar
crescimento no futuro. Isso
também significa compreender o
setor, a empresa e o ambiente
macro que a companhia esta
enfrentando - e como as pessoas
podem ajudar a resolver o que vira
adiante.”

— Lauren Duprey, CHRO na
Takeda
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Resiliéncia étudo

Se existe uma palavra para descrever os Ultimos
anos, € incerteza. Primeiro a pandemia, depois a
invasdo da Ucrania pela Russia, a alta da inflacao, a
crise de energia e o colapso das criptomoedas. As
empresas tiveram que se adaptar a mudanca
rapidamente. Algumas organizagdes até
prosperaram, pois tém a mistura certa de pessoas e
tecnologia para se adaptar as condicdes mutantes.

Kerry Dryburgh, Chief People Officer na bp, chama
isto de plataforma de oportunidades. “Trata-se de
liderar a transformacao internamente e depois olhar
além, considerando os desafios externos, para fazer
uma mudanca no mundo”, ela diz. “E sobre
proposito e como nos respondemos as
expectativas sociais. E depois & sobre engajamento
e comercialidade.”

Existem exemplos disto em todo lugar na
organizacdo. Num nivel alto, todas as ferramentas
e todos os dados de RH na bp estdo na nuvem,
tudo para assegurar que os funcionarios tenham a
melhor experiéncia possivel.

Indo adiante, Dryburgh espera ser capaz de usar
analytics e insights para um olhar em tempo real
sobre os sentimentos dos funcionarios - e reagir
com rapidez, caso necessario. Por exemplo, a
equipe de Dryburgh verificou que os funcionarios
da bp que trabalham em equipes com gestores
dedicados sdo 15% mais engajados do que aqueles
gue veem seu gestor menos frequentemente e
recebem menos feedback. Para resolver isso, a bp
esta criando uma agenda focada em estimular
engajamento e desempenho. “Assim, trata-se de
ter essa discussdo ao contrario de pensar
intuitivamente o que precisariamos fazer...[e]

dando sustentacao ao “por qué” de modo muito
mais robusto.”

Dryburgh também constatou que a bp esta bem
posicionada para apoiar o bem maior, aléem do
que é tradicionalmente esperado de um CHRO
ou do RH em geral. Ela trabalhou com parceiros
externos, incluindo ONGs, para criar um sistema
de suporte a refugiados - ndo apenas no
tocante a empregos, mas associando todos os
demais aspectos, como determinando se
alguem esta precisando de treinamento em
idiomas ou de apoio financeiro para cobrir 0s
custos da requalificacéo. E uma forma
completamente nova de pensar a estratégia de
talento num tempo de convulsdo que ndo so
ajuda a empresa num momento de crise, como
também as pessoas mais afetadas por ela.
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Em Ultima instancia, Dryburgh vé a resiliéncia - e
a alavancagem dessa plataforma de
oportunidades - de trés maneiras. A primeira é a
transformacéo e o uso de tecnologiaem RH e o
talento para ajudar a empresa a evoluir e crescer
para alcancgar os objetivos num mundo em
constante mudanca. (Para isso, a bp € ajudada
pela ferramenta de transformacao GPS da
Accenture para ajudéa-la a compreender seus
avancgos na jornada.) A segunda é incorporar a
importancia de transformacao e talento na C-
suite e no board e abrir a porta para a
colaboracéo. E a terceira é deixar um legado de
forma que a companhia e as comunidades que
ela atende sejam mais présperas do que eram
quando ela chegou a bp.

Seu conselho? “Pense maior do que a
cadeira em que voce esta sentado.”



04

Voceé esta preparado |
para se juntar aos 5%? |
O caminho adiante + \‘




Todo lider da C-suite deveria estar falando sobre como proceder e
empoderar o CHRO como um executivo do crescimento. Comece por
levantar o espelho individual- e coletivamente, porque destravar crescimento
por meio de dados, tecnologia e pessoas so se alcanga em conjunto.
Considere estas quatro perguntas:

1. Nossa cultura reconhece, recompensa e estimula os gestores a pensar e
agir além de seu titulo a fim de impulsionar crescimento de novas formas?

2. Seréd que nossos lideres possuem os dados certos e as habilidades
tecnoldgicas (apoiados pelos processos e ferramentas adequados) para
acelerar a mudancga juntos, num modo sem fronteiras e sem atrito?

3. Temos estratégias diferenciadas para acessar talento, criar talento e
destravar o potencial das pessoas?

4. Seréd que as pessoas prosperam ao trabalhar na nossa empresa, onde todos
os lideres tém responsabilidade por esse compromisso?

< >
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“Fu converso com outros CEOs sobre o CHRO ser um
lider de negocio, e o tema tem ressonancia. Existe um
movimento que se desloca do foco sobre o conceito de
funcao corporativa ou funcao facilitadora para a do CHRO
como o centro da empresa. Vocé precisa ver o seu CHRO
como um lider na companhia que impulsiona seu
crescimento e sua reinvencao. E vocés precisam
empodera-los para que cumpram essa missao.”

— Julie Sweet, Chair e CEO, Accenture

O futuro sucesso requer reinvencéo hoje. Tudo comega com a
conexdo entre dados, tecnologia e pessoas; mas sdo necessarias as
habilidades e os ambientes certos para que essas conexdes realmente
importem, dentro e fora da companhia. Alcancar os 5% superiores
exige lideranca ousada - ndo somente de um High-Res CHRO, mas de
cada membro da C-suite. Todo executivo precisa ser um executivo do
crescimento.

O CHRO como um executivo do crescimento 31
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Sobre a pesquisa

Nds identificamos as companhias lideres que estdo destravando a “combinag¢do de
crescimento” de dados, tecnologia e pessoas por meio de ciéncia de dados, analytics
de texto e modelagem econométrica

As empresas lideres foram identificadas mediante a aplicagdo de analytics de texto sobre as
transcrigdes de apresentagdes de resultados da S&P Capital |Q, capturadas no periodo de
2020 a 2022 entre 3.800 grandes companhias globais (receitas anuais superiores a US$ 500
mi e numero de funcionarios maior que 1.000). Focos estratégicos em topicos de criacdo de
talento e esséncia digital foram definidos a partir de um conjunto de palavras- e frases-chave.
As empresas foram consideradas “lideres” quando se enquadravam no quartil superior nos
focos das duas categorias de topicos relativamente a seus grupos de industria. Enquanto 18%
das organizagbes foram avaliadas como fazendo parte do quartil superior apenas para
criacdo de talento e 20% para somente esséncia digital, 5% das organizagbes foram
posicionadas no quartil superior em ambos os focos. (Verificamos que 56% das empresas ndo
estavam fortemente concentradas em nenhum dos dois focos.)

Depois aplicamos modelagem econométrica usando os dados financeiros destas
organizacdes capturados através da plataforma S&P Capital 1Q. Niveis de alta produtividade
(medidos como receita-por-funcionario, em USD) e aumento das receitas anuais nos Ultimos
dez anos (2012-2022) foram usados para produzir uma equagéo de regressado de painel a fim
de simular o impacto sobre crescimento de receita e produtividade ao [a] se tornar uma
companhia lider em esséncia digital e criagdo de talento, e [b] aumentar os focos nos tépicos
esséncia digital e criagéo de talento.

Identificamos os High-Res CHROs através de pesquisas globais com CEOs e CHROs

As pesquisas foram conduzidas entre outubro e novembro de 2022 com 570 CEOs e 570
CHROs de 12 industrias (bancos, seguros, alta tecnologia, varejo, bens de consumo e
servigos, setor publico, salde, comunicagdes e midia, utilities, energia, biotecnologia,
software e plataformas) em 12 paises (Alemanha, Austrélia, Brasil, Canada, China,
Cingapura, EUA, Franca, India, Japao, Reino Unido e Suica).

Os High-Res CHROs foram determinados pela identificacdo dos CHROs no quartil
superior das pontuacdes numa varidvel composta formada por “percepgao” (extensédo da
percepcdo que CEOs e CHROs tém do High-Res CHRO) e itens de “realidade” (iniciativas
de crescimento conduzidas pelo CHROs) apontados na pesquisa. A variavel High-Res
CHRO foi recodificada como dicotdémica (O = ndo High-Res CHRO; 1 = High-Res CHRO) e
utilizada para determinar a frequéncia de High-Res CHROs, colocando ambiente, perfil e
caminhos para o crescimento como itens especificos para este grupo.



Sobre a pesquisa

Nds avaliamos o perfil, o ambiente e as relagées dos High-Res CHROs por meio de
analise de dados e modelagem a partir das respostas a pesquisa e através de entrevistas
mais aprofundadas.

Aspectos do perfil do High-Res CHRO foram determinados a partir das respostas dos CHROs
relativas a sua propria avaliagdo, usando modelagem de regresséo logistica para identificar
impulsionadores expressivos de ser um High-Res CHRO a partir de um conjunto de varidveis
hipotéticas e levando em consideragéo caracteristicas demograficas e da companhia. Os
CHROs na média e acima em todos esses impulsionadores foram considerados para “compor
o perfil”. Insights adicionais foram reunidos a partir de entrevistas mais profundas com 17
CEOs e CHROs de grandes organizacdes globais na América do Norte, Europa, América
Latina e APAC e se estenderam por vérias indUstrias: viagens, biotecnologia, bens de
consumo e servigos, varejo, utilities, bancos, energia, alta tecnologia, software e plataformas,
6leo e gés.

Aspectos ambientais foram determinados a partir das respostas dos CEOs a pesquisa,
usando modelagem de regressao logistica a fim de identificar impulsionadores significativos
pelo fato de ter um High-Res CHRO de um conjunto de respostas hipotéticas e considerando
as caracteristicas demograficas e da companhia. CEOs na média e acima em todos os
impulsionadores significativos foram avaliados como “criadores do ambiente”. Insights
adicionais foram reunidos a partir das entrevistas mais aprofundadas com 17 CEOs e CHROs
de grandes companhias globais.

As forgas das relagdes entre CHROs e demais memiboros C-level foram computadas a partir das
respostas a pesquisa e medidas numa escala de 1 (imitada) a 4 (muito forte). Os valores das
relagdes rotuladas como “muito fortes” foram somados e seus totais comparados entre grupos
de CHROs High-Res e ndo High-Res. A forga média das relagdes nos varios papéis C-level
também foi comparada. Os papéis mais importantes das relagdes C-level foram entdo
determinados a partir das maiores diferengas meédias da forga das relagdes entre os dois
grupos. Uma equagao regressiva com o uso da forga das relagdes sendo a varidvel
dependente foi usada para determinar os aceleradores da forga das relagdes do CHRO na C-
suite.

Identificamos como High-Res CHROs p6em a mudanga em pratica por meio de
analises, machine learning e dados da pesquisa

Dados financeiros e ndo financeiros das companhias que participaram na pesquisa foram
obtidos da S&P Capital 1Q. Algoritmos de aprendizado de maquina foram aplicados aos
dados da pesquisa para tragar caminhos ideais para a aceleragdo de crescimento e valor
3600 a partir das agdes, iniciativas e abordagens que os CHROs haviam empreendido no
ano anterior. Estes caminhos foram entdo agrupados de acordo com temas-chave
identificados nas entrevistas mais aprofundadas com 17 CEOs e CHROs, que depois foram
confirmados serem trés fatores distintos através da Confirmatory Factor Analysis. Estes
trés fatores também foram avaliados pela sua forca em causar impacto financeiro e nédo
financeiro, determinando o principal acelerador de impacto entre os trés.



Referéncias

Accenture, Total Enterprise Reinvention: Reaching a new performance frontier,
2023. Com base no Global Disruption Index da Accenture, uma analise composta
que cobre aspectos econdmicos, sociais, geopoliticos, climaticos, de
consumidor e tecnoldgicos. Nos criamos uma medida geral de disrupgéo para
avaliar o nivel de volatilidade e mudanga no ambiente de negdcios externo. O
indice é formado pela média dos seis subcomponentes que cobrem as esferas
econdmica, social, geopolitica, ambiental, de consumidor e tecnoldgica. Cada
subcomponente € baseado num conjunto de scores indexados para uma série
de indicadores.

Analise da Accenture Research baseada no Economic Outlook da OCDE e
Oxford Economics

Dados extraidos de pesquisa junto a 570 CEOs conduzida entre outubro e
novembro de 2022. Ver “Sobre a pesquisa” para mais detalhes.

Crescimento de produtividade baseado num modelo preditivo com uso de
receita-por-funcionario nos ultimos 10 anos (2012-2022). Ver se¢do “Sobre a
pesquisa” para mais informagoes.

Ver “Sobre a pesquisa” para conhecer metodologia

O CHRO como um executivo do crescimento

A Accenture define “esséncia digital” como uma arquitetura tecnoldgica que
consiste de trés camadas integradas: 1) camada de infraestrutura e seguranca
baseada na nuvem, 2) camada modernizada e de aplicagdes cloud-native e 3)
camada de dados e IA.

Analytics de texto revelou um foco exclusivo nos seguintes topicos e frases
para as 5% das organizagdes que conduzem em paralelo énfase sobre a
esséncia digital e criagdo de talento: tecnologia emergente, experiéncia do
funcionario, modelos de trabalho hibrido e remoto, inclusao e diversidade,
metaverso, plataformas moveis e na web, solugdes de seguranca e qualificacdo
da mé&o de obra.

CHRO ¢ a posicdo C-level (alta direcdo) com responsabilidade pela contratacéo,
retencdo e engajamento das pessoas de uma companhia. Esta fungéo por vezes
tem outros titulos, como Chief People Officer ou Chief People & Culture Officer
ou Diretor de Recursos Humanos para refletir um escopo mais amplo. Usamos
CHRO ao longo deste relatorio para consisténcia e clareza.

As pesquisas foram conduzidas entre outubro e novembro de 2022 junto a 570
CEOs e 570 CHROs de 12 setores (bancos, seguros, alta tecnologia, varejo, bens
de consumo e servigos, setor publico, saude, comunicagdes e midia, utilities,
energia, biotecnologia, softwate e plataformas) em 12 paises (Alemanha,
Australia, Brasil, Canada, China, EUA, Franca, india, Japao, Reino Unido,
Singapura e Suica). Ver seg¢éo “Sobre a pesquisa” para mais informacgades.
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Insights foram reunidos a partir de entrevistas mais profundas com 17 CEOs e 1.

CHROs de grandes organizagdes globais na América do Norte, Europa, América
Latina e APAC e se estenderam por varias industrias: viagens, biotecnologia, bens
de consumo e servigos, varejo, utilities, bancos, energia, alta tecnologia, software e
plataformas, dleo e gés.

Leia mais sobre a jornada da Ferrero para impulsionar o crescimento:
https://www.accenture.com/us-en/case-studies/consumer-goods-services/
ferrero-employee-engagement

Accenture. Care to do Better, 2020.
https://www.accenture.com/us-en/insights/future-workforce/employee-potential-
talent-management-strategy

Servigos gerenciados estratégicos sdo muito mais do que a terceirizagéo
tradicional. Eles s§o uma solugdo de proximo nivel que incorpora habilidades
especializadas e resultados significativos, entregando a reinveng&o por meio de
acordos de compartilhamento de ganhos. Servigos gerenciados sdo
transformadores, reduzem riscos e custos e veem os provedores tornarem-se
verdadeiros parceiros na inovagao.

O CHRO como um executivo do crescimento

Ver secdo “Sobre a pesquisa” para conhecer a metodologia.

Accenture, Breaking Through to Innovation at Scale, 2023. Baseado em dados
da pesquisa A Arte da Maturidade em IA, da Accenture, com mais de 1.600
executivos C-level e lideres de ciéncia de dados das maiores organizagdes
mundiais
https://www.accenture.com/us-en/insights/artificial-intelligence/ai-maturity-

and-transformation
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Sobre a Accenture

A Accenture é uma empresa lider global de servigos profissionais que
ajuda grandes companhias, governos e outras organizagdes a construir
sua esséncia digital, otimizar suas operagdes, acelerar o crescimento das
receitas e aprimorar servicos ao cidadéo - criando valor tangivel com
velocidade e escala. Somos uma empresa liderada por talento e inovagéo
com 738 mil pessoas atendendo a clientes em mais de 120 paises.
Tecnologia esta hoje no coragdo da mudanga, e nds somos uma das
lideres mundiais a ajudar a impulsionar essa atitude, com fortes
relacionamentos no ecossistema. Combinamos nossa forca em tecnologia
com experiéncia setorial incomparavel, expertise funcional e capacidade
de entrega global. Somos exclusivamente capazes de entregar resultados
tangiveis gragas ao nosso amplo portfolio de servicos, solugdes e ativos
em Strategy e Consulting, Technology, Operations, Industry X e Accenture
Song. Estas capacidades, junto com nossa cultura de compartilhar
sucesso e o compromisso de gerar valor 3600, Nos permitem construir
relacdes confidveis e duradouras com nossos clientes e ajuda-los a
alcangar o sucesso. Medimos nosso éxito pelo valor 3600 que
entregamos a nossos clientes, mutuamente, stakeholders, parceiros e
comunidades.

Visite-nos em www.accenture.com

Sobre a Accenture Research

A Accenture Research molda tendéncias e cria insights baseados em
dados sobre os problemas mais relevantes enfrentados pelas
organizagdes globais. Por meio da combinagédo do poder de técnicas de
pesquisa inovadoras com um profundo conhecimento das industrias de
nossos clientes, nossa equipe de 300 pesquisadores e analistas abrange
20 paises e publica centenas de relatorios, artigos e analises todos os
anos. Nossos estudos instigantes, desenvolvidos em parceria com
organizagdes de ponta globais, ajudam nossos clientes a abracar a
mudanca, criar e entregar valor com base no poder da tecnologia e da
criatividade humana.

Visite-nos em www.accenture.com/research

Este conteudo é fornecido em carater de informagédo geral e ndo visa a ser usado em substituicdo da consultoria prestada por nossos

consultores profissionais.

Copyright © 2023 Accenture. Todos os direitos reservados.
Accenture e seu logotipo sdo marcas registradas da Accenture.
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