hsm

management

v

\Vocé acredita em
empresas gue curam?

hsm + UUma agenda para os anos 2020 + 0 nudging corporativo

EEEEEEEE
GGGGGGGGGGG

—
—
—

P

—

—

fr—

—

=———

—

—

=

—

s




JL L))
IREERREEES

EDITORIAL

GUILHERME SOAREZ

FOTOS: ACERVO PESSOAL

11111111

Guilherme Sodrez é
CEO daHSM, diretor
do SingularityU
Brasil Summit,
cofundador da
startup
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pai de Julia, Beatriz,
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DA RAPIDEZ DA MA NOTICIA
AO NOSSO BOOKZINE

Douglas Adams ja dizia: “Nada viaja mais rapido do que a velocidade da luz, com
excecao talvez das mas noticias, que obedecem a leis muito particulares”. Nao pode-
ria haver inspiracio mais adequada para comegar esta conversa do que o autor da
série Guia do Mochileiro das Galaxias. Afinal, a percepgao atual de que o Brasil s6
tem mas noticias paradar ficamuito mais compreensivel com a explicagdo de Adams.
E assim compreendemos também que a explicagio ndo procede.

E claro: ninguém quer negar as tragédias que tanto nos tém entristecido, nem dei-
xar de tomar providéncias para repara-las e evitar que se repitam. Porém, nao pode-
mos fechar os olhos para as coisas boas, que existem em uma propor¢ao equivalente
ou até maior do que as ruins, ou ndo teremos a competéncia de escala-las. Por isso,
pragmaticamente, nosso tema de capa nesta revista sdo as empresas que vao além
de sua obrigacao legal e se esforcam para fazer do mundo um lugar melhor — como
as “empresas humanizadas do Brasil”, as primeiras “firms of endearment” que sao
chanceladas pelo movimento do Capitalismo Consciente fora dos Estados Unidos.
Por isso, nossa Contagem Regressiva, se¢io de entrevistas com CEOs, traz Joao
Carlos Leite, diretamente das cooperativas de Sao Roque de Minas, na Serra da Ca-
nastra (MG) —oJoaozinho. Porisso, o role model destacado na se¢ao (nova) Assunto
pessoal é Sandra Nalli, fundadora e lider da rede de franquias Escola do Mecanico.

Falar em “empresas que curam” talvez parega uma pretensao para quem aindanao
teve contato com esse segmento do meio corporativo. Mas o conceito de Raj Sisodia
e Michael Gelb nao se refere s6 a agdes grandiosas comparaveis a cura do cancer; as
pequenas curas, possiveis mas nunca priorizadas, é que sdo assumidas como um
compromisso permanente pelos gestores dessas organizages. Colocamos o verbo
curarna capa também, por ter tudo a ver com a transformacao desta revista, que fa-
zemos agora em parceria com a Qura Editora (o Q é por conta de quod, em latim, que
significa “por qué?” — o propdsito). Ela vem com um novo projeto editorial e grafico
e com um novo principio de democratizacao — os precos das assinaturas foram redu-
zidos para os novos assinantes, e os assinantes atuais serao compensados por isso.

A mudanca grafica vocé notard em todas as paginas. Obra da nossa diretora de
arte Débora Bianchi, ela reflete o novo posicionamento de “bookzine”, um produto
hibrido delivro e revista (“book” e “magazine”). Sempre fomos um bookzine, dada a
profundidade do nosso contetido. Nossos textos sao livros com poder de sintese. Mas
nunca haviamos explicitado essa personalidade — e chegou a hora de fazé-lo.

Amudanca editorial também é nitida. Continuamos a falar das FAANG, inescapa-
veis quando se pensa nas novas praticas da gestao (o acronimo se refere a Facebook,
Apple, Amazon, Netflix e Google). Mas buscamos cada vez mais solucées pouco co-
nhecidas, como a do Jodozinho da Serra da Canastra. (Curioso é que, na carta da re-
vistan® 132, eu tinha sugerido que um menino chamado Joaozinho poderia ser CEO
um dia se incentivado propriamente. E agora surge um CEO Joaozinho!) Também
investimos no enfoque sobre o individuo, na secao Assunto pessoal. E, por fim, nos
aproximamos da academia — se os EUA tém a vantagem competitiva da proximidade
entre universidade e mercado, por que nao podemos construir isso aqui?

Enfim, esta revista vai renovar suas esperancas e energiza-lo. Boa leitura!@
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ARTIGOS, ESTUDDS E REPORTAGENS

SAIBA VENCER NOS ANOS 2020

As oportunidades puramente digitais vao se esgofar, alguns
players fradicionais vao reemergir e cinco imperativos devem
enfrar em sua agenda para conseguir vencer no novo cenario.

LIGOES PARA 0 NUDGING CORPORATIVO

Discretamente, muitas companhias estdo criando departamentos
de nudge, a fim de utilizar ciéncia para modificar os
comportamentos de seus colabaradores e facilitar mudangas.

COMO UMA STARTUP SE TORNA STAYUP

Conheca a histaria da fintech canadense Payso, que virou Finn,
eilustra didaticamente o que é uma pivotagem bem-sucedida.
0 enredo comega na televisdo, no reality show Dragon's Den.

DE BAIXO PARA CIMA

No projefo “Visao 2020”, iniciado em 2010 no Brasil, a
varejista Leroy Merlin ousou envolver os colaboradores
no planejamento e em inovagdo. As vésperas de 2020,

é hora de fazer o balango: isso deu certo?

DADOS DAO ORIGEM AO NOVO VAREJO

Enquanto, no mundo, o Grupo Alibaba lidera o “new retail”,
no Brasil, os e-commerces de organizagdes industriais, como
Grupo Moura, Mellitta e Gillette, vao redesenhando o sefor.

CONTAGEM REGRESSIVA COM JOAD CARLOS LEITE

A COOPERAGAO E A MOEDA
DO FUTURO

0 lider de cooperativas conhecido como Jodozinho
decidiu fransformar 530 Roque de Minas, na
Serra da Canastra, em uma Suécia brasileira.

CONEXAD COM A ACADEMIA

COMO DAVI PODE VENCER O ENTRANTE
GOLIAS CCONTRAINTUITIVAMENTE)

Guerra de pregos pode matar uma empresa, em especial
quando o lider de um mercado reage como followeraum
novo entrante. Qual a saida? A teoria dos jogos.
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EMPRESAS
QUE CURAM

No fim do século 20, o conceito
de “learning organizations”
comecou a mudar as
empresas. Noséculo 21, sera
avezdeaideiade “healing
organizations” transforma-
-las - talvez, para sempre.
Batizadas por Raj Sisodiae
Michael Gelb, essas “empresas
que curam” podem ser
descritas como as que vao além
em suas expressoes de amore
cuidado para com as pessoas;
elas ativamente buscam
as fontes de sofrimento
e dor para todos seus
stakeholders, e as aliviam.
Este Dossié faz um panorama
dos negécios conscientes da
atualidade, potencialmente
curativos — das empresas
humanizadas (firms of
endearment] as certificadas
peloSistemaB -, alémde
enfidades como o pioneiro
Instituto Ethos. Mostra
o que elas estao fazendo
dediferenfeeoquesua
companhia fambém pode fazer.
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DIRETO AO PONTO

AS STARTUPS EM QUE ELE INVESTE

Conheca cinco apostas de Jeff Bezas, o fundador e CEO
da Amazon, que revelam o futuro que ele enxerga.

A EVOLUGAO DOS VEICULOS
AUTONOMOS

Jasao 55 as cidades do mundo que se comprometeram
aadotar carros sem motorista num futuro préximo.

0S 4 FATORES DA LIDERANGA
EXTRAORDINARIA

Dados coletados ao longo de dez anos revelam
por que a escolha de lideres C-level falha
tanto, e mostram o que pesa de verdade.

DERRUBAR PAREDES? MUITA CALMA

Atendéncia do open office e as pessoas
que odeiam trabalhar nele.

DAS QUADRAS AQS BOARDS E ALEM

Uma cartfola, Katrina Adams, alavancou
adiversidade —noténis.

E AMUDANCA CLIMATICA
CHEGOU AO CAFEZINHO

Acompanhe como os agronegécios globais (e a Starbucks)
estaorespondendo as ameacas emergentes.

PARA EVITAR A EXTINGAO

Muitas empresas gigantes ja estao no estagio 4 dociclo
de vida padrdo; resta a elas quatro medidas para tomar.

REFERENCIAS

94 PROFISSIONAIS

Conheca os gestores
e pensadores que nos
ajudaram a produzir

estarevista. Eva
ampliando sua
rede de referéncias
e, talvez, de
relacionamentos.
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ASSUNTO PESSOAL

COMO 0S LIDERES INSPIRAM? 0 CODIGO

Dos atributos descobertos pela Bain, basta
fer quafro — mas acentuados.

0 BURNOUT DOS MILLENNIALS

N&o tem nada ver com eles serem mimados
pelos pais. 0 problema é maior.

ROLE MODEL: SANDRA NALLI

Com suarede de franquias, essa self-made
woman faz dinheiro fazendo o bem.

CORAGAO INTELIGENTE

No espaco do equilibrio, Wilma Bolsoni ensina a matematica cardiaca.

VOCE E COSMOPOLITA GLOBAL?

Novo livro descreve as dez caracteristicas-chave desse executivo.

NOS5505 COLUNISTAS

LUCIANO BUENO o vale ociental
EDWARD TSE 0 valeoriental

JORGE FORBES colucies terranois
DARIO NETO E MARCEL FUKAYAMA

Healing leadership

POLIANA ABREU Lifelong learning

"7 ORGANIZAGOES

Sefiver interesse
especifico pelos
temas de uma
determinada
empresa, ganhe
tempo: vocé

pode localiza-
-lapeloindice de
organizagdes.
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CONTEUDO DE MARCA

nteligéncia Analitica,
Revolucdo e o Agile AX

“THE READINESS IS ALL

(APRONTIDAO E TUDO)” HAMLET

E inegavel que vivemos uma tempestade perfei-
ta. Estamos em um momento do mundo dos nego-
cios marcado por mudancas profundas e desafia-
doras, que afetam, ao mesmo tempo, diversos cam-
pos da experiéncia humana.

Quando observamos a aceleragdo das mudangas
nos sistemas econdmicos locais e globais, no com-
portamento do consumidor, na esfera politica e no
proprio campo das tecnologias, é facil entender por
que o tema da transformacao digital esta nas prio-
ridades de quase todas as empresas relevantes no
mercado. Ocorre, contudo, que essa transforma-
¢do digital é apenas uma das facetas de um movi-
mento maior de mudancas, que muitos chamamde
“42 Revolucao Industrial”.

Se o elemento catalisador da 12 Revolucao foi o
motor a vapor, que funciona com a queima de car-
vao, o da 22 Revolucao foi a eletricidade e a com-
putacdo constituiu a marca da 32 Revolucao. Ja a
42 Revolucao é conduzida pelos algoritmos.

Quase todas as tecnologias ligadas ao presen-
te momento de mudanca fazem uso de um enor-
me volume de dados para gerar uma inteligéncia, e
esta alimenta os algoritmos de tomada de decisao.
Assim, a capacidade de decidir com base em inteli-
génciaanalitica esta deixando deseralgo acessorio,
ou até um luxo, para se tornar um imperativo da
competitividade do negocio. Prova disso é a proli-
feracdo de demandas de casos de uso que utilizam
analytics, demanda essa que emerge de diversas
areas das organizacoes.

Quando estudamos a historia das trésrevolugoes
industriais anteriores, aprendemos uma ligao: as
empresasque melhoraproveitaram asoportunida-
des trazidas pelas transformacgoes de cada revolu-

¢do foram as que conseguiram industrializar seus
processos obtendo ganho de escala. E, na atual re-
voluc¢ao industrial que, como vimos, tem na inteli-
géncia analitica seu grande catalisador, a formula
para ter sucesso permanece a mesma: industriali-
zacdo para obter ganho de escala.

Como fazer isso agora? O SAS propoe uma
nova abordagem intitulada “Agile AX”, que trata
ao mesmo tempo das camadas de infraestrutura,
software e de servicos profissionais, orquestran-
do todos esses elementos de forma a industriali-
zar e acelerar a geracao de inteligéncia analitica.
Seu conceito e suas aplicagtes ficam mais faceis de
compreenderpor meio de dois estudos de caso.

CASO 1: BANCO

O primeiro caso é de um grande banco, que
conta com centenas de modelos preditivos para
escoragem de risco de crédito. Seu desafio é in-
dustrializar o processo de modelagem e escora-
gem, afim de garantir continuamenteageracaode
valor através da inteligéncia. Questoes regulato-
rias, aumento da competicao — especialmente das
“fintechs” —, crises econdmicas e diversos outros
fatores desafiam continuamente o banco a buscar
melhoria na performance global do seu portfélio
de modelos derisco.

A resposta a seus desafios, presentes e futuros,
esta na industrializacdo dos processos de produ-
¢do, gerenciamento e publicacdo dos modelos, o
quesignificadotaraplataformaderiscode crédito
de todas as capacidades necessarias para a auto-



macao e governanca dos processos analiticos, ga-
rantindo continuamente a utilizagdo dos modelos
com melhor desempenho.

Nesse caso, Agile Ax significa identificar
quais sao as capacidades analiticas que esse
banco necessitara para permitir a execucao de
casosdeusocomumadiversidade,umtempode
execucdo e um custo adequados a 42 Revolucdo
Industrial. Umavezidentificadas tais capacida-
des, o SAS apoiar4 esse banco em tudo que for
necessario para a transformacdo que produza
Agile Analytics.

CASO 2: TELECOM ‘

.

Uma grande telecom depende cada vez mais de
analytics para tomar decis6es em tempo real duran-
teajornadado cliente. Essas decis6es dependem do
compartilhamento de dados e insights entre as di-
versas areas envolvidas najornada do cliente, como
marketing, cobranca, fraude, desempenho de rede
etc. Para que isso acontega,a telecom ndo pode uti-
lizar apenas os “dados em repouso” (armazenados),
mas necessita analisar também os “dados em movi-
mento” (streaming).

Nesse caso, Agile Ax entregara a telecom tudo
que for necessario em termos de software e servi-

cos de consultoria para viabilizar uma visao tnica
decliente entre as areas e a capacidade de tomar de-
cisdo einteragir com o cliente final nos diversos mo-
mentos de seu contato com a empresa.

PRONTIDAO

O resultado final esperado com a abordagem
Agile Ax ¢ a prontiddo permanente para a exe-
cucdo de casos de uso no tempo requerido e com
o menor custo possivel. Algumas empresas ja nas-
ceram Agile Ax, tais como Amazon, Facebook e
Alphabet (Google), e elas constituem provas vivas
de que esse € o fator critico de sucesso nesta nova
revolucdo industrial. Outras precisam se tornar
Agile Ax. Comaproposi¢ao SAS Agile AX, qual-
quer empresa pode subir o patamar de sua inteli-
géncia analitica, implementando para valer a in-
dustrializacdo dos processos analiticos por meio
da automacao e do uso sob medida do que ha de
melhor em estatistica avancada, com governanca.

Agile Ax é a proposicao ideal para que empre-
sas de todos os segmentos deem conta dos desa-
fios da 42 Revolucao Industrial e se sintam per-
manentemente prontas para “surfar” com muito
sucesso suas ondas.

Afinal, como Shakespeare escreveu 500 anos
atras, “a prontidao é tudo”. @
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CONTAGEM REGRESSIVA COM

JOAD CARLOS LEITE

8

“A COOPERAGAO E
A MOEDA DO FUTURO”

Diferente da maioria dos moradores de Sao Roque de Minas, cidade de 6 mil habitan-
tesdaregiaodaSerrada Canastra (MG),Joao Carlos Leite pode frequentar a universida-
de. Formou-se em agronomia pela Universidade Federal de Lavras e, em vez de ganhar
omundo como sonhava o pai, decidiu transformar Sao Roque na Suécia brasileira. A se-
guir, Joaozinho, como é conhecido o cofundador e presidente do conselho da Saromcre-
di, conta como sua cooperativa de crédito esté inspirando o Brasil | PorR GABRIELLE TECO

ASaromcredi ja movimenta mais
de R$ 300 milhes de ativos financei-
rosaoano e o plano é chegara
R$ 1 hilhdo em 2031. 0 que Faz sua coo-
perativa de crédito crescer a faxas de
10%a 15% ao ano, mesmo em fempos
dificeis para varios setores no Brasil?

Historicamente, o cooperativismo de crédito se
fortalece em tempos de crise, pois surge como al-
ternativa para que a populacao tenha acesso mais
barato ao capital. E assim que nosso cooperado
[empresa] consegue competir no mercado: ele
produz a um custo mais baixo; com isso aumen-
ta a producao, gera mais emprego, e esse dinhei-
ro circula na cidade para a compra de produtos
e servicos. E é assim que a qualidade de vida das
pessoas e da sociedade melhora. O resultado da
Saromcredi é, na verdade, o resultado desse de-
senvolvimento economico e social promovido
pelo cooperativismo na regiao.

Comecamos em 1991 com a cooperativa de cré-
dito, mas hoje ja contamos com outras formas de
cooperac¢ao, como uma cooperativa educacional,
chamada Instituto Ellos, e a Aprocan [Associacdo

HSM MANAGEMENT EDICAD 133

dos Produtores de Queijo Canastra]. Com o coo-
perativismo, percebo uma revolugao silenciosa no
modelo de desenvolvimento do Pais. Basta com-
parar o IDH [indice de Desenvolvimento Huma-
no] das¢idades com e sem cooperativas de crédito.

Vocé ndo entendia nada de banco

enunca finha atuado no ramo

da educacdo. Mesmo assim, fun-
dou uma cooperativa de crédito e
uma educacional que hoje s@o refe-
réncias no Brasil. 0 que move vocé?

Entendique o cooperativismo é um an-
tidoto para olado mau do capitalismo — a concen-
tracdo deriqueza. Afinal, qual é o maior problema
do Brasil hoje? Desigualdade social. Quando vejo
produtores ganhando dinheiro, empresas cres-
cendo, alunos passando nas melhores universi-
dades e familias orgulhosas, isso me move. Coo-
perativismo distribuirenda e quebra monopolios.

Comocooperativismo,aprendique mesmouma
cidade tao pequena como Sao Roque de Minas é
capaz de resolver seus problemas. Quando, nos
anos 1990, o ultimo banco foi embora da cidade



alegando que ndo era uma boa praga bancaria,
todo mundo quis ir embora também. Formiga, o
municipio mais préximo, fica a 120 quildometros
emetade disso em estrada deterra. Seria inviavel
prosperar nesse contexto. A Saromcredi e o Ins-
tituto Ellos mudaram o contexto. Isso me move.

A ética é um dos valores cen-
trais dos cooperativistas. Levan-
do em conta a discussdo no Brasil

atual, como vocés abordam o tema?

Eu aprendi com meu pai que é me-

lhor falar pouco e fazer muito. A gente

ndoprecisafalardeética, bastaserético

— palavras vao com o vento, exemplos nao.

E hoje temos muita gente aqui dando bom exem-
plo: diretores, funcionérios, cooperados.

Ja no Instituto Ellos, as criancas tém aulas de
valores cooperativistas em que mostramos, por
exemplo, que é falta de ética fazer bullying e que
vocéprecisasersolidario. Trabalhamos com ética
no dia a dia, mas, para sustentar isso, ensinamos
éticala na base, para as criancas.

Como nosso sonho é ter R$ 1 bilhao de ativos
até 2031, precisamos ter responsabilidade — ja
que muito dinheiro vem acompanhado de muito
poder. Por isso, o capital precisa ser gerido pof
pessoas éticas e solidarias, que pensam nofde-
senvolvimento da comunidade. Percebo que as
novas geracoes ja questionam mais as coisas'e
nao aceitam os maus exemplos. Temos com elas
a oportunidade de mudar o Brasil — e isso me faz
crer qué€a cooperacao é a moeda do futuro.

Moeda do futuro? Por favor, explique.

Bom, eu penso que, se 0 comunis-

mo é teoricamente bom em distri-

buir riqueza e o capitalismo é muito

eficiente em gerar riqueza, o coope-

rativismo une esses dois mundos ao

adotar o melhor dos dois modelos. Para

ficar mais claro, vou dar o exemplo dos produto-
res de queijo canastraaquinaregiao. Sao cercade
800 produtores, 400 s6 em Sao Roque de Minas.
Se somarmos o faturamento de todos, temos algo
em torno de R$ 20 milhoes ao ano. Porém, es-

tavamos operando na clandestinidade, porque a
producao de queijo feito de leite cru estava proi-
bida no Brasil desde a década de 1950.

A gente se perguntava: se é tao perigoso, por
que a gente come esse queijo e ndo morre? In-
conformados com a falta de resposta, fomos até a
Franca para entender o processo produtivo deles
e comecamos a importar boas praticas. E tam-
bém atuamos para que o governo revisse a lei.
Em 2018, finalmente, isso ocorreu e a producao
de agroartesanais voltou a legalidade. O que nés
fizemos? Criamos a Aprocan, associacio que hoje
conta com 58 associados, dos quais 23 ji estdo
com seu produto adequado as novas normas.
Criamos uma marca coletiva e ja nascemos fatu-
rando R$ 12 milhGes ao ano. Um queijo que antes
eravendido por R$ 10 ou R$ 15 o quilo hoje pode
ser vendido por R$ 50. De quem é essa empre-
sa? E de todos. Todos produzem e vendem indi-
vidualmente, mas todos cooperam em defesa de
uma marca e de uma renda mais justa para todos.
E ai que vemos a cooperacdo como moeda.

Que tipo de lider é 0 Jodozinho e que
tipo de pessoa vocé gosta de ter
trabalhando ao seu lado?

Para comecar, nao me vejo como
lider — acho que lideres mesmo
- houve poucos na histéria do mundo.

Eu me enxergo como gestor: procuro
ser eficiente na gestao e criar bons re-
sultados. Se vocé chegar aqui na cooperati-
va e perguntar “cadé a mesa do presidente?”, ndo
vai encontrar. Eu sento num cantinho, sento no
outro. Nao sou chefe de ninguém. S6 estou pre-
sidente quando estou no conselho. No mais, sou
cooperado como todos os outros, as vezes exer-
cendo funcgdes executivas. Quando temos um
problema, todo mundo opina e toma as decisoes
em conjunto.

Sobre as companhias, aprendi que é bom ter
pessoas mais inteligentes do que a gente no time.
Gosto de quem possa me ensinar coisas. E gosto
de pessoas que sonham e querem crescer, positi-
vas e éticas. Nao gosto dos pessimistas, dos fofo-
queiros, dos que falamuma coisa e fazem outra. @
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UM CONVITE ESPECIAL

CONEXAO COM A ACADEMIA.

SE, ASSIM COMD NOS,

VOCE ESTA CANSADOD(A)

A CONEXADZACADEMIA
PROXIMIDADE ENTRE
EMPRESAS E ACADEMIA p— ” ;
.
DISTANCIA EXISTENTE (CONTRAINTUITIVAMENTE) @

AQUI, NOS AJUDE. ENTENOAPORQLEVELE ’

VAMOS DERRUBAR

.

NOSSAS EMPRESAS S

MAIS COMPETITIVAS.




IMAGEM: SHUTERSTOCK

DIRETO AO PONTO

UM GIROMUNDIAL PELA MIDIA DD MANAGEMENT

AS STARTUPS

EM QUE ELE INVESTE

A INC. MAGAZINE APRESENTA SEIS NEGOCIDS

EMQUE JEFF BEZOS, DA AMAZON, APOSTA

Onde Jeff Bezos, um dos homens mais ricos do
mundo, esta colocando seu dinheiro? O fundador
da Amazon tem destinado capital a algumas star-
tups das quais vocg, provavelmente, nunca ouviu
falar, responde a revista Inc. Estamos falando de
US$ 50 milhoes aqui (na Fundbox), US$ 190 mi-
Ihdes ali (na Everfi). O site de financas GOBan-
king RatesfezumlevantamentoeaInc. detalhou:

Seu aplicativo monitora o
humoreocomportamento cognitivodousuario, a
fim deidentificar sinais prematuros de depressao
eoutros problemas de saiide mental. O que Bezos
pensara de transtornos mentais no trabalho?

Seu software € voltado a aumentar a
eficiéncia de algumas atividades de seguranca
publica, como os chamados de urgéncia e o mo-
nitoramento de ocorréncias. Mais de 60 6rgaos
governamentais e departamentos de policia dos
Estados Unidos ja usam sua tecnologia. Sera que
o fundador da Amazon acha que a violéncia vai
aumentar?

Projetos para a agricultura sem pes-
ticidas ou herbicidas sdo seu foco, assim como
uma tecnologia pioneira de cultivo vertical in-
door, que requer o equivalente a 1% do volume
de 4gua usado nos métodos tradicionais de agri-
cultura. A turma dos defensivos dorme a noite?

Professores e estudantes acessam seus
cursos digitais, que tratam de temas como ges-
tao financeira, gestao de satde e gestdao de bem-
-estar, além de metodologias de ensino na area
STEM (sigla em inglés de ciéncia, tecnologia, en-
genharia e matematica). Um futuro de pessoas de
aprendizagem autogerida e continua € o que esta
nesse horizonte de Bezos.

Sua missao é detectar o cancer prematu-
ramente, a tempo de a doenca poder ser tratada.
A empresa desenvolve exames de sangue capa-
zes de identificar diferentes tipos de cancer em
seus estagios iniciais, quando os tratamentos sdo
mais eficientes e menos invasivos. Essa aposta de
Bezos em prevencao de satide dispensa explica-
¢Oes mais aprofundadas, certo?

Sualinha de crédito rotativa para pe-
quenos negocios ja chega a US$ 100 mil por em-
presa — isso, nos Estados Unidos, € claro. As em-
presas que tomam empréstimos com ela tém de
pagar apenas pelo dinheiro que utilizam e arcam
com uma taxa dejuro semanal até que o valor seja
pago — e tudo isso é feito de maneira simples e
transparente. Nesse caso, vemos um empreende-
dor incentivando outros empreendedores. @
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DIRETO AO PONTO

A EVOLUGRO DOS

VEICULOS AUTONOMOS

COMO PUBLICAA ROTMAN MANAGEMENT, AECONOMIA DOS VAS
ESTA SE DESENHANDO. SERA QUE 0 BRASIL, 252 PAIS NO RANKING
KPMG DE PRONTIDAD PARA VAS, CONSEGUIRA ALOMPANHAR?

Veiculos auténomos (VAs) prometem tréfe-
g0 mais suave e seguranca aprimorada. Por isso,
mais de 55 cidades no mundo ja se compromete-
ram a implanta-los em futuro préximo, e outras
27 estdo se preparando para a
automacao realizando pesqui-
sas sobre questdes regulatorias,
de planejamento e de gover-
nanca quanto a esses veiculos.
Entre as que puxam o cordao
estao Austin, Boston, San Jose
e Pittsburgh, nos EUA; Gotem-
burgo, naSuécia; Londrese Mil-
ton Keynes, no Reino Unido;
Paris, na Franca; Helsinque e
Tampere, na Finlandia; Trikala,
na Grécia; Montreal, no Cana-
da; e Singapura.

Uma pesquisa dos profes-
sores Opher Baron, Oded Ber-
man e do fellow Mehdi Nourinejad, da Rotman
School, ligada a University of Toronto, Canada,
publicada na revista Rotman Management, tra-
tou da economia do carro autonomo. Embora o
Brasil olhe pouco para o tema, é crucial olhar.

O setor privado esta ativamente buscan-
do a automacao. Como escrevem Baron, Ber-
man e Nourinejad, a maioria dos fabricantes de
carros ja tem uma divisdo VA e espera disponibi-
lizar a tecnologia para o mercado de massa por
volta de 2025. E pasme: até 2045, a participa¢ao
de mercado dos VAs deve ser de 87,2%.

A Daimler AG (Mercedes-Benz) é considerada
amontadora-lider no desenvolvimento de tecno-
logias de conducdo automatizadas atualmente
instaladas em veiculos no mercado. Seu sistema
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0S DEFENSORES
DA AUTOMACAO
ESTIMAM QUE AS
VELOCIDADES
AUMENTARAO

DE 23% A 39%

Drive Pilot permite que o motorista permaneca
na mesma faixa, mantenha distancia segura dos
outros, pare quando necessario no congestiona-
mento, e ainda ajuda na direcdo — na mudanca
de faixa e na ultrapassagem de
outros carros quando o moto-
rista sinaliza querer fazer isso.
O sistema Autopilot da Tesla,
instalado em seus principais
modelos, apresenta um con-
junto similar de fun¢des.

Outrobom exemplo é a Nis-
sanMotor Corporation,talvez
amais interessada em desen-
volver tecnologias de direcao
autonoma. Ela tem trabalha-
do com o sistema ProPILOT,
que tem funcoes de se man-
ter na faixa e guardar distan-
cia em estradas, e siga e pare
para dirigir quando ha transito engarrafado. A
Subaru foireconhecida por suaferramenta Eye-
Sight — sistemade frenagem de emergéncia para
ajudar a evitar ou reduzir danos em casos de co-
lisao, bem como manter-se na faixa e guardar
distancia, que sdo instaladas em muitos de seus
principais modelos.

Um novo modo de usar. Muitos fabrican-
tes de automoveis estao reconhecendo a poten-
cial “capacidade de compartilhamento” dos VAs
e planejam iniciar seus proprios programas de
compartilhamento de viagens. Por exemplo, a
Ford lancou um plano para lancar VAs de nivel 4
[soinferiores aos denivel 5], projetados paraapli-
cativos de compartilhamento de passeio comer-
cial até 2025. A GM também vem desenvolvendo
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Chevy Bolts auténomos para uso compartilha-
do. E a Waymo (Google) esta criando, em parce-
ria com a Chrysler, uma empresa dedicada a VAs
para compartilhamento.

O impacto econdmico decorrente do im-
pactonotransito. Os mais céticos afirmam que
os VAsvao entupir grandes ruas urbanas —alguns
preveem que o trafego geral aumente até 15%.
Isso aconteceria por conta de viagens de retorno
a“base” ap6s concluirum percurso, apelidadasde
“viagens zumbi”. Ja os defensores da automacao
estimam que as velocidades poderao aumentar
de 23% a 39% em condicbes que permitem pou-
par combustivel, e de 8% a 13% quando houver
congestionamento. Eles esperam que as reducoes
de acidentes também melhorem o trafego, ja que
25%docongestionamento éatribuidoaosaciden-
tes, ao menos nos EUA. Tais indices poderao ser
melhorados quandohouver melhorias sistémicas
decorrentes dos VAs, como a eliminacao de sema-
foros nos cruzamentos.

Acoes dos governos. Comosrecentes avan-
cos na tecnologia de automacao, muitos gover-
nos provinciais e estaduais na América do Norte,
Europaesul daAsiaestdoemitindolicencas para
VAs emrodovias especificas. Os EUA sdo lideres
nessa fase de testes; sua autoridade rodoviaria
tem um conjunto de diretrizes para o uso de vei-
culos sem motorista em todo o pais. E s6 o0 Goo-
gle jarodou 3,2 milhoes de quilometros em tes-
tes com veiculos autdnomos em Mountain View,
Austin, Phoenix e Kirkland.

No Brasil, testes sao feitos em Sao Carlos (SP) e
no Espirito Santo, e h4 uma startup dedicada ao
assunto — a 3DSoft. Mas as barreiras legais sdo
imensas aqui, ainda que o levantamento de 2019
da consultoria KPMG sobre os paises mais pre-
parados para receber tecnologias auténomas co-
loque o Brasil na 252 posi¢ao (vem caindo; em
2018, era017°).

Com a fase de testes completa, o proximo passo
para os VAs no mundo sera a regulamentacao. E
ja existem 17 estados nos EUA estudando a legis-
lacao, por exemplo.

Em geral, segundo os especialistas da Rotman,
sao necessarias trés politicas:

1. Subsidios e incentivos governamen-
tais. Deve ser possivel as montadoras oferecer
descontos aos compradores.

2, Impostos que financiam. Os descon-
tos sdo fornecidos aos proprietarios de VAs uti-
lizando fundos gerados de um imposto cobrado
de proprietarios dos veiculos regulares, nao au-
tonomos.

3.Foco no compartilhamento. O setor au-
tomobilistico, incentivado por governos ou nao,
promove o compartilhamento de VAs entre usua-
rios para distribuir os custos de propriedade.

O fato é que parte relevante do planeta vem se
mexendo em relagdo aos VAs. Carros semiauto-
nomosjaestdoavendaeos100% autdnomos che-
gardao em menos de dez anos. E o Brasil? @
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DIRETO AO PONTO

0S 4 FATORES
DA LIDERANGA
EXTRAODINARIA

A STRATEGY+BUSINES5 DESMISTIFICA O QUE DEVE
PESAR NA CONTRATACAD DE EXECUTIVOS C-LEVEL

Os times da NFL, a famosa liga profissional de
futebol americano dos EUA, tém padroes rigi-
dos para recrutar seus jogadores entre os jovens
vindos das universidades. Todo ano, no chama-
do “draft”, eles selecionam os novatos com base
em um conjunto de habilidades atléticas que, em
sua visao, prediziriam a performance. Mas isso
fez com que Tom Brady, um dos maiores quarter-
backs da histéria, fosse escolhido s6 na sexta ro-
dada dodraft — elendoatendia aos micropadroes.

Na strategy+business, David Reimer, CEO da
consultoria Merrick & Co, e o colega Adam Br-
yant afirmam que headhunters e empresas co-
metem os mesmos erros dos times da NFL ao
escolher os lideres C-level. De 2008 a 2018,
eles realizaram uma pesquisa com mais de
2,5 mil lideres de empresas que faturam acima
de US$ 100 milhoes anuais ( 70% delas, acima de
US$ 5 bilhoes) e descobriram que apenas quatro
“X factors” fazem a lideranca extraordinaria.

Ser capazde simplificare
“operacionalizar” a complexidade.
O atual ritmo de transformacao do
mundo dos negocios obriga os gestores a
enfrentar novas e complexas questoes, o que re-
quer capacidade delidar com a incerteza e a agili-
dade para aprender.

Os lideres extraordinarios, porém, vao além.
Eles se apropriam da complexidade ao criar nar-
rativas simples e operacionais, que podem ser
prontamente entendidas e incorporadas pela
equipe. Desse modo conferem clareza ao proble-
ma a ser superado e abrem caminho para a cons-
trucdo de um plano de acao simples e factivel.
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Ser capazde orientara
ambicdo para toda a organizacdo.

As pessoas tendem a pensar e agir
dentro desilos. Para fazer aempresa ser um todo,
é preciso conseguir superar duas caracteristicas
humanas: o tribalismo e a sensacao de seguranca
provenientes do fato de se operar dentro dos limi-
tes do que ja se conhece bem. O lider excepcional

leva as pessoas a operar além de seu silo.

Saber atuaremuma
equipe que nao se lidera.

Saber atuar bem em equipe, mesmo
quando nao se esta na lideranca, pode ser muito
desafiador para a grande maioria dos gestores.
Os executivos mais efetivos, porém, enfatizam a
importancia da lideranca, tanto individual como
coletiva, acima de tudo como o meio de se alcan-
car os objetivos estratégicos, focando sua propria
contribuicao na perspectiva estratégica, mais do
que em acoes taticas. Em outas palavras, com-
preendem adequadamente o que significa
o trabalho em equipe.

Saher desenvolver liderancas.

Alguns gestores enxergam as pessoas
como ativos que o ajudarao a avancar na propria
carreira. Outros percebem o potencial de seus co-
laboradores e assumem a responsabilidade de
contribuir para seu desenvolvimento. Esses sdo
os grandes, que recrutam pessoas com pontos de
vista diversos, promovem candidatos “ndo tradi-
cionais” eapoiam quem pensa diferente — o iinico
modo de vencer neste mundo complexo. @
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DERRUBAR
PAREDES?
MUITA CALMA

A FAST COMPANYEXPLICA POR QUE 05 ESCRITORIOS ABERTOS JA ERAM

Osescritoriosabertos, sem paredes oudivisorias,
tornaram-se simbolo de modernidade e inovacao.
Mas, segundo a revista Fast Company, muitas pes-
soas odeiam trabalhar em ambientes assim — sao
barulhentos e dificultam a concentracao.

Para além das lendas, estudos tém contestado
os beneficios reais dos escritorios abertos, de acor-
do com a revista. Uma pesquisa do ano passado da
Harvard Business School mostrou que esse tipo de
ambiente reduz as interagoes cara a cara em cerca
de 70% e, a0 mesmo tempo, aumenta os e-mailsea
troca de mensagens instantaneasem cerca de 50%.
Issofariacairporterraaideiadequederrubarpare-
des torna os profissionais mais colaborativos.

As vaias para o juiz na final do US Open de
2018 nao jogaram os holofotes s6 sobre Serena
Williams (punida com a derrota) e a causa femi-
nista. Eles revelaram ao mundo a primeira afro-
-americana que preside o board e é CEO da Uni-
ted States Tennis Association (Usta),alémdesera
primeira que é ex-tenista e a mais jovem a ocupar
os dois cargos.

Katrina Adams, que mereceu um perfil na re-
vista Strategy & Leadership, liderou a orga-
nizacdo do mais importante dos Grand Slams
entre 2015 e 2018 e, assim, ajudou as tenistas
mulheres a reduzirem o gap de ganhos em rela-
¢do aos homens. Em junho de 2018, as dez me-

De acordo com a consultoria norte-americana
Humanyze, também citada pela FC, os escritorios
abertos podem ser tteis quando a empresa busca
criar novos produtos, mas dificultam a execucao,
por dispersarem a atencao de seus usuarios.

O que fazer? A WeWork, empresa de coworking
que projeta escritérios também para empresas,
vembuscandoumnovomodelo,em que osambien-
tesdemaiorpotencial deinteracaosaocombinados
com configuracdes como areas privativas. Como
constata uma porta-voz da WeWork, as pessoas
témdiferentes necessidadesaolongododia. Emal-
guns momentos, precisam conversar com alguém;
em outros, querem se concentrar em uma tarefa.

A STRATEGY & LEADERSHIPDESTACA A ATUACAD DE KATRINA ADAMS
PELA DIVERSIDADE - NO US OPEN E, AGORA, NO MEID EMPRESARIAL

lhores atletas femininas do mundo acumulavam
US$ 105 milhoes, de acordo com a Forbes, e des-
sas, oito vinham do ténis. No US Open de 2018,
os campeoes masculino e feminino receberam a
mesma premiacao de US$ 3,8 milhoes.

Adams ainda facilitou a volta das tenistas ao cir-
cuito competitivo apds a gravidez; por causa dela,
maesrecentes nao perdem o ranqueamento e con-
seguem disputar torneios mais lucrativos. Adams
também aposentou a cultura country clubda Usta,
incluindo mais minorias na equipe.

A desigualdade nao acabou no ténis, mas dimi-
nuiu. E, com o fim do mandato na Usta, Adams lu-
tarapordiversidadeagoranasearadasempresas.@
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DIRETO AO PONTO

E A MUDANCA
CLIMATICA
CHEGOU AO
CAFEZINHO

A KNOWLEDGE@WHARTON EVIDENCIA
LIMA AMEACA A PRODUTIVIDADE DO

AGRONEGOCIO QUE INTERESSA AD BRASIL

Uma boa xicara de café pode ser algo raro no
futuro. O aquecimento global, o desmatamento
e algumas pragas agricolas representam riscos
reais a producao dos graos. Além das consequén-
cias ambientais, est4 em jogo um setor de ativi-
dade que movimenta cerca de US$ 70 bilhdes e
envolve pequenos agricultores da América Latina
e da Africa.

Em entrevista a Knowledge@Wharton, os es-
pecialistas Michael Hoffmann, professor da Cor-
nell University, e Elizabeth Shapiro-Garza, da
Duke University, especialistas no setor cafeeiro,
alertaram para a gravidade da ameaca. “Precisa-
mos comegar a buscar solucoes”, afirma Shapi-
ro-Garza.

Eles explicam que, embora sejam duas as va-
riedades de graos mais utilizadas pela inddstria
— arabica e robusta —, as espécies “selvagens” sdo
importantes para melhorar a qualidade delas.
Funcionam como uma “biblioteca genética”, pos-
sibilitando cruzamentos que aumentam a resis-
téncia das mudas de café. Porém, existe um fungo
que adora as novas condi¢Oes climéaticas, mais
quentes e imidas, e essa é uma praga muito pe-
rigosa para as espécies selvagens, como destaca
Hoffmann, acrescentando que a doenca faz parte
de um conjunto relevante de desafios que o café
enfrenta cada vez mais, em todo o planeta.

Aprofessora Shapiro-Garzalembraqueoclima
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estd mudando de formas diferentes em cada re-
gido do planeta. “O impacto sobre o café ocorre
em todos os lugares, mas nao do mesmo modo, o
que dificulta prever a evolucao dos problemas.”

0 que esta sendo feito

Em areas em que a elevacdo da temperatura é
evidente, alguns agricultores estao plantando ar-
vores para fazer sombra paraas mudasde café. Na
América Latina, de acordo com os especialistas,
governos cujas economias sao mais dependentes
do caféestaoinvestindo em pesquisas paratornar
as plantas mais resilientes.

Algumas empresas que comercializam café
também se mexem. A Starbucks, por exemplo,
trabalha em parceria com agricultores para gerar
sementes, monitorar a producio e desenvolver
novasestratégias. Além disso, coletainformacoes
sobretécnicasagricolasadaptativas comdiversos
agricultores ao redor do mundo e as compartilha.

Os especialistas ressaltam a importancia do es-
forco que esta sendo feito. “Sao muitas as iniciati-
vas em apoio aos agricultores que querem mudar
suas praticas para se adaptar ao que vem acon-
tecendo com o clima, o que inclui o apoio ao uso
de novas terras e de estratégias alternativas”, diz
Shapiro-Garza. Mas ela complementa que con-
tinua preocupada com a sobrevivéncia de longo
prazo das areas de cultivo de café. @
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PARA EVITAR A EXTINQKO

AMEDIADE VIDA DE IMA EMPRESA CAIU PARA 17 ANDS. A LBS REVIEW
EXPLICA AS RAZOES DISS0 E PROPOE UM “PLANO DE PREVENCAD”

Acredite: otempo médiodevidadeuma grande
empresa ja foi de 90 anos em meados da década
de 1920. Nos anos 1950, esse ciclo caiu para 60
anos. E, atualmente, é de apenas 17 anos. Portan-
to, aperguntaa sefazer é: por que as organizacoes
estdo morrendo cada vez mais cedo?

Um estudo do professor Nandu Nandkishore,
publicado na London Business School Review,
destaca um ciclo de vida comum a grandes em-
presas, de setores diversos, composto por quatro
estagios:

1. Empreendedor fundador. E a fase do fundador len-
dario, que sabe do que precisam as pessoas de sua
época.

2.Globalizacdo. Paraavancar a esse estagio, é preci-
sopaciéncia, um esforco consistente (mesmo sem
retorno imediato) e disciplina.

3. Competicdo acirrada. Aqui, ante um menor ritmo
de crescimento, muitas empresas partem para o
corte de custos — o que pode abrir caminho para
novos e inovadores concorrentes.

4. Queda. Quando espremer valor de todas as for-
mas nao da mais resultados, a queda é inevitavel.

Além do ciclo, contribuem também para a ex-
tinc@o outros trés fatores: um modelo de negbcio
esgotado, o crescimento do e-commerce em toda
parte e a auséncia de pessoas empreendedoras e
inovadoras dentro das organizacdes.

O alarmante, segundo Nandkishore, é que a
maioria das grandes empresas de bens nao dura-

veis de rapido consumo ja esta no estagio quatro
e sO tenta evitar que os analistas de mercado per-
cebam o que esta acontecendo.

Atnicaforma de evitar a morte, de acordo com
o professor, é adotar as seguintes medidas:

¢ Atrair pessoas empreendedoras e ino-
vadoras imediatamente, fazendo com que
a cultura corporativa as acolha.

» Reestruturar a organizacio para criar
pequenos negocios independentes, volta-
dos a nichos, nos quais novas ideias pos-
sam florescer. E é importante proteger
essas unidades de interferéncias.

« Impedir que os acionistas recomprem
acoes, estimulando-os areinvestir em mo-
delos de negocio inovadores.

*Niodeixar que os analistas de mercado
orientem a estratégia. E preciso, isso sim,
fazer a gestio das expectativas dos inves-
tidores, “forcando” uma visao de longo
prazo.

Nao é facil realizar mudancas radicais como
essas, mas € necessario, publica a LBS Review.
Asempresas precisam fazerescolhas conscientes,
ainda que dolorosas. Mas é facil imaginar o en-
tusiasmo gerado por inovagdes que possam criar
um sucesso real e duradouro.

Por isso, as empresas gigantes devem fazer
todos os esforcos listados acima e abrir caminho
para que a transformacio genuina aconteca. @
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SAIBA
NOS ANOS

VOCE PRECISA INCLUIR EM SUA AGENDA DE LIDERANCA CINCO IMPERATIVOS PARA FICAR
AFRENTE DAS TENDENCIAS QUE REDESENHARAD 05 NEGOCI0S | ESTUDO BLG

0 estudo é de autoria de

Rich Lesser, Martin Reeves e
Kevin Whitaker, consultores
seniores do BCG sediados nos
escritdrios da consultoria em
Nova York e Boston, nos EUA.
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O perfil dos campedes no mundo dos negd-
cios mudou significativamente nos ultimos
dez anos. No inicio desta década, as dez em-
presas mais valiosas, de acordo com o valor
de mercado, estavam sediadas em cinco pai-
ses, apenas duas eram de tecnologia e nenhu-
ma superava US$ 400 bilhdes. Hoje, todas
estdo nos Estados Unidos e na China, a maio-
ria é de tecnologia e algumas ja ultrapassaram
US$ 1 trilhdo em valor (dado do terceiro trimes-
tre de 2018), pelo menos em algum momento.

DESAFIOS EMERGENTES
Muitas dastendéncias de negbcios, tecnologia,
gestdo e mercados que ja comegam a despontar
devem moldar oambiente competitivono futuro:

e Ainteligéncia artificial estd avancando rapidamente,
eospioneiros estaodeixando paratrasaplicacoes
pontuais para implementar IA em escala.

 As empresas estdo se organizando em ecossistemas
de negdcios que desafiam as tradicionais frontei-
ras entre setores e eliminam a distincao entre
concorrentes e colaboradores, produtores e con-
sumidores.

« A tecnologia esta comecando a redefinir a natureza
dotrabalho, assim como a relacdo entre empresa e
individuo, tanto como colaborador quanto como
cliente.

* A ascensdo da China esta desafiando a ordem econ6-
mica global, bem como as instituigoes e as regras
que a definiram.

« As projecdes de crescimento global no longo prazo
vém caindo, em parte devido a continua queda no
ritmo de crescimento da populacdo em idade
ativa nas principais economias.

« 0 impacto da tecnologia, a sustentahilidade e a con-
tribuicdo das empresas na esfera social estdo sob es-
crutinio crescente pela sociedade.

« Aumenta a participacdo do capital privado e de inves-
tidores ativistas em vérias regioes do mundo.

* Acomhinacdo dessas forgas esta produzindoincerte-
zamultidimensional, 0 que atrapalha as abordagens
tradicionais de projecao e planejamento para o
futuro.

#RESPONSABILIDADESOCIAL | #COMPETITIVIDADE
#MUDANCA | #LIDERANCA | #INOVACAD | #DIVERSIDADE

Muitas das atuais companhias lideres de tec-
nologia se tornaram bem-sucedidas ao desen-
volver plataformas digitais altamente escala-
veis. Mas a medida que as oportunidades pu-
ramente digitais se esgotarem (especialmente o
dominiodegrandesecossistemasdigitaisorien-
tados parao consumidor), estas serao substitui-
das por uma combinacao de tecnologia digital e
ativos fisicos.

As empresas nativas digitais terao de abracgar
o complexo mundo dos clientes corporativos e
servicos especializados. Elas também precisa-
rao “amadurecer” lidando com transi¢des na li-
deranca, evitando a inércia e a burocracia que
vém com o crescimento, desenvolvendo novas
estratégias parapreservara confian¢a dos usua-
rios e da sociedade em geral. E esses sao desa-
fios com os quais as empresas tradicionais tém
mais experiéncia. A dinamica da concorréncia
vai mudar. E havera oportunidades para o res-
surgimento de alguns players tradicionais.

As empresas bem-sucedidas na década de
2020 serdao bem diferentes das de hoje — elas
evoluirdo ao dominar novas tecnologias e refor-
mularao sua estrutura, suas abordagens e os re-
lacionamentos externos, adequando-os a esse

novo contexto.
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AS OPORTUNIDADES
PURAMENTE DIGITAIS
VAO SE ESGOTAR,

E AS EMPRESAS
BEM-SUCEDIDAS

_ DA PROXIMA
DECADA SERAO BEM
DIFERENTES DAS
DE HOJE
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A AGENDA VITORIOSA

Embora muitos aspectos da agenda variem de
acordo com a regido e o setor de atuago, identi-
ficamoscincoimperativos emergentes que serao
fundamentais para qualquer negocio.

DOMINE ANOVA LOGICA
DA COMPETIGAO

EREEEHEEEEL

Alinternet e astecnologias méveis deraminicio
a era da informacao e afetaram profundamente
os setores intensivos no uso de tecnologia e de
produtos e servigos de consumo, como eletroni-
co, comunicacao, entretenimento e varejo. Mas
a onda emergente de tecnologia — incluindo in-
ternet das coisas, inteligéncia artificial e senso-
res —transformara cada empresa em um negbcio
deinformacao. A combinacao de aumento expo-
nencial de dados, ferramentas mais eficientes
para extrair insights a partir deles e um ambien-
te de negbcios em rapida transformacéao indica
que a competicao se daré pela capacidade e pela
rapidez em aprender.

O termo “escala” terd um novo significado na
era do aprendizado. Em vez de economia de es-
cala, baseada na redugio de custos marginais
de producio, os lideres do futuro perseguirdo
a “economia de aprendizado”, que se baseia na
identificacdo eno atendimento das demandasde
cada cliente, e na mudanca continua delas, por
meio do uso das tecnologias de analise de dados.

As arenas de competicao também serao dife-
rentes na década de 2020, exigindo novas pers-
pectivas e capacitacoes. O familiar cenario em
que um pequeno numero de empresas oferece o
mesmo produto, numa competicao com limites
bem definidos, dara lugar aum ambiente no qual
a concorréncia e a colaboracao se dao dentro e
entre os ecossistemas.

Como ecossistemas sao fluidos e dinamicos, e
nao é possivel, nem mesmo para seu articulador,
controla-los totalmente, as empresas terao de
ser mais orientadas para fora, exercendo sua in-
fluéncia indiretamente por meio de plataformas
emarketplaces e coevoluindo com seus parceiros
nos ecossistemas.
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DESENHE A ORGANIZAGAO
DO FUTURO

EREEEEEEEE

Big data e deep learning transformaram
nossa capacidade de aprender, e a proxima ge-
racaotecnoldgica, semduvida, trara ainda mais
possibilidades. A histéria mostrou que o uso de
novas tecnologias nos processos e nas estrutu-
ras existentes gera apenas ganhos incremen-
tais. Para aproveitar o potencial de aprendi-
zado atrelado as novas tecnologias, os lideres
precisam reinventar seu negocio de forma a ga-
rantir seu lugar na proxima geragdo de empre-
sas do aprendizado.

Para aumentar a capacidade de aprender con-
juntamente, ndo basta apenas inserir IA nas eta-
pasindividuais do processo. E preciso criarloops
de aprendizado integrado para captar informa-
¢oes dos ecossistemas de dados, produzir in-
sights continuamente usando machine learning
e, a partir deles, executar acoes de forma auto-
noma, na velocidade dos algoritmos e nao na das
hierarquias humanas.

Mas o aprendizado das organizacdes nao pode
se restringir ao ritmo dos algoritmos, elas tam-
bém precisam compreender e se posicionar me-
lhor em questdes que evoluem mais lentamente,
como as mudancas sociais e politicas que estao
transformando cada vez mais os negocios.

Para viabilizar o aprendizado em diferentes
ritmos, as organizacdes precisam buscar o equi-
librio na sinergia entre pessoas e maquinas. E
devem usar algoritmos para reconhecer padroes
e executar acdes autonomas com base neles, e
pessoas para tarefas mais complexas, como va-
lidar algoritmos, imaginar novas possibilidades
emanter a eficacia do modelo hibrido “pessoas +
maquinas” da propria organizacao. Isso deman-
da uma grande evolucao das capacidades orga-
nizacionais e a criacdo de novos “contratos de
aprendizado” entre colaboradores e empresas.

Muitos desses principios ja estdo sendo im-
plementados em areas especificas, como na
operacao de marketplaces digitais. Mas, para
ser um vencedor nos anos 2020, 0S MeSMOS
principiosdevem seraplicados naorganizacgao
como um todo, a fim de criar um sistema de
autoajuste que aprenda e se adapte constante-
mente ao ambiente.



Essas organizagoes devem ser concebidas com
estrutura de suporte flexivel, modelos de nego-
cios em constante evolucio e, acima de tudo, um
novo estilo de gestdo — baseado em principios
biolégicos, como experimentacgao e coevolugio,
emvezdotradicional padrao de decis6es de cima
para baixo e ciclos lentos de planejamento.

USE A CIENCIA DA MUDANCA
ORGANIZACIONAL

HEEHEEEEEHE

Reinventar as organizagdes para competir
nos anos 2020 nao sera uma tarefa trivial. Seja
pela aversao ao risco, seja pela complacéncia
decorrente da concentracgao e dos altos niveis
de lucratividade, as empresas lideres estao re-
lutantes em promover mudancas fundamen-
tais. Mas nossa pesquisa mostra que o princi-
pal fator de sucesso em processos de mudancas
significativas é o quao cedo eles comecam. Por-
tanto, é essencial criar um senso de urgéncia
dentro da organizacao.

A transformacio é uma iniciativa arriscada.
A pesquisa revela que a maioria dos esforcos de
mudanca em larga escala falha. Portanto, os li-
deres devem optar pela transformacao baseada
em evidéncias — compreender empiricamente o
que funciona e por qué, em vez de confiar em re-
gras de ouro. Eles terdo de abandonar padroes e
os projetos eventuais de mudanca dardo lugar ao
imperativo da mudanca continua.

OBTENHA INOVAGAOE
RESILIENCIA POR MEIO
DA DIVERSIDADE

EREEEEEEEE

A diversidade nao é apenas um imperativo
moral. Nosso estudo com mais de 1,7 mil empre-
sas em todo o mundo mostra que a diversidade
influencia a capacidade de inovacdo. A medida
que o ritmo das mudancas aumenta, inovar e re-
inventar se tornam cada vez mais essenciais para
permanecer no topo.

As fontes mais 6bvias de diversidade, como
género, etnia e orientacao sexual, sdo importan-

#RESPONSABILIDADESOCIAL |j#[[]MPETITIVII]AIJE
#MUDANCA | #LIDERANCA | #INOVACAQ | #DIVERSIDADE

tes estimulos a inovacao, mas variedade de ex-
periéncias de trabalho e formacao educacional
também sio significativos. A diversidade estru-
tural por si s, no entanto, € insuficiente. As or-
ganizagOes precisam criar um ambiente propicio
a novas ideias, praticas transparentes de comu-
nicacdo, lideranca participativa, compromisso
com a diversidade na lideranca e abertura para
testar maltiplas ideias, entre outras iniciativas
que possibilitem explorar todo o potencial de um
ambiente diverso.

Adiversidade também se reflete naresiliéncia.
Como as comunidades e os organismos biologi-
cos, as empresas mais heterogéneas resistirao
melhor a imprevistos, superando as ameacas a
sobrevivéncia dos negocios.

OTIMIZE O VALOR SOCIAL
EDENEGOCIOS

EREEEEEEEE

Héaumasérie detendéncias alimentando ques-
tionamentos em relacdo aos negocios. Mudan-
cas climaticas e outros fatores externos nega-
tivos sdo cada vez mais evidentes, a automacao
poeemrisco o futuro dotrabalho, a desigualdade
aumentou consideravelmente em muitos paises
e as empresas bem-sucedidas estdo se tornan-
do maiores e mais poderosas. O resultado é que
o papel delas na sociedade vem sendo questio-
nado, colocando em risco a sustentabilidade do
atual modelo de capitalismo corporativo.

Para manter o jogo dos negocios em curso, as
empresas precisam fazer parte da solucao. Seus
stakeholders esperam que elas assumam proe-
minéncia na abordagem dos desafios sociais.

Os lideres devem garantir que seus nego-
cios criem valor social e econdmico. O que nao
s6 pode melhorar o desempenho financeiro no
longo prazo, mas também é capaz de fortalecer
o contrato social entre os negdcios e a sociedade.

Vencer no presente ja é um desafio, mas a tare-
fa mais essencial dalideranca é garantir a vitoria
no futuro. O mundo em acelerada transformacao
testara nossas suposicoes de status quo, e é fun-
damental esperar pelo desenvolvimento de uma
agenda para a proxima década. @

B(G
Editado com autorizacdo. Todos os direitos reservados.
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$
LIGOES PARA O
NUDGING CORPORATIVO

ESPECIALISTAS SUGEREM COMO AS EMPRESAS PODEM UTILIZAR A ARQUITETURA
DEESCOLHA EM SEUNEGOCIO; 0 PONTO DE PARTIDA E RESPONDER
A SEIS PERGUNTAS | ror ANNA GLINTNER, KONSTANTIN LUCKS € JULIA SPERLING-MAGRO

1=

Nudging, ou arquitetura da escolha, é como chamamos varios métodos
que visam influenciar as acoes das pessoas, de maneira positiva e ética, por
meio do conhecimento cientifico. Na definicdo de Pelle Hansen, “nudge” é
“qualquer tentativa de influenciar o julgamento, a escolha ou o comporta-
mento das pessoas de uma maneira previsivel, que (1) é possibilitada em
virtude de limites cognitivos, vieses, rotinas e habitos na tomada de decisao
individual ou social, que impoem barreiras para que as pessoas ajam racio-
nalmente em seu proprio interesse; e que (2) funciona valendo-se desses li-
mites, vieses, rotinas e habitos”.

O conceito e a expressao foram apresentados no livro Nudge: o empurréo
para a escolha certa, dos economistas Richard Thaler e Cass Sunstein. Em
outro livro, Misbehaving: The Making of Behavioural Economics, Thaler
afirma que a releitura de O design do dia a dia, de Donald Norman, foi sua
inspiracdo para unir os principios do design thinking com os insights das
ciéncias comportamentais para apoiar a elaboracao de politicas ptiblicas que
aprimorassem as decisées dos cidadaos no que tange a satide e poupanca.
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alvez tenha chegado a hora de
vocé pensar seriamente em mon-
tarumaequipededicadaaciéncia
comportamental em sua empresa
- ou um “departamento de nudge”,
como vamos nos referir a tal equipe neste texto.

Interferir de maneira sutil para ajudar as pes-
soas a tomar melhores decisdes ndo é novidade.
Desde a década de 1950, cientistas comporta-
mentais usam uma combinacio de psicologia e
economia para estudar a irracionalidade huma-
na e conceber maneiras de influenciar as esco-
lhas dos consumidores e o comportamento dos
colaboradores. Nas tlltimas duas décadas, as em-
presas vém, cada vez mais, lancando mao de in-
sights da ciéncia comportamental para diminuir
a influéncia de vieses nos conselhos, melhorar a
tomada de decisOes estratégicas, proporcionar
beneficios aos clientes, aumentar a eficacia das
campanhas de marketing e evitar apostas ruins
em aquisicoes ou investimentos.

A publicacao do livro Nudge: O empurrdao
para a escolha certa (ed. Elsevier), de Richard
Thaler, vencedor do Prémio Nobel, em coau-
toria com Cass Sunstein, hé cerca de dez anos,
aumentou o interesse pelo tema no setor pu-
blico. O governo do Reino Unido criou, com a
ajuda de Thaler, o Behaviour Insights Team, ou
departamento de nudges, como ficou mais co-
nhecido, e ganhou notoriedade ao usar a cién-
cia comportamental para incentivar os cida-
daos a pagar seus impostos em dia e votar, assim
como para lidar com questoes de satde publica.
Osgovernosde Australia, Dinamarcae Singapura
também sdo entusiastas do nudge para politicas
publicas especificas.

Nessa ultima década, o termo “nudge” pegou
no mundo corporativo e, juntamente com o apri-
moramento das técnicas de influéncia e analise
de dados, disseminou o uso da ciéncia compor-
tamental no meio empresarial. Ao ganhar espacgo
no setor privado, o nudge passou a ser usado em
processos de mudanca para aumentar a produti-
vidade no chéo de fabrica, melhorar o design de
produtos, aumentar vendas e melhorar a toma-
da de decisao, estabelecendo relacées ganha-ga-
nha com resultados positivos para empresa, co-
laboradores e clientes. Uma empresa de seguros,

por exemplo, teve grande éxito ao usar o nudge
parapromover asvantagens de usar as oficinas de
redes parceiras. Outra, incentivou seus clientes
a praticar exercicios e adotar habitos saudaveis,
reduzindo os pedidos de indenizacao. E uma em-
presadeservigos publicos alema usou agoes simi-
lares paraminimizar as decisoesirracionais entre
seus funcionarios.

COMO ESTRUTURAR

Para compreender melhor o que é necessario
para que um departamento de nudge dé certo,
conversamos com 14 especialistas que lideraram
ou lideram iniciativas desse tipo em diferentes
setores, que vao de servicos financeiros e assis-
téncia médica a publicidade e varejo. A maioria
prefere usar ciéncia comportamental a “nudge”,
porque abrangeaminimizacaodeviesesentreou-
trasiniciativas para promover mudanca compor-
tamental, incluindo educacio, conscientizacio e
incentivos.

Dito isso, é importante ressaltar que os de-
partamentos de nudge e ciéncia comportamen-
tal, com sua abordagem cientifica — definindo as
intervencoes a partir de dados e experiéncias —,
devem ser diferenciados do pacote ad hoc de ini-
ciativas de comunicag¢do, marketing, RH e trei-
namento usadas com frequéncia no passado para
promover mudancas comportamentais de cola-
boradores e clientes.

A seguir apresentamos algumas das con-
clusdes de nossas conversas com 0s 14 es-
pecialistas sobre decisoes estratégicas, es-
trutura organizacional, formacdo de equi-
pes, mensuracao de resultados e questoes
éticas, juntamente com as melhores préaticas
que aprendemos trabalhando com empresas.
Nossa experiéncia e a dos nossos entrevistados
indicam claramente que nao existe uma aborda-
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gem Unica para a criacio de departamentos de
nudge eficazes. Mas ha desafios e trade-offs co-
muns, que amaioria dasorganizacoes enfrentara
— dai essas seis perguntas que todos os lideres que
queiram implementar ou avaliar o desempenho de
um departamento do nudge devem se perguntar.

QUAL DEVE SER
0 FOCO DO
DEPARTAMENTO
DE NUDGE?

N

Um primeiro passo é definir a proposicao de
valor de um departamento de nudge: sera fo-
cada nos colaboradores (enderegando questoes
como motivac¢ao, melhoria da tomada de deci-
soes pelo conselho, incentivo a alimentacao e
habitos de vida mais saudaveis), centrada nos
clientes (abordando aspectos como o incentivo
aoplanejamentodaaposentadoriaouainsercao
deciéncia comportamental nas agdoes de marke-
ting), ou uma combinacao dos dois?

A maioria dos entrevistados tem como foco
o comportamento do cliente, mas alguns men-
cionaram iniciativas para “ampliar as capaci-
tacoes dos colaboradores” e “avaliar o engaja-
mento e o desempenho deles”. Para melhorar a
experiénciadeclientese colaboradores, as equi-
pes devem realizar acoes em areas tao diversas
quanto atendimento ao consumidor, sistemas
digitais e processos de RH. As equipes dedica-
das ao comportamento do consumidor devem
trabalhar também com os colaboradores — trei-
nando e garantindo seu engajamento para colo-
car em pratica os estimulos propostos.

Alguns dos departamentos do nudge que co-
nhecemos atuam pontualmente respondendo a
diferentes demandas daempresa. Amaioria dos
especialistas, no entanto, enfatizou que integrar
a ciéncia comportamental a estratégia de longo
prazo se traduz em melhores resultados. “A me-
lhor maneira para desenvolver projetos é usar
solidos fundamentos comportamentais desde
sua criacdo”, explicou um deles. “E por isso que
nos envolvemos desde o inicio dos projetos, aju-
dando as equipes a definir a estratégia e, entao,
planejando as agoes e as testando para decidir
como chegar aos resultados comportamentais
desejados.”
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ONDE

ALOCARO
DEPARTAMENTO
DE NUDGE?

-

O objetivo estratégico do departamento de
nudge numa empresa provavelmente determi-
nara sua posi¢do na estrutura da organizacio.
Algumas empresas tém pequenas unidades seg-
mentadas em areas como P&D ou marketing, ou
juntam as equipes de ciéncia comportamental
e andlise de dados para aproveitar as sinergias
entre elas. Outros buscam beneficios mais am-
plos criando um hub global com atuagao multi-
funcional, muitasvezessubordinado diretamen-
te alideranca.

Onde alocar o departamento é um ponto im-
portante. O lider de um deles contou que sua
equipe obteve melhores resultados ao sair da
area corporativa para ficar mais préoxima dos
produtos e servicos. “Isso nos aproximou dos
clientes, aumentando a criacao de valor de forma
tangivel”, afirmou.

Independentemente de onde a equipe estiver
localizada, os profissionais com quem conversa-
mos concordaram que flexibilidade e integracao
com outras iniciativas de mudanca comporta-
mental s3o fundamentais: os cientistas compor-
tamentais se beneficiam com insights de campos
como neurociéncia cognitiva, psicologia social,
perfis de audiéncia e de segmentacdo usando
ciéncia de personalidade-traco, cognicao cultu-
ral e estilos cognitivos.

coMo
MONTARO
DEPARTAMENTO
DE NUDGE?

O\Ta

Contratar as pessoas certas, seja dentro ou
fora da organizacao, € critico para o sucesso. A
maior parte dos entrevistados fezas duas coisas,
mas muitos demonstraram preferéncia por pro-
fissionais de fora, pelo menos no inicio, quando
ainda nao havia pessoas com as habilidades ba-
sicas necessarias.



#LIDERANCA
#GESTAD DE PESSOAS
#ECONOMIACOMPORTAMENTAL

QUANTO

Fonte: McKinsey
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A maioria dos especialistas trabalha em de-
partamentos com equipesentretréseoitomem-
bros. Umadelastem apenasumapessoa, “muito
demandada por designers e gerentes de produ-
tos de varias equipes independentes”. Grandes
empresas tém equipes com até 50 profissionais,
muitas vezes espalhados em diferenteslocais. O
unico lider que declarou ter recrutado exclusi-
vamente internamente, ofez porque o “conheci-
mento institucional” era critico em sua organi-
zacao, e a curva de aprendizado para adquiri-lo
era extremamente longa.

Sob qualquer conjunto de circunstancias,
encontrar o talento certo leva tempo. “Nossos
primeiros recrutados vieram de cinco diferen-
tes continentes e levamos mais de um ano para
identifica-los, recruta-los e transferi-los”, disse
um entrevistado. Muitas empresas dizem que as
melhores equipes misturam cientistas compor-
tamentais com especialistas em outras areas,
como psicologia, marketing e analise de dados.

Em geral, ha preferéncia por PhDs, mas pes-
soas com experiéncia pratica em experimen-
tacdo e formacao académica podem ser muito
tteis em determinadas funcgdes, mesmo sem
formacdomaisavancada. Habilidades pessoais,
como curiosidade, disposicaoparaaceitardesa-
fios, talento para resolver problemas, disposi-
caoparadesenvolversolucoes ehabilidade para
se comunicar com as partes interessadas nos di-
ferentes niveis da organizac¢ao sdo tao tteis nos
departamentos do nudge quanto namaioriados
contextos corporativos.

Véarios entrevistados também destacaram a
importancia da relacdo com a academia, espe-
cialmente noinicio, quando menc¢oes em publi-
cagOes académicas ajudam a conferir credibili-
dade as iniciativas corporativas dentro e fora
da organizacao.

0 QUE FAZER
PARAQUE O
DEPARTAMENTO
TENHA EXITO?

e

O envolvimento multifuncional é fundamen-
tal para qualqueriniciativa de ciéncia compor-
tamental. “Em minha experiéncia na realiza-
¢ao de workshops de treinamento para gran-
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des empresas, quanto mais profissionais com
diferentes funcoes participarem, melhor”, ob-
servou um entrevistado. “O principal objetivo
é criar umalinguagem comum entre os colabo-
radores. Fazemos isso a cada kick-off de proje-
to. Os cientistas e pesquisadores de dados sao
especialmente importantes, pois contribuem
com os esforcos iniciais de diagnéstico com-
portamental para identificar insights sobre o
comportamento do cliente.”

Equivocos sobre o potencial das iniciativas
comportamentais, somados ao apoio irregu-
lar na lideranca e a pressao por resultados ra-
pidos, podem tornar dificil o trabalho de uma
nova equipe nessa area. Por isso, é importante
articular claramente uma proposta de visao e
de valor e transmiti-la amplamente na orga-
nizacao antes de iniciar projetos, mesmo que
estes envolvam ac¢des faceis e imediatas.

Uma equipe com que falamos reconheceu ter
se precipitado na aplicacao de ciéncia compor-
tamental na organizacao, fazendo isso antes
de definir as expectativas. O resultado? Um
gargalo na aprovacao e na entrega dos proje-
tos. “Subestimamos o desafio de implementar
inovacbes numa grande organizacido, mesmo
sendo tudo aparentemente simples”, contou
outrolider. “Inicialmente buscamosinovacoes
bastante ambiciosas e depois tivemos de aban-
dona-las”, disse um terceiro gestor.

A familiaridade com a pratica da experi-
mentagdo é essencial em qualquer iniciativa
de ciéncia comportamental. A abordagem tem
origem académica, afinal de contas, e requer
testes rigorosos por meio de ensaios rando-
mizados controlados, conforme mencionado
por um dos entrevistados — especialmente, em
areas complexas como financgas, nas quais in-
tervencoes comportamentais podem produzir
efeitos inesperados.

Na pratica, nao é possivel testar completa-
mente cada “nudge”, mas os profissionais su-
gerem uma série de acoes pragmaticas:

« Optar por intervencoes simples e diretas
(acoes que possam ser implementadas ime-
diatamente, com resultados comparaveis com
bases histéricas de dados).

« Fazerintervencoes-pilotousando amostras
limitadas antes do teste propriamente dito.

« Adotar experimentos lean, rapidos, para
decisoes simples do tipo continuar ou parar.
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coMo
MENSURAR

RESULTADOS?

Se nao puderem mostrar evidéncias do impac-
to que causam, os departamentos do nudge nao
terdo suporte da lideranca, nem conquistarao a
confianca das demais areas. Isso significa tradu-
zir claramente as mudancas comportamentais,
por meio do monitoramento de dados, em valor
mensuravel, como aumento da poupanga para
aposentadoria dos funcionarios.

Enfatizar o beneficio financeiro, no entanto,
nao é a Gnica maneira de formular e comunicar
resultados. Também é possivel inspirar as pes-
soas a apoiar as iniciativas relacionadas a ciéncia
comportamental por meio da divulgacao de re-
sultados especificos (como “aumento de 10% na
retencio de estudantes em risco de abandonar a
universidade”) ou de um caso impressionante.
Apo6s adotar iniciativas comportamentais para
aumentar a confianca, uma companhia de segu-
ros passou a receber dinheiro de volta de clientes
que julgavam ter recebido indenizacao maior do
que deveriam.

A maioria dos especialistas reconhece que de-
manda tempo para demonstrar o impacto causa-
do, que os céticos dentro da empresa podem fazer
com que esse prazo seja ainda maior e que é difi-
cil mensurar alguns resultados. “O uso de analy-
tics é essencial paranossotrabalho”,dizoliderde
um departamento de nudge entrevistado. “Nossa
equipe de analise de dados é envolvida muito
antes doinicio de um projeto, atuando como uma
unidade de reconhecimento para obter insights
sobre determinados comportamentos com ante-
cedéncia e depois verificando se nossas interven-
coes foram bem-sucedidas”, explica ele.

0S DESAFIOS
ETICOS

ESTAO SENDO
ENFRENTADOS?
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H4 pessoas nas empresas que temem o nudge
como uma pratica paternalista ou, pior, manipu-
ladora. E muito importante que o departamento
de nudge lide com isso de maneira responsavel.
Recentemente, algumas empresas foram acusa-
das de tirar proveito de erros humanos previsi-
veis, em alguns casos de maneira disfarcada. Um
entrevistado dissetervistocasosdeusodeciéncia
comportamental em campanhas de vendas tipi-
cas, sem a preocupacao auténtica de ajudar a re-
solver as necessidades dos clientes.

Observamos que alguns departamentos de
nudge pensam em criar codigos de ética, por
exemplo. Porém, mais importante talvez seja
conquistar o apoio das pessoas e das demais
areas da empresa para o nudge. “Se eu tivesse de
fazer tudo de novo”, disse um entrevistado, “eu
teria dedicado mais tempo as liderancas, aos de-
mais colaboradores e a stakeholders externos”.
Comoelefariaisso? “Euteriaselecionadoum ni-
mero pequeno de projetos de grande visibilidade
e de facil gestao e os teria realizado com tempo
erecursos suficientes para demonstrar a capaci-
dade e o valor da equipe.”

DISCRIGAO

Um ntimero crescente de empresas vem utili-
zando a arquitetura de escolha no mundo, porém
elas tém sido mais timidas do que o setor ptibli-
co em divulgar os beneficios que obtém. Talvez
estejam preocupadas com potenciais percepgoes
negativas [que remetem a ideia de que as pessoas
sdo manipuladas para fazer o que nao querem
fazer]. Nos poucos casos em que um trabalho de
nudging corporativo € divulgado, ele tem gerado
repercussao positiva em termos de inovacao. Re-
centemente, por exemplo, umbanco com atuacio
global obteve boa coberturadaimprensa paraum
app que incentiva bons habitos financeiros.

E preciso saber que a criacdo de um departa-
mento de nudge eficaz requer muito mais do que
contratar estatisticos. Cabe a alta gestao criar as
condigbes para o sucesso, ajudando-o a definir o
foco de atuacao, a situar-se na estrutura da em-
presa, a celebrar impactos e a manter elevados
padroes éticos. Isso feito, as chances reais de mu-
dancas na empresa aumentarao. @

McKinsey Quarterly
Editado com autorizagdo. Todos os direitos reservados. (www.mckinsey.com/quarterly)
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EMPRESAS
QUE CURANM

Hé cerca de dois anos, Raj Sisodia e Michael Gelb criaram o concei-
to “healing organizations”, ou organizagdes que curam. Com a nova
classificacdo, propuseram uma nova maneira de medir o sucesso — a
métrica de como uma organizagao impacta a vida das pessoas, sejam
seus colaboradores, sejam os demais stakeholders.

Amuitos executivos, céticos pornatureza, isso pode parecer um dis-
curso de abragar arvore. Mas nao para Larry Fink, cofundador e CEO
da Black Rock, a maior gestora de ativos financeiros do mundo, com
mais de US$ 6 trilhdes de patriménio. Em 2018, Fink tomou partido
daconsciéncia e daresponsabilidade empresarial, dizendondo inves-
tirem empresas indiferentes aos interesses da sociedade, porque isso
as fragiliza em seus objetivos de crescimento e lucros. Em 2019, ele
reafirmou a posigao.

Everdade que aascensiodelideres contrariosaregulacoes, somada
a perda de confianca nas instituicGes governamentais e a liderancas
politicas que negam a realidade da mudanca climéatica, poem em risco
osesforcosde mudanca dasempresas em prol da consciéncia corpora-
tiva. E a recessdo mundial prevista é, claro, agrava o quadro.

Porém, simidamente, as empresas do Brasil, mesmo em crise e com
gaps de produtividade, estdo prestando mais atencao a questao. Seja
por medo de ver seus lideres envolvidos com a Justica, seja porque os
funcionarios, pressionados por estruturas enxutas e metasinalcanca-
veis, estdo ficando cada vez mais doentes. O Brasil é o primeiro patis,
fora dos Estados Unidos, a divulgar uma lista de empresas humani-
zadas; e a certificagdo B sd faz crescer aqui. Ha algo de novo no front.

Quer fazer o juramento da organizacao que cura?

Primum non nocere (Primeiro ndo cause dano)
Vou gerenciar meu negocio de forma que nao cause dano aos outros
seres humanos e e ao planeta Terra.

Malus eradicare (Erradicar o mal}

Nunca vou praticar abuso ou exploragao, nem ser cimplice de quem
o faz. Serei um heréi do cotidiano que defende a justica, a verdade, a
beleza, a integridade e o bem comum.

Amor vincit omnia [0 amor vence tudo)
Vou agir com base no amor. Medirei meu sucesso pela satisfagao, pela
abundancia e pela alegria que gero para os outros.
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A IMINENCIA DE
UM CAPITALISMO
MAIS CONSCIENTE

SEHA RETROCESSOS NO SETOR PUBLICO, NO
AMBITO PRIVADO AUMENTA O ENTENDIMENTO DE
QUE EMPRESA QUE NAD ATENDE AS NECESSIDADES
DA SOCIEDADE, OU QUE PIORA SUAS CONDICOES,
TORNA-SE MAIS VULNERAVEL | por PEDRD NASCIMENTO

ILUSTRAGAO: SHUTERSTOCK



BlackRock é amaior gestora de
ativos financeiros do mundo.
Sao US$ 6,44 trilhoes sob sua
gestao, mais do que o PIB de

muitos paises. Todas as deci-

soes ali tomadas, as analises que
sdo feitas e os conselhos dados a investidores
tém influéncia significativa no mercado global.

Desde 2012, seu CEO e cofundador, Larry Fink,

publica uma carta anual aos CEOs das empre-

sas que recebem seus recursos, com avaliagoes
sobre a economia e o futuro, e recomendacoes
para uma melhor governancga corporativa. Mas

a carta do inicio de 2018 foi diferente. Enquan-

totodas as anteriores eram denominadas “carta

anual para os CEOs”, essa tinha um titulo: “Um
senso de propo6sito”.

Nessacarta, recebida de maneiraarrebatadora
pelo mercado, Larry Fink instiga os lideres das
empresas de seu portfolio a assumirem mais do
que o compromisso fiduciario com os investido-
res — ele pede uma postura proativa em relacio
aos problemas do mundo. Fink argumenta que,
apesar do crescimento recorde dos lucros em-
presariais, muitas pessoas vao mal financeira-
mente, com situacdo estagnada ou piorada.
Também observa que os governos nao se tém
mostrado capazes de resolver esses problemas
nem parecem se preparar para resolvé-los futu-
ramente — e, assim, as pessoas cada vez mais es-
perarao que as solugdes venham das empresas.

Nesse cenario, analisa Fink, aempresa que nao
atendeasnecessidadesdasociedade, ouquecon-
tribui para a piora de suas condigoes, vai tornar-
-se mais vulneravel as pressoes de seus stakehol-
ders, fragil mesmo, o que pode lhe tirar a legiti-
midade para operar. Em outras palavras, Fink
alerta para o fato de que a falta de um proposi-
to social claro est4 deixando as empresas menos
aptas a alcancar seus objetivos basicos de cresci-
mento e lucratividade.

A cartade 2019 da Black Rock também teve um
titulo: “Proposito e lucro”. Nela, Fink reforca a
narrativa, carregando ainda mais nas tintas. Ele
dizque “opropositonaoéabuscadelucros, masa
forga que anima as pessoas a buscé-los”. Explica
quelucrosnaosiaode modo algum incompativeis
com o proposito — de fato, os lucros e o propoésito
estdo inextricavelmente ligados.

Oinvestidor mais influente se manifestou, e foi
uma manifestacdo com o poder de transformar
osdemaisinvestidores —uns mais cedo, uns mais

tarde, outros neste exato momento. A esse ma-
nifesto, a natureza somou sua indignacao pelo
que sofre com a atividade humana — inunda-
¢Oes, secas e terremotos estao ficando cada vez
mais intensos e frequentes, escasseando recur-
sos e ameagando economias. E a desigualdade
social adicionou seus protestos, com ondas de
imigracao e epidemias que impoem riscos cres-
centes a globalizacao e a estabilidade do merca-
do internacional.

Para os leitores da HSM Management, que
ja leram sobre assuntos como responsabilida-
de social empresarial (RSE), negdcios sociais,
criacdo de valor compartilhado e tecnofilan-
tropos, uma carta sobre aimportancia da cons-
ciéncia corporativa néo é novidade. Porém, ha
evidéncias de que a assinatura de Larry Fink
comecou a abrir a porta que faltava para o dis-
curso da consciéncia sair de uma parcela pe-
quena de lideres bem-intencionados e entrar
no mainstream dos negocios.

A HISTORIA DO PROPOSITO
NOS NEGOCIOS

A ideia do propoésito nas empresas nao é nova.
As primeiras corporagoes foram entidades sem
fins lucrativos criadas na Europa antes do século
17. O rei Magnus Eriksson concedeu o primeiro
alvard empresarial registrado na histéria para a
comunidade de mineracgao Stora Kopparbergem
Falun, Suécia, no ano de 1347. A Companhia das
Indias Orientais recebeu um alvaré régio da Rai-
nha Elizabeth I em 1600.

Sim, em geral, empresas recebiam alvaras do
Estado para propositos ptiblicos, como construir
hospitais, rodovias, pontes e universidades. Isso
acontecia porque eram criadas paralidar com ta-
refas muito arriscadas ou muito caras para que
individuos ou governos as executassem. O lucro
se originava na remuneracao da parcela do risco
que aquele acionista estava correndo ao inves-
tir na empreitada. Os governos monitoravam as
empresas, e seus alvaras podiam ser revogados
se falhassem em cumprir seus propoésitos publi-

PEDRO NASCIMENTO é CEO da Qura Editora, sécio do
Grupo Anga, administrador de formagao, vice-presidente da

Confederagao Nacional de Empresas Juniores em 2014, e
conselheiro do Instituto Capitalismo Consciente Brasil.
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cos. Os acionistas eram beneficiarios das empre-
sas, portanto, masndo eramarazaofundamental
de elas existirem.

Emalgum momento dahistoria que eunio sei
localizar, essa logica passou a perder espacgo.
Sei que, em 1970, 0 eminente economista Mil-
ton Friedman declarou que a inica responsabi-
lidade social das empresas é gerar lucros para
seus acionistas — contanto que obedecam asleis
e participem de uma competicao aberta e livre.
Coincidéncia ou nao, nessa mesma época sur-
giram mais leis nos Estados Unidos obrigan-
do as empresas a gerarem valor para seus acio-
nistas, muitas vezes em detrimento dos demais
stakeholders.

O quevivemos hoje éum mero resgate do passa-
do, alogica recuperada de que uma empresa deve
existir para uma finalidade maior do que apenas
a de gerar lucro para seu dono. Ele é capitaneado
por movimentos, que, para fins de compreensao,
arrisco dividir entre duas abordagens: ha os que
focam no impacto sobre os stakeholders e ha os
baseados em modelos de gestao diferenciados.

Nao acredito em cravar datas, porque sei que
ideias fermentam por prazos longos antes de
aparecer aluz do sol, mas todas sao do século 21.

IMPACTO NOS STAKEHOLDERS

Seleciono quatro movimentos globais que bus-
cam o resgate da consciéncia empresarial, em
umalista que ndo pretende ser exaustiva, cadaum
com sua abordagem propria de transformacao:

B LAB:

Conhecido no Brasil por conta do Sistema B,
o B Lab foi fundado pelos norte-americanos Jay
Coen Gilbert, Bart Houlahan e Andrew Kassoy
com o objetivo de criar critérios para certificar
empresas que existem nfo apenas para gerar
lucro, mas para gerar beneficio para a socieda-
de (dai um dos significados do B). Com a cer-
tificacao, teve origem uma comunidade global
de empresas que seguem esses altos critérios de
gestdo consciente e impacto positivo.

CAPITALISMO CONSCIENTE:

Fundado por Raj Sisodia e John Mackey para
difundir uma nova forma de fazer negocios; ba-
seia-se na integracdo dos interesses dos sta-
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keholders e tem quatro pilares: (1) propoésito
maior, uma orientagdo pela causa pela qual a
empresa existe; (2) orientacdo para os stakehol-
ders, ou seja, a geracao de valor para todas as
partes interessadas e ndo apenas os acionistas;
(3) lideranca consciente, que remete a redefini-
¢ao do papel do lider como principal guardiao
do proposito e da cultura da organizacao; e (4)
cultura consciente, ou a incorporacao dos valo-
res, principios e praticas subjacentes ao tecido
social de uma empresa.

B TEAM:

Criado pelo britanico Sir Richard Branson,
fundador do Virgin Group, e pelo alemao Jo-
chen Zeitz, fundador da Zeitz Foundation, tem
0 objetivo de unir lideres de grandes empresas
para discutir melhores praticas de gestao para
um “plano B” paraomundo. Olucronao é omais
importante, dizem seus militantes; importa o
beneficio social, econ6mico e ambiental.

GAMECHANGERS 500:

O mais recente de todos nasceu pelas maos do
norte-americano Andrew Hewitt, para ser uma
alternativa (ou um confronto) ao Fortune 500, 0
ranking das 500 maiores empresas dos Estados
Unidos. Ele se propoe ser o ranking das 500 me-
lhores empresas para os Estados Unidos. Tem
critérios de analise que buscam avaliar as pra-
ticas conscientes de gestdo da empresa, assim
como seu impacto no mundo.

Muitos outros movimentos de impacto po-
deriam estar listados; varios surgirao nos pro-
ximos anos. Independentemente de nomes e
propostas, enfatizo a mensagem principal: ndo
sao casos isolados; esta claro que ha uma onda
de pessoas e organizacdoes buscando mudar
a narrativa dos negocios e do capitalismo no
mundo.

NOVOS MODELOS DE GESTAQ

H4 movimentos que discutem a forma como a
empresa se organiza e é gerida, e como respon-
de as demandas do meio externo. Falam de pro-
posito como elemento fundamental da gestao,
e enxergam a empresa como uma forga positiva
no planeta.



A organizacao que cura é a empresa huma-
nizada evoluida, que tem um cuidado genui-
no com todos os stakeholders e uma nogao de
proposito compartilhado. Organizacoes que
curam vao além em suas expressoes de amor e
cuidado para com as pessoas; elas ativamente
buscam fontes de sofrimento e dor, e as aliviam.
Procuram trazer mais alegria para as vidas de
todos os stakeholders.

Aideia da cura é uma metafora organizadora
para as empresas pensarem nas formas em que
podem servir melhor os outros. Curar ¢ ideia
fundamental em todas as sabedorias tradicio-
nais. Sendo assim, organizagoes que curam sao
impregnadas com umtipode energiamissiona-
ria, de servir quem mais precisa de ajuda.

Observamos a tendéncia do desequilibrio
hierarquico machista em muitas culturas lati-
nas. Mas o reequilibrio de energias masculina
e feminina esta ocorrendo — em escala vasta,
global, e no Brasil também. Houve um excesso
de energia masculina, que faz com que o mas-
culino saudével (caracterizado por tragos dese-
javeis como coragem, forca, resiliéncia, disci-
plina, foco e conquistas) seja corrompido e vire
dominacao, agressao, concorréncia excessiva,
mentalidade de vencer a qualquer custo.

Mas as culturas latinas tém vantagens tam-
bém, que podem ajudar as organizacoes que
curam: ja tivemos contato com qualidades
como a alma, a afirmacao da vida, e a aborda-
gem emocional e centrada na familia que tor-
nam a América Latina, e o Brasil em particular,
locais muito propensos a estar na vanguarda
dessa transformacao global.

Nao, é saudavel ter multiplas ideias concor-

rendo por atencao; um planejamento central
de solucées de tamanho tnico nao funciona.
Todas essasideias (sistema B, empresas huma-
nizadas etc.) sdo compativeis.

Aolongodotempo,algumas dessasideiasna-
turalmente vao se destacar das outras e algum
tipo de consenso em torno de uma estrutura or-
ganizadora vai evoluir organicamente.

Temos de estar cientes de que o dogmatis-
mo de qualquer tipo — ou o fundamentalismo,
como voce preferir chama-lo — é perigoso. Nao
precisamos, nem queremos, fundamentalistas
do capitalismo consciente.

Vivemos um ponto de inflexdao. Estamos em
um ponto alto de evolugdo humana, coopera-
¢do produtiva e disseminacao da sabedoria e,
simultaneamente, ha uma grave ameaca a tudo
isso — sobretudo pela forma como a tecnologia
esta sendo usada, por alguns, como multiplica-
dor de forca para ignorancia, ganancia e medo.

Na verdade, ndo sabemos o que vai aconte-
cer. O que sabemos com certeza é que o bem-es-
tar da humanidade e a continuidade da vida na
Terra dependem muito da abordagem de nego-
cios e de capitalismo que abracarmos. Se conti-
nuarmos com amentalidade de curto prazoede
lucro acima de tudo, vamos garantir nosso pro-
priodeclinio eruina. Mas, se reconhecermos os
negocios como instrumento de servigo e como
uma forma de curar nossos corpos, psiques e
sociedades, veremos a ascensao de uma era
dourada do ser humano — de um florescimento
planetario diferente de tudo que ja existiu.

Claro! Todos os desafios que enfrentamos
podem ser superados. Basta uma a¢do humana
orquestrada, cooperativa, criativa, baseada em
amor genuino e em cuidado com o outro, com
outras espécies e com nosso precioso planeta.
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DOSSIE HSM

Com o slogan “Entre ganhar dinheiro e
mudar o mundo, fique com os dois”, a ONG
brasileira Artemisia foi fundada em 2004,
em Sao Paulo, pela norte-americana Poten-
cia Ventures. Ela é uma aceleradora de ne-
gocios rentaveis que procura negocios poten-
cialmente lucrativos para trazerem solucoes
em larga escala aos desafios sociais. “Apoia-
mos empresas que nascem com esse propo-
sito, para que a populacdo de baixa renda te-
nha acesso ao basico e possa
se desenvolver”, diz Priscila
Martins, gerente de relacoes
institucionais da Artemisia,
que atua nos pilares da satde,
educacio, moradia, servicos
financeiros, alimentacao, mo-
bilidade e energia.

A intermediacdo da Arte-
misia funciona assim: a equi-
pe mergulha no cotidiano de
comunidades para entender
suas dores e identificar opor-
tunidades de negocios que possam mitiga-las
ou elimina-las. Entdao, mapeia startups que
tenham solugdes inovadoras para os desa-
fios encontrados. “Chegamos a analisar até
1,3 mil negbcios de impacto para selecionar
os dez que serao acelerados por nds, durante
seis meses”, conta Martins.

Um sinal da importancia desse papel inter-
mediario é o fato de que, entre 2011 e 2016,
houve um crescimento de 640% no numero
de negdcios que chegam para analise pela Ar-
temisia. E o niimero continua subindo. Em
2018, 1,2 mil se inscreveram so6 para a sele-
cao de negocios que usam dados para gerar
impacto social, de acordo com a gerente — em
varios segmentos. Vao de empresas no esta-
gio inicial na fase de prototipagem a scale-
-ups que buscam rapido avango para impac-
tar um grande ntimero de pessoas.

A viabilizacdo financeira das startups da Ar-
temisia € feita com parceiros como Caixa, Ban-
co Interamericano de Desenvolvimento (BID),
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Ford e Cargill, entre varios outros, além de
alguns fundos como o Vox Capital.

Além de fazer a aceleracao, a Artemisia
apoia a educacao voltada a empreendedo-
res, incluindo o MBA de gestao de negocios
socioambientais em parceria com o Institu-
to de Pesquisas Ecolégicas (IPE) e orienta-
¢do pedagogica do Centro de Empreende-
dorismo e Administracdo em Terceiro Setor
da USP; e o curso online sobre negbcios de

impacto social.

EM SALVADOR

A Vale do Dendé, se-

diada na capital baiana,

tem trés pilares de atua-

¢a0. Dois sao iguais aos

da Artemisia: ela acele-

ra negocios de impacto

socioecondmico e tem

escola (embora uma

escola voltada a econo-

mia criativa). O terceiro

pilar é prover servicos de consultoria em

estratégia. Outro diferencial é seu foco, bas-

tante especifico — ela se dedica ao afroem-
preendedorismo.

O jornalista Rosenildo Gomes Ferreira
conta que a ideia de criar o Vale do Dendé
surgiu em 2015, quando conversava com 0
empreendedor social Paulo Rogério Nunes.
Com o professor Helio Santos, Ferreira e
Nunes elaboraram uma tese de investimen-
to que serviu para definir o modelo de atua-
¢do e as ferramentas que seriam usadas.
Mais tarde, Itala Herta se juntou ao grupo.

Em 2017, os quatro sécios-fundadores
percorreram empresas € conseguiram o
patrocinio das fundagoes Itati Social e Al-
phaville para lancar a primeira ediciao de
seu programa de aceleragido de negocios de
impacto social. “O foco sdo empresas que
atuam nas areas de design de moda, artes
(producao cultural e audiovisual), gastro-
nomia e tecnologia (games e apps)”, afirma



Ferreira. O primeiro edital atraiu 107 inscri-
¢Oes, 30 deles participaram da pré-aceleracao e
dez foram selecionados num pitch e estdo sendo
acelerados neste momento.

Paralelamente, h4 os eventos. O Vale do Den-
dé realizou o evento Ocupacao Afro Futurista,
também em 2017, sobre cultura maker, em-
preendedorismo, economia criativa e tecnolo-
gia. A primeira edi¢cao aconteceu em Salvador e
a segunda, em 2018, foi ampliada também para
as cidades baianas de Seabra e Irecé. Entre as
atracgoes, estao shows, workshops, palestras, la-
boratoério de realidade virtual e feira maker.

COWORKING SOCIAL

Agora, imagine ter seu escritorio num espago
compartilhado com outros empresarios com o
mesmo objetivo — criar um mundo mais justo.
E que ainda houvesse uma equipe focada em
conectar os negocios de impacto e de cidada-
nia com investidores, empresas e organizagoes
nao governamentais, para escalar o impacto so-
cial. Essa é a proposta do espaco de coworking
Civi-co voltado a empreendedores civico-so-
ciais, localizado em Sao Paulo.

O Civi-co oferece aos empreendedores que
aderem ao plano mensal atividades de mento-
ria, servicos de assessoria de imprensa, even-
tos e networking, além de toda a infraestrutura
open space, salas de reunido privativas e cafe-
teria. Foi, alias, o espaco o escolhido pelo Vale
do Dendé para montar uma filial em Sao Paulo
no ano passado. Ali a holding social apresentou
seus acelerados a investidores, por exemplo, e
quatro ja conseguiram capital.

Artemisia, Vale do Dendé e Coworking sdo
intermediarios que ajudam a viabilizar em-
preendedores sociais — seja educando-os no
que for preciso, seja apresentando-os a quem
for preciso. O momento para a intermediacao
é propicio: cada vez mais pessoas querem as-
sociar-se a empreendedores sociais, como o0s
jovens herdeiros de empresas familiares.

Elas foram propostas pelo belga Frédéric
Laloux no livro de negocios Reinventando as
organizacoes. Para o ex-consultor da McKin-
sey, elas tém um “novo paradigma de conscién-
cia humana”, abrindo mao de suas necessidades
de controle e hierarquia em prol de uma forma-
cao em rede, que conta com trés principais ele-
mentos: (1) aautogestao, quesao as praticas para
que as pessoas consigam gerir a organizacao por
conta propria, sem necessidade de hierarquia ou
consenso; (2) a integralidade, ou praticas que
buscam trazer para o trabalho todos os aspectos
da pessoa, nao s6 a racionalidade e as caracte-
risticas masculinas; e (3) proposito evolutivo, ou
praticas para a adaptabilidade dos objetivos da
empresa, tratando-acomoservivoemvezdeten-
tar prever seu futuro.

Mobilizacdo iniciada pelo norte-americano
Brian Robertson eliderado por sua empresa Ho-
lacracyOne, é um modo de estruturar uma em-
presa que substitui a hierarquia convencional,
distribuindo poder e responsabilidade. Conta
com uma constituicao de praticas que evolui fre-
quentemente, além de um software e redes de es-
pecialistas para facilitar sua implementacao.

Asociocracia classica foi proposta por August
Comteem 1851, masfoiimplementadadeforma
mais ativa em empresas na década de 1970 na
Holanda por Gerard Endenburg. Mais recente-
mente, incorporou as praticas dos movimentos
agile e lean para se converter na “sociocracia
3.0”, uma proposta do alemdo Bernhard Boc-
kelbrink e do britdnico James Priest.

A sociocracia defende um modelo de gestao
flexivel e baseado em principios, adotando pra-
ticas de autogestao para adaptar a organizacao
as mudancas no contexto. E um sistema aberto
e gratuito, sem certificacoes e com uma lista de
praticas a serem utilizadas pelos interessados.

Menos um conjunto de técnicas e mais um mo-
vimento de pessoas que acreditam na filosofia,
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a Responsive.org surgiu como uma conferén-
cia sobre praticas de gestao responsivas e, com
o tempo, tornou-se uma comunidade global de
préatica e troca sobre o assunto.

BETACODEX:

Fundado em 2008 como uma transformacao
do movimento “Beyond Budgeting”, que pro-
moviapraticas de orcamentacaodinamicaenao
baseada em previsibilidade, tem como objetivo
promover um conjunto de praticas que aumen-
tam a flexibilidade organizacional e a capaci-
dade de se adaptar ao contexto.

MOVIMENTOS NO BRASIL

No Brasil, a historia dos negdécios com impac-
to positivo também ndo é recente. O Instituto
Ethos, que faz 21 anos em 2019, nasceu com a
missdo de “mobilizar, sensibilizar e ajudar as
empresas a gerir seus negocios de forma social-
mente responsavel, tornando-as parceiras na
construcao de uma sociedade justa e sustenta-
vel”. Apesar de ter sua génese conectada ao mo-
vimento de Responsabilidade Social Empresa-
rial, seus pilares de atuacao — meio ambiente,
direitos humanos, integridade e gestdo cons-
ciente — dialogam diretamente com os outros
movimentos apresentados. [Leia a entrevista
de Ricardo Young nas paginas a seguir.]

Em 2013, seguindo o sucesso global do mo-
vimento Capitalismo Consciente, um grupo de
empresarios e executivos brasileiros fundou o
Instituto Capitalismo Consciente Brasil, que
tem como objetivo difundir os principios do
movimento e inspirar empresarios brasileiros
aadota-los. E presidido por Rony Meisler, CEO
do Grupo Reserva, simbolo da nova geracao de
empresarios brasileiros. [Leia sobre as empre-
sas humanizadas na pagina 50.]

No mesmo ano de 2013, surgiu também o Sis-
tema B Brasil, liderado hoje por Marcel Fuka-
yama, empreendedorsocial brasileiro e confun-
dador da Dingmo, empresa de venture capital e
private equity focada em impacto social. [Leia
mais sobre o Sistema B Brasil e as empresas B
do Pais na pagina 42.]

As iniciativas de consciéncia nos negocios
surgem em toda parte no Brasil, pois s6 fazem
aumentar os brasileiros entusiastas e pratican-
tes dessas, como este Dossié revela. Falando da
minha experiéncia propria, cito nosso Grupo
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PARA ISOLAR
0S PROBLEMAS

DE QUEM 08
CAUSOU, DAMOS

A ELES 0 NOME DE
“EXTERNALIDADES
NEGATIVAS”, E
AGIMOS COMO SE
CAUSA-LOS
FOSSE OBRIGATORIO

Anga,do qualsoucofundador, e quenasceu com
o propdsito de “empreender negbcios conscien-
tes”, buscando utilizar em sua gestao ideias vin-
das de todos esses movimentos. Temos hoje um
modelo gerencial inspirado nas organizacgoes
“teal” de Laloux, por exemplo, e nossas quatro
empresas possuem propdsitos claros para gerar
impacto positivo com suas operacées. (Full dis-
claimer: a Qura, startup editorial que faz a re-
vista HSM Management em parceria com a
HSM, é parte do Grupo Anga.)

DA PRODUQKO CONSCIENTE AO
CAPITAL CONSCIENTE

A maior mudanca promovida pela carta da
BlackRock ndo é o contetido, mas o emissor.
Todos os movimentos mencionados aqui tém
como premissafundamental o protagonismo do
lider empresarial. Esse lider, ciente da impor-
tanciadeimplementar determinada filosofia na
gestdo, comecaumajornada pessoal e organiza-
cional de transformacao, que leva a resultados
diferentes para todos os stakeholders.

Porém, existe uma premissa subjacente de
que o lider tem autonomia para criar a mudan-
¢a, que ele consegue sozinho combater o pensa-
mento hegemonico em prol de um pensamento
mais ecossistémico e de longo prazo.

Se o lider for o dono da empresa, isso pode
acontecer. Mas, e se nao for? E se os detento-
res do capital preferirem sacrificar as pessoas,
os fornecedores e o planeta em prol do lucro no
curto prazo? Nesse caso (mais comum do que



deveria ser), provavelmente os lideres cons-
cientes estarao em uma luta ingléria, dado que
a palavra final das decisoes estratégicas estara
com os acionistas. A carta da BlackRock é trans-
formadora porque vem nao de quem lidera a
producao, mas desses acionistas.

No livro Reinventando as organizagoes,
Laloux conta a historia da AES Corporation,
empresa multinacional de energia fundada por
Roger Sant e Dennis Bakke, com presenca em
diversos paises (inclusive o Brasil, até ha pouco
tempo). Sob a inspiracdo de Bakke, implemen-
tou praticas de autogestao, responsabilidade
social e foco em propdsito mesmo sobre lucro.
Mas, quando Bakke saiu do comando, em 2002,
durante uma crise no setor energético, e Paul
Hanrahan o sucedeu, a AES aboliu as praticas
“teal” de gestao e voltou a adotar um sistema
tradicional e hierarquico. Por que fez isso? Para
atender as demandas dos acionistas.

Nao é possivel empresarios e executivos ado-
tarem praticas de gestdo conscientes e reinven-
tarem o capitalismo se os investidores-acio-
nistas nao estiverem de maos dadas com eles.
O novo jeito de fazer negocios precisava ser ofi-
cialmenteabracado pelo capital paranaoserum
modismo. E agora foi.

UM NOVO CAMINHO

O mundo é um lugar melhor por conta do ca-
pitalismo.

Com a primeira revolucao industrial na In-
glaterra, que serviu como estopim para o ca-
pitalismo evoluir e se tornar o que é hoje, cria-
mos melhorias que beneficiaram as vidas de
milh6es de pessoas — producao abundante de
alimentos, remédios para doencas anterior-
mente incuraveis, sistemas de transporte mais
rapidos e eficientes, sistemas de comunicagdo
que permitem acesso a conhecimento. Se con-
tassemos sobre esses avancos para algumas ge-
racoes anteriores, elas possivamente confundi-
riam essas tecnologias com méagica.

Mas o mundo também é um lugar pior por
causa do capitalismo.

Nabusca incessante por colher os lucros des-
sas solucdes, acabamos criando novos proble-
mas que jamais poderiam ser previstos. Indi-
ces nunca antes registrados de problemas de
satde ocasionados por produtos industrializa-
dos. Poluicao derios elagos. Extincao de diver-

sas espécies. Aquecimento global ocasionado
pela acdo humana.

As empresas tém um impacto desproporcio-
nal no mundo. Como diz Sisodia, que é cofunda-
dor do movimento global do Capitalismo Cons-
ciente e coautor de um livro homonimo, a triste
realidade é que a maioria das empresas podem
ser fonte de sustento, bens e servicos, mas tam-
bém sdo fonte de problemas, de sofrimento para
as pessoas e de destruicao do meio ambiente.

Como forma de isolar os problemas de quem
os causou, damos a eles o nome de “externa-
lidades negativas”, e agimos como se “tudo
bem” causar certos impactos negativos, para
atender as demandas de seus acionistas. Cada
vez menos gente diz “tudo bem”. Sisodia, por
exemplo. Cerca de dois anos atras, ele e Mi-
chael Gelb lancaram o conceito de healing or-
ganizations, ou empresas que curam — conceito
esse que os dois detalham em entrevistaa HSM
Management [veja o quadro da pagina 35]
e que batiza todo este Dossié.

Asempresas e os gestores retratados nas pro-
ximas paginas tampouco dizem “tudo bem”.
Ao empregarem pessoas, produzirem e entre-
garem seus produtos e servigos, eles buscam
gerar lucro e causar externalidades positivas.
As empresas que curam procuram fazer com
que ossubprodutos de suas operagoes tornem
o mundo um lugar melhor. E quando elas cres-
cem, em vez de gerar mais sofrimento e concen-
tracao de riqueza, geram mais impactos positi-
vos e provocam um circulo virtuoso.

Eu sou um millennial, com algumas carac-
teristicas nerd e, portanto, nao posso encerrar
este texto sem falar em minha crenca de que a
lei de Metcalfe vai acelerar o circulo virtuoso
das empresas que curam.

Para quem nao se lembra, a lei de Metcalfe é
a que aborda o valor de um sistema de comuni-
cacdo. Eladiz que o valor de uma rede cresce na
razdo do quadrado de seu ntimero de usuarios
— se entram mais dois usuarios, por exemplo,
ovalor darede ndo aumenta dois, mas quatro.

A lei de Metcalfe é frequentemente utilizada
para explicar o famoso efeito de rede, e pode
gerar um efeito de rede de consciéncia corpora-
tiva, quando empresas militantes da responsa-
bilidade socioambiental preferirem ser forne-
cedoras e clientes umas das outras e preterirem
asquenaocomungam detaisideias. Poisissoja
acontece, e cada vez mais, caro(a) leitor(a). ®
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O INSTITUTO ETHOS
E 0 PROTAGONISMO

EMENTREVISTA, RICARDO YOUNG DISCUTE O PAPEL DA ENTIDADE, QUE
HOJE RE(INE PERTO DE 600 EMPRESAS | por ADRIANA SALLES GOMES

Em 1998, quando o Instituto Ethos foi fundado no Brasil, a globalizagao estava
virando o mundo empresarial do avesso. Pouco antes, nascera a organizagdonao
governamental Business for Social Responsability & Sustentability, na Inglater-
ra, e pouco depois veio o indice de sustentabilidade do Dow Jones da Bolsa de
Nova York. Logo foi selado o Pacto Global da ONU, iniciativa das Na¢oes Unidas
para encorajar as empresas a serem mais responsaveis com seu entorno.

Arazdodissotudo? As multinacionais estavam integrando suas operacoes no
planeta e percebeu-se que “a assimetria entre suas praticas nos paises de ori-
gem e nos periféricos era escandalosa”, nas palavras de Ricardo Young Silva,
presidente do conselho deliberativo do Ethos e um de seus fundadores. Nesta
entrevista, Young avalia a evolu¢do das empresas brasileiras quanto a assumir
responsabilidades além da obrigacao legal, compartilha providéncias tomadas
em casos como o da Vale e lamenta o menor protagonismo dos CEOs nos dias
atuais. Apostando que a fase é de transicao, ele diz : o foco € amudanca cultural.

Para comecar, qual o balango das duas décadas de Ethos?

As empresas do Brasil avangaram muito, mas
ndo avancaram o suficiente. Para elas, o impera-
tivo econdmico ainda é mais forte do que o im-
perativo ético, infelizmente; elas ainda nao reco-
nheceram realmente as limitagcGes do imperativo
economico. S6 que esse fato as tem levado a gran-
desperdas. Nunca foram destruidos tantos ativos
neste Pais como no processo de corrup¢ao reve-
lado na Operagao Lava-Jato ou na questdao da mi-
neracao — mais especificamente, no caso da Vale.

Todas as empresas que tém desafiado o pres-
suposto de que é preciso gerar valor para além do
marco legal, estabelecido pelo Ethos ha 20 anos,
tém destruido valor numa propor¢ao inimagina-
vel. E o pressuposto é ainda mais verdadeiro por-
queha um fato novo —atecnologia. Arapidez com
que circula a informacao, sua transparéncia e a
multiplicagdo de protagonistas colocam um de-
safio ainda maior para as empresas.

Como o Ethos mudou nesses 20 anos? 0 discurso da respon-
sahilidade social empresarial (RSE] ainda é valido? Ou neces-
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sariamente mudou para o da criagdo de valor compartilhado?

Nos primeiros 20 anos, conseguimos demons-
trar por que aresponsabilidade social éimportan-
te, sendo que, entre 2006 e 2007, adicionamos a
dimensao da sustentabilidade na agenda, mos-
trando que era absolutamente impossivel as em-
presas ignorarem a mudanca climatica.

Hoje, 0 Ethosestatrabalhando muitona direcao
dagestaointegradadenegocios eimpactos. Quan-
to menos integrada for a administracao de uma
empresa — ou seja, quanto mais distincia houver
entre aquilo que ela diz e o que faz —, mais rapida-
mente ela destrdi valor.

Com a globalizacdo e a tecnologia, ndo ha mais
como uma empresa dizer uma coisa, fazer outra e
ocultar os impactos disso. Basta observar como a
acao da Vale mudou do episodio de Mariana para
ode Brumadinho. Agora, o presidente da empresa
assumiu a responsabilidade, deixou o cargo e an-
tecipou-se em relacao as indenizagdes, indepen-
dentemente do processo judicial.

Um doseixos maisimportantesdo Ethoshojeéa
construcdode uma plataformadeintegridade em-
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presarial. Acreditamos que aintegridade —nao s6
no sentido ético e moral, mas também como a in-
tegralidade com que as empresas se colocam nas
praticas, no compliance, no engajamento de sta-
keholders — é o aspecto fulcral da mudanca cultu-
ral necessaria as empresas.

Nos temos desafiado nossas empresas em rela-
¢do a sua coeréncia. Nosso Comité de Etica, que
responde diretamente a Assembleia dos Curado-
res, tem sido muito rigoroso nisso. Porém ¢ im-
portante entender que nossa visao vai além da
punicdo. Para punir as empresas ha os 6rgaos
de fiscalizacdo, o Ministério Publico, a Justica.
Anosinteressa que elas reparem os prejuizos que
causaram e, sobretudo, o que elas fardo para que
esses prejuizos nunca mais ocorram.

Porexemplo, asempresasenvolvidascoma La-
va-Jato associadas ao Ethos foram expulsas do
instituto em um primeiro momento. Depois, al-
gumas foram readmitidas, porque nos procura-
ram para estabelecer parcerias e programas a fim
de melhorar o setor, item exigido nos acordos de
leniéncia, inclusive. No caso da Vale, o Ethos pro-
pOs a empresa uma suspensao, em vez de expul-
sa-la, e sugeriu que ela seja um agente de discus-
sao sobre as novas estratégias do setor de mine-
ragao no Brasil — com o Ethos sendo uma espécie
de facilitador dessa conversa.

OEthosnaoéumaorganizacio quedacertifica-
dos, selos eexceléncia. O Ethosnaopune. O Ethos
procuraserum espaco dereflexdoestratégicaede
autocritica para as empresas para fazerem as coi-
sas de maneira diferente, com mais maturidade.

Hoje trabalhamos com perto de 600 empre-
sas, ligadas a programas diferentes, dedicados a
temas que vao de diversidade ao combate a cor-
rupc¢ao, mas da para dizer que, de um modo ou
outro, todas estao buscando incorporar essas ex-
ternalidades em algum grau. Por exemplo, vocé
vé a Coca-Cola hoje com absoluta consciéncia de
que precisa ser protagonista na questao da rege-
neracdo dos servicos ambientais, hidricos etc.,
sabendo que, caso contrario, seu negocio esta-
ra comprometido. Nas estratégias de visao e de
valor dessas empresas, as externalidades come-
¢am a ser um componente da estratégia.

Temos de ser realistas. Nossas empresas ainda
dependem bastante de politicas publicas e da
agendaliberal. Elas perderam muito de sua capa-
cidade de protagonismo e se enfraqueceram, seja
por causa da crise economica, que as deixou em
uma situacao financeira delicada, seja por acon-
tecimentos como a Lava-Jato. Temos um setor
industrial debilitado, um agronegocio altamente
dependente do mercado internacional e um setor
de servicos que sofre demais com a crise.

Assim sendo, 0s CEOstém tido participacao pe-
quena na discussao politica mais estratégica do
pais — mesmo os CEOs que tinham protagonismo
forte na década de 2010 se retrairam, e nao sur-
giram outras liderangas que subissem ao palco.
Hoje os CEOs tém medo de se expor publicamen-
te. Talvez isso se deva ao fato de saberem que o
trabalho de mudanca cultural e de resiliéncia nas
empresas ainda ndo se completou.

No entanto, eu acho que todo esse processo é
transitério. A medida que as empresas voltarem
ase fortalecer economicamente e que o endivida-
mento e os desafios financeiros sairem das salas
dos conselhos [de administracao], comecaremos
aver uma participacao maior dos empresarios na
discussao sobre sociedade e politica novamente.

E, a medida que fizerem a licdo de casa para
tornar suas empresas mais robustas, resilientes
e maduras, os CEOs voltardo a se posicionar em
publico também.

Depois de uma década brilhante (de 2000 a
2010) e de um periodo de transi¢do assustador
(de 2010 até agora), acho que temos, bem ou mal,
um quadro de reconstrucao da economia e da
forca das empresas no Brasil.

A globalizagao de 20 anos atras favoreceu isso.
Hoje em dia, eu diria, de modo geral, que as em-
presastendem a ser mais avangadas em suas pro-
posicoes do que os governos. Embora, de novo,
ainda nao sejam avancadas o suficiente.

Tanto isso é verdade que, no Brasil, o proprio
agronegocio fez criticas ao retrocesso na agen-
da ambiental do governo Bolsonaro, entenden-
do que a agenda ambiental se tornou um insumo
para os mercados internacionais. @
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SISTEMA B CERTIFICA
0 IMPACTO POSITIVO

0 MOVIMENTO POR UM AMBIENTE ECONOMICO MAIS INCLUSIVO E
SUSTENTAVEL AVANCA NO MUNDO TODO | por SANDRA REGINA DA SILVA

stou profundamente convencido
de que podemos livrar o mundo
da pobreza se nos determinar-
mos a fazer isso.” Essa é a con-
clusdaoaquechegouoganhadordo
prémio Nobel de 2006, Muhammad
Yunus, conhecido como o “banqueiro dos po-
bres”, nao como fruto de uma “esperanca crédu-
la”, conforme suas palavras, mas pela experién-
cia adquirida na pratica de microcrédito do seu
Grameen Bank.

Cinco anos depois, em 2011, ele criou a Yunus
Social Business, com sede na Alemanha, com o
proposito de financiar e apoiar negocios sociais
sustentaveis em paises em desenvolvimento. Em
2015, nasceuaunidadebrasileira, a Yunus Nego-
cios Sociais, resultado da parceria de Yunus com
Rogério Oliveira. O instituto esta envolvido, por
exemplo, no desenvolvimento do negocio social
da Ambeyv, a 4gua Ama, em que 100% do lucro é
destinado a projetos de 4gua potavel no semia-
rido brasileiro. Ja foram realizados 29 projetos
Ama, que receberam R$ 2 milhdes em investi-
mentos e beneficiaram 26 mil pessoas.

Mesmo com um prémio Nobel como padrinho,
a Yunus Negocios Sociais sentiu necessidade de
materializar seu compromisso com negocios ge-
radores de impacto positivo fazendo com que a
Yunus brasileira recebesse em 2017 a certifica-
¢ao de empresa B.

Se vocé 1¢ HSM Management, ja ouviu falar
do Sistema B — ou B Lab. H4 12 anos, nascia nos
Estados Unidos a organizacao B Lab, para dar im-
pulso a um novo sistema econdmico denominado
“Economia B”. Virou um movimento global, cujo
ambicioso objetivo é redefinir o que é sucesso na
economia. Segundo ela, sucesso nao é apenas o
sucesso financeiro, mas também o bem-estar da
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sociedade e a satide do planeta. Em outras pala-
vras, a Economia B quer usar os negbcios como
uma forca do bem, equilibrando proposito e lucro
e sendo mais inclusiva e sustentavel.

Em 2013, Marcel Fukayama introduziu a ini-
ciativano Brasil. Hoje h4d 140 empresas B certifi-
cadas no Pais e temos um dos maiores nimeros
em processo de certificacao em todo o mundo.
O ritmo de crescimento também é significativo
— em 2017 eram 97 empresas. “Ha uma grande
demanda pela certificacdo, de fato, mostrando
que varias empresas querem ser melhores para
o mundo”, conta Fukayama, que é, além de co-
fundador, o atual diretor-executivo do Sistema
B Brasil. A expectativa é que, até o final de 2019,
180 empresas sejam certificadas. “Queremos
que essas empresas inspirem outras, estimulan-
do mudancas sistémicas.”

Uma empresa B retine trés elementos:

e Propasito. Ter o compromisso de gerar im-
pacto positivo nos aspectos social e ambiental.

e Responsabilidade. Considerar a opinido de
todos os stakeholders nas tomadas de decisao,
sejam de curto, médio ou longo prazo.

e Compromisso com a transparéncia. Mensu-
rar ereportar periodicamente seu triplo impacto
(ambiental, social e econdmico).

Sdo poucos elementos, mas o processo de
certificacao dos trés é trabalhoso. O primeiro
passo éresponder ao extenso e minucioso ques-
tionario “Avaliacdo de Impacto B”. Em seguida,
deve-se enviar documentos de comprovacgao de
todas as respostas, o que fornecera subsidios
para os avaliadores analisarem governanca e
modelo de negobcio, relacdo com o meio am-
biente, relacdo com a comunidade e relagdo
com os colaboradores.

ILUSTRAGAO: SHUTERSTOCK



Cada uma dessas quatro areas de impacto
ganha uma pontuacdo, conforme o grau de ma-
turidade daempresaali. Ao somarum total de 80
pontosnaferramentade mensurac¢io deimpacto
— cuja pontuagdo maxima é 200 —, uma empresa
jafica elegivel para se tornar B.

Para obter o certificado, ela ainda tem de assi-
nar a chamada “Declaracdo de Interdependén-
cia” e alterar seu contrato ou estatuto social, in-
corporando clausulas B. Na declaracao, a com-
panhia admite “oficialmente” depender de seus
stakeholders e saber que muitos (incluindo as
geracoes futuras) dependem dela. J4 o rito for-
mal do contrato a faz sair da area das intencoes e
entrar na dos compromissos, diz Fukayama.

Ao certificar-se, toda empresa B entra na co-
munidade global B, que conta hoje com 2,7 mil
organizacoes em 70 paises — na América Latina,
sd0 460 em dez paises. Depois, a cada trés anos,
ocorreumarecertificacdo, quando o mesmo pro-
cesso é aplicado. S6 a companhia que nao evolui
nas proprias métricas nao é aprovada.

Empresas que ndo aceitam todas as condicoes
tém de deixar o Sistema B. Foi o que aconteceu
com a norte-americana Etsy, dona de um e-com-
merce de itens artesanais, que nao queria mais
incorporar as clausulas B apds o IPO na Nasdagq.

Quem pode se candidatar ao Sistema B? Todas
as empresas. Nao ha restricoes por atividade.
Alguns setores encontram bem mais dificuldade
de ingressar ali, como o bélico, o de tabaco e
o de bebidas alcodlicas, mas ha na listagem do B
Lab mundial companhias de vinho e de cerveja.
Também nao ha limites de tamanho. Fukayama
explica que 78% do movimento B mundial é for-
mado por pequenas e médias empresas (PMEs).
Aliés, ser empresa B reduz a alta mortalidade
que é natural das empresas de menor porte: se a
descontinuidade é de 30% para PMEs em geral,
entre as PMEs do Sistema B ela cai para 12%.

HSM Management foi entender quem sao
as empresas B brasileiras e faz um apanhado de
€asos a seguir.

VIVENDA, DIN4MO E GRUPO GAIA

Uma das questdes mais delicadas do Brasil
atual é o déficit de moradia. A startup Vivenda
nasceu em 2013 com o objetivo de melhorar a
qualidade de vida de quem mora em més condi-
¢oes. “Morar bem e viver melhor” é o mote de sua
atuacdo. Seu cofundador Fernando Assad conta
que oferece a populacao de baixa renda uma so-
lucdo completa do projeto a reforma pronta em
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15 dias (prazo que tem sido de seis dias na prati-
ca),oqueincluiplanejamento, servigos de arqui-
teto, maodeobra, material efinanciamento. “Pe-
gamos geralmente casasinsalubres, com proble-
mas de ventilacdo e umidade”, diz Assad.

Com esse propdsito, a Vivenda registrou fatu-
ramento de R$ 2,5 milhoes em 2018 e tem 30
funcionarios. Ela ja realizou 1,3 mil reformas,
impactando aproximadamente 5 mil pessoas.
Como isso é viabilizado? “Criamos uma solucao
de financiamento que é a primeira debénture
de impacto social do mundo, permitindo que o
cliente parcele o pagamento em até 30 vezes com
taxa de 2% ao més”, explica Assad.

O desenvolvimento da primeira debénture
de impacto social (social bonds) envolveu trés
empresas B: a Vivenda, a consultoria Dingmo
e a empresa financeira conhecida como Grupo
Gaia. Essa debénture social, ou “social bond”,
foi selecionada como pratica inspiradora em
concurso organizado pela ONU-Habitat em
2018. A Dingmo liderou a modelagem da de-
bénture e o Grupo Gaia fez a emissao. O mon-
tante ja captado é de R$ 5 milhoes, com previ-
sdo de impactar 32 mil pessoas até 2023. Para
os aplicadores que investiram na debénture, a
remuneracao é de 7% ao ano fixa mais prémio e
o prazo da operacao, de dez anos.

O Grupo Gaia, fundado porJoao Paulo Pacifico
e que conta com as empresas GaiaSec, Gaia Agro
e GaiaServ, realiza transacOes financeiras por
meio de operacgoes de securitizacdo, no mercado
de capitais. As operacoes variam — embora haja
as convencionais, muitas visam gerar impacto,
como as destinadas a compra da casa propria
pela populacdo de baixa renda e a dar aportes fi-
nanceiros a usinas de energia renovavel (etanol)
e a pequenos produtores de café e agtcar.

Ja a Dingmo, fundada por Fukayama (que dei-
xouaoperacdoemjaneiroultimomassemantém
socio e conselheiro), é voltada ao desenvolvi-
mento e a gestdo de empresas de impacto social.
Atua nos eixos de fortalecimento de empreende-
dores (gestdo, governanca, go-to-market e apoio
acaptacio derecursos); de investimento (equity
crowdfunding); crédito (estrutura operacoes de
securitizacdo de recebiveis); e apoio a organiza-
¢oes sociais que desejam incorporar o tema de
negocios de impacto a sua logica operacional.

Assad conta que o Vivenda ja nasceu como ne-
gocio de impacto além do financeiro, mas a cer-
tificagdo B, obtida ha dois anos, o ajuda na iden-
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Fontes: Aspen Network of Development Entrepre-
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América Latina (Lavca). Os dados sdo de 2018.
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BILHOES

Eo FATURAMENTO
ESTIMADO DE TODAS AS
EMPRESAS B NO MUNDO

Fonte: Sistema B.

US$ 1,3 BILHAO roio
INVESTIMENTO DE IMPACTO NA
AMERICA LATINA EM 2014 E 2015, COM
0 BRASIL NA SEGUNDA COLOCACAO.

Fonte: Aspen e Associacdo Brasileira de Private Equity
e Venture Capital (ABVCAP).

REGULAMENTACAD: s

propostas legislativas sendo trabalhadas
em cerca de 15 paises, que preveema
incorporagdo dos elementos do sistema

B nos negdcios empresariais de forma a
causar impactos positivos. No Brasil, ha
estudos em andamentao feitos pelo Grupo
Juridico B, criado pelo Sistema B Brasil. Em
2017, o decreto presidencial n® 9244/17,
vinculado ao Ministério da Economia, criou
um comité responsavel por implementar
uma Estratégia Nacional de Investimentos
e Negdcios de Impacto [Enimpacto). 0
Sistema B Brasil integra o comité.

tificacdo dos quesitos em que precisa melhorar.
“Obom é que ndo se trata de uma certificacao es-
tatica, mas dinAmica”, pontua. “E um processo e
nos provoca a melhorar os nossos, da gestao de
residuos até as praticas societarias.”

GEEKIE

Outra startup que abragou o movimento B é a
Geekie. Fundadaem 2011 ecredenciadacomoB
em 2014, ela nasceu com a missao de transfor-
mar a educacdo do Brasil com inovacao.

A Geekie resolveu atuar em um dos setores
mais desafiadores, mas o balanco é positivo:
“Nos ultimos seis anos, ja impactamos cerca
de 12 milhoes de estudantes de 5 mil escolas
publicas e privadas”, conta o cofundador Clau-
dio Sassaki. Investidores também foram sensi-
bilizados, como Fundo Virtuose, Fundacao Le-
mann, Fundo Gera, SAS — Plataforma de edu-
cac¢do, Omidyar Network, dos Estados Unidos, e
Mitsui & Co, do Japao.

A Geekietem uma plataforma digital de apren-
dizado adaptativo, que custa em média R$ 130
por ano. Nela, cada estudante consegue apren-
der de modo customizado, de acordo com suas
necessidades individuais, e isso aumenta a pro-
babilidade de que atinja seu potencial. Um dos
produtos da empresa é o Geekie Games, plata-
forma de estudos visando o Enem; para ingres-
sar, o estudante deve fazer um simulado gratui-
tamente para testar seus pontos fortes e fracos.

OBRIGADO

Essa empresa de agua de coco e outros produ-
tos a base da fruta, cuja marca foi lancada em
2014, foi certificada como empresa Bno ano pas-
sado. Desde o principio, no entanto, ela visou,
além do lucro, ter um cuidado especial com o
meio ambiente e as comunidades nos entornos
de sua producao, na Bahia.

Por exemplo, cerca de 70% dos 6 mil hecta-
res das fazendas de cultivo de coco sdo flores-
ta preservada da Mata Atlantica — os coquei-
ros ocupam areas adjacentes, de forma a nédo
prejudicar animais e passaros nativos. Assim,
a Obrigado colabora com a redugao de 34 mil
toneladas de di6xido de carbono ao ano. Outra
iniciativa sua é a utilizacdo de 80% a menos de
4gua no sistema de irrigacdo do que é a pratica
habitual do setor.
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Para as pessoas, a Obrigado mantém projetos
sociais e de incentivo a producdo para a comu-
nidade local, formada por cerca de 200 pessoas.
Como esté instalada em uma regiao sem indus-
trias e adquire coco de produtores regionais, ela
lhes da apoio técnico, principalmente para o au-
mento de produtividade.

A Obrigado criou também o Instituto Gente,
queéoprincipal mantenedor datinicaescolado
local, abrigada em um prédio cedido pela em-
presa. Sao 120 criancas e 40 adultos, com aulas
e outras atividades, como miusica, capoeira e
incluséo digital. Segundo Roberto Lessa, CEO
global do Grupo Aurantiaca, dono das fazendas
responsaveis pelos produtos da marca Obriga-
do, um dos segredos do sucesso da empresa é
ter criado a escola antes mesmo de comegar a
operar na regiao.

O objetivo da Obrigado agora é ser uma em-
presaresiduo zero. A aguade coco Obrigado, que
nao contém adicao de aclicar nem conservantes,
vem do fruto jovem e verde. O leite de coco € ex-
traido da polpa branca. E a casca é transforma-
da em mantas e rolos biodegradaveis, usados na
recuperacao da vegetacdo de dreas degradadas.

MAE TERRA

A empresa de produtos naturais e organicos
Mae Terra, fundada em 1979, foi certificada pelo
sistema B em 2016, depois de um processo que
durou quase seis meses, conforme conta Wilbert
Zumba, gerente deinteligénciacomercial etrade
marketing da empresa.

O impacto da Mae Terra ja era inegavel antes.
Ela tem sido uma grande forca no desenvolvi-
mentodomercadodeorganicos — principalmen-
te o de graos. “Nossos fornecedores foram cres-
cendo conosco. Até porque, quando compramos
deles, ndo consideramos simplesmente o fator
do precgo do produto; valorizamos muito mais do
queisso”, afirma o gerente. Eles valorizam o que
é de fato organico.

Mas a Mae Terra vem amplificando seu im-
pacto depois de se tornar B — como ao trabalhar
cada vez mais com a biodiversidade brasileira.
Um bom exemplo disso foi a mudanga do pro-
duto Remix de Castanhas: antes, a embalagem
trazia castanhas-de-caju, castanhas-do-para e
améndoas, mas, como as améndoas nao sao uma
espécie nativa brasileira, ela foi substituida ha
dois anos pelas pouco conhecidas castanhas-de-
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A OBRIGADO,

MARCA DE

AGUA DE COCO E
LEITE DE COCO,
CRIOU UMA ESCOLA
PARA A COMUNIDADE
ANTES MESMO

DE COMEGAR SEU
CULTIVO DE COCOS
NA REGIAO

-baru. “Tivemos que desenvolver fornecedores e
cooperativas de castanhas-de-baru, mas o esfor-
¢o valeu a pena, porque demos escala para uma
castanha brasileira”, diz ele. Isso tem influéncia
direta sobre a preserva¢ido ambiental, como ex-
plica Zumba. “Quando uma arvore ganha valor
no mercado, o produtor deixa de corta-la; ele
passa a manter a floresta em pé”. Assim como
a castanha-de-baru, o mercado de babacu foi
desenvolvido gracas a adogdo dessa espécie em
produtos da empresa.

Adquirida pela Unilever em 2017 — que ja rea-
firmou que a consciéncia rende bons negocios
—, a Mae Terra impd6s a multinacional de origem
anglo-holandesa a condicdo de que seu prop6si-
to de causar impacto socioambiental fosse inte-
gralmente preservado. Na aquisicao, foi garan-
tido em contrato, por exemplo, que um conselho
de pessoas externas seria mantido para preser-
varas causas e o espiritodomovimento Baliden-
tro — o que era uma preocupacao de seus lideres
e colaboradores.

Ogerenteexplicaquehatrésgrandescausasna
empresa: (1) a reinvencao da cadeia de alimen-
tos, incluindo a agricultura organica, o pequeno
agricultor, a biodiversidade, assim como a rein-
vencao das embalagens, para que sejam coeren-
tes com tudo isso ; (2) a conscientizacao da ca-
deia alimentar, que passa por fazer as pessoas
de fato comerem melhor — mais frutas, legumes
e vegetais e (3 ) ahumanizacgio do trabalho, com
um ambiente que promova a alegria nas pessoas.

Todos os funcionarios da Mae Terra tém uma
meta B, que deve estar envolvida em alguma das
trés causas. “Temos encontros semanais dentro



da empresa para que as pessoas possam falar
sobre sua meta B, e cada funcionario pode de-
senvolver algum projeto mais robusto nessa
linha, comotirar copo descartavel dafabrica, por
exemplo. Temos uma lista grande de projetos.”

De fato, a Unilever esta preservando o propo-
sito da M3e Terra. “Para manter viva a alma da
empresa, sua estrutura organizacional continua
separada, assim como todas as tomadas de de-
cisoes. Claro que reportamos tudo para a Unile-
ver, mas temos nosso cora¢ao pulsando separa-
damente”, esclarece Zumba.

NATURA

Ainda s3o poucas as companhias de grande
porte no movimento B mundial, mas elas exis-
tem. Foi em 2014 que o jornal britanico The
Guardian saudou o fato de uma “gigante virar
B”. Ele se referia a fabricante de cosméticos bra-
sileira Natura, a primeira empresa de capital
aberto da América Latina a receber o selo. Hoje
a Natura esta entre as trés maiores do B Lab, ao
lado de Danone e Laureate. “Isso € bom para
todos, principalmente para construirmos uma
nova economia, de fato sustentavel”, afirma Lu-
ciana Villa Nova, gerente de sustentabilidade da
Natura, que obteve a renovacao do selo em 2017,
0 mesmo ano em que ela adquiriu a marca brita-
nica The Body Shop da L’Oreéal.

“Por meio da recertificacdo, a Natura reafir-
mou seu compromisso com o papel de agente de
transformacao social e conserva¢do ambiental.
Nos entendemos esses dois compromissos como
oportunidades parainovacgoes disruptivas, eisso
vale paratodasasempresas”, destacaVillaNova.

Para reforcar o comprometimento, a Natu-
ra também langou em 2017 sua “Visao de Sus-
tentabilidade”, que estabelece metas a serem
cumpridas até 2050. O resultado dos trés pri-
meiros anos promete: a meta de gerar R$ 1,5
bilhdo de valor para a regido Pan-Amazonica,
prevista para 2020, foi atingida j4 em 2018.
Também foram positivos os resultados na ges-
tdo das comunidades daquela regido, segundo
Villa Nova, além de varias acoes estabelecidas
na Visdo de Sustentabilidade, como as de logis-
tica reversa, valoracao de externalidades am-
bientais, fortalecimento da cultura da empresa
e promocao do desenvolvimento social e huma-
no — das consultoras, das comunidades forne-
cedoras e dos entornos.

“Mas, em alguns pontos, vimos a necessida-
de de ampliar os esforcos para acelerar os resul-
tados e estamos trabalhando para isso”, admi-
te Villa Nova, com transparéncia. Ela cita, como
exemplos do que deixou a desejar, respostas a
mudanca climatica, a ampliacao do percentual
de embalagens ecoeficientes e a educacao do
consumidor nas causas da companhia.

Em 2013, a Naturajatinha sido a primeira em-
presada América Latina a contabilizar oimpacto
de seus negbcios no meio ambiente, por meio de
uma metodologia internacional conhecida pela
sigla em inglés EP&L (ganhos e perdas ambien-
tais). Com base nessa anélise, que se aprofunda
em todas as etapas do ciclo de vida dos produtos,
a empresa € capaz de medir, por exemplo, 0 uso
eapoluiciaoda agua, a emissao de gases de efeito
estufa e de poluentes no ar, de forma a combinar
métricas de sustentabilidade com a gestdo em-
presarial tradicional. “Nosso objetivo foi e con-
tinua sendo o de inovar na analise de desempe-
nho dos negocios pela avaliacao efetiva do triple
bottom line, considerando o capital natural e so-
cial como ativos criticos para o desenvolvimento
dos negocios”, explica a gerente.

A Natura também ja havia adotado um mode-
lo de negocio ancorado na inovagao e na tecno-
logia sustentaveis. “Utilizamos insumos da so-
ciobiodiversidade desde o langamento da linha
Ekos, em 2000. Hoje, ja trabalhamos com mais
de 20 ativos da biodiversidade brasileira, es-
pecialmente amazonica, unindo conhecimento
tradicional e producao artesanal a tecnologia de
ponta e eficacia comprovada. Nossas formulas
priorizam a utilizacdo de matérias-primas de
origem vegetal e, portanto, renovavel.”

Um exemplo disso é que, nos perfumes, a em-
presa utiliza um tipo de alcool 100% organico,
desenvolvido em parceria com a companhia
Native. Ele é obtido da cana-de-actcar verde,
plantada sem uso de agrotoxicos e sem recor-
rer a queimadas. O cultivo do 4lcool sustenta-
vel contribui para a regeneracdo da vida de 23
mil hectares de uma regiao onde habitam mais
de 340 espécies de animais, 0 que aumenta em
30% o volume de dgua de corregos e rios.

H4 muitas iniciativas que atestam a Natura
como empresa B — a atuacdo com 30 cooperati-
vas de producdo sustentavel,impactando 4,6 mil
familias; a ajuda na conservacao de 257 mil hec-
tares da Floresta Amazonica; as ac6es em favor
da diversidade e da inclusao no quadro de cola-
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¢Nossos caminhos se cruzaram em 2011, na
Amata. Mas, antes disso, embora venhamos
ambos de familias envolvidas em negdcios,
construimos carreiras bem diferentes.

Dario é de uma familia tradicional paulis-
tana, estudou em colégio catdlico e se formou
em administracao. Comecou trabalhando em
consultoria estratégica, depois em banco de
investimento e com gestdo de portfélio, até
que, em 2006, buscou um proposito maior
em sua atuacdo e fundou a
Amata, empresa que comer-
cializa madeira certificada,
produzida com responsabi-
lidade socioambiental e com
garantia de origem.

Ana nasceu em uma familia
ligada ao meio cultural e as ar-
tes, estudou em colégio cons-
trutivista e fez ciéncias sociais
e publicidade e marketing.

Queria se tornar presidente da
Repiublica e mudar o Brasil. A
procura de um caminho de
mudanca mais rapido do que
o governo, foi primeiro atuar
na Ashoka, ONG pioneira no
apoio ao empreendedoris-
mo social. Depois, a procura
de um caminho de mudanca
ainda mais rapido do que o terceiro setor,
foi trabalhar no Banco Real, na gestdo Fabio
Barbosa. Ali aprendeu a olhar as questdes
sociais e ambientais como oportunidade de
negocio e geracao de valor — e ndo s6 como
mitigacao de riscos. Entao, foi para a Amata.

Com atividade extrativista, a Ama-
ta é um oOtimo exemplo de negbcio que
nasceu dentro de um setor tradicional mas
com um modelo bem distinto, visando gerar
valor nao sé para o acionista, mas para todos
os envolvidos em sua cadeia. De um lado, ela
faz a ponte entre a floresta e o mercado consu-
midor, nao acostumado a relacionar a mesa de
madeira a qual se senta todo dia para as refei-
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¢oes com o desmatamento da Amazonia. De
outro, faz mais uma ponte, entre a Amazonia
e Avenida Faria Lima, o que significa con-
verter a economia da floresta e da madeira
produzida e colhida de modo responsavel em
algo de valor para investidores institucio-
nais. A Amata produz madeira de florestas
plantadas e também do manejo de baixo im-
pacto de mata nativa, atuando no Parané, no
Mato Grosso do Sul, no Par4 e em Rondodnia
(na concessdo da Flores-
ta Nacional do Jamari),
e hoje tem o desafio de
adicionar tecnologia a
madeira, oferecendo
uma solucao sustentavel

para a construcao civil.
A Amata vale a pena
como negocio. Acredi-
tamos que o século 21
sera o século da madei-
ra, como o 20 foi o do
concreto e o 19, do ago.
Simbolo disso é que o
Tokyo Olympic National
Stadium, que sediara a
Olimpiada de 2020, sera
de madeira. Mas, para
nos, nao valeria a pena
investir nesse negocio se
ele ndo respondesse aos anseios e a0 modo
de vida da nova geracao, que nao tolera mais

o consumo gerador de impacto negativo.

Assim, entramos no topico das empresas
B. A Amata nasceu antes do surgimento
do B Lab, mas €, por esséncia, parte desse
movimento. Tanto que, em 2015, Ana teve
o privilégio de assumir a lideranca do Siste-
ma B no Brasil. Isso nos permitiu ter conta-
to proximo com uma série de empresas que
geram impacto positivo, seja pela forma
como gerenciam seu negocio, produto ou
servico, seja pelo produto ou servico final,
como no caso de empresas de educacao,
sadide, energia renovavel etc. Aprendemos



muito com organizagdoes como Pa-
tagonia, Ben & Jerry’s, Method, Se-
venth Generation e tantas outras.

Apos o nascimento da Luisa, nossa
primeira filha, em 2018, resolvemos
passar dois meses em San Francisco
em busca de inspiracdo para acelerar
ainda mais as transformacoes posi-
tivas. Na California, eles estdo pelo
menos dez anos a nossa frente no que
diz respeito a uma economia susten-
tavel. Nada nasce 14 fora dessa logica,
porque, se nascer, vai morrer rapido.
Os fundos de investimento nem acei-
tam mais ser separados entre os de
impacto e os convencionais. Todos
os fundos procuram oportunidades
de negocios que vao perdurar e que
consigam responder aos principais
desafios dos nossos tempos — fundos
como o Generation, o TPG Rise Fund
e o Obvious Ventures, que tivemos o
privilégio de conhecer.

Retornamos ao Brasil com duas
certezas. Existem muitas coisas que
podem ser desenvolvidas por aqui
em termos de negdcios conscientes.
E existe um gap geracional entre as
liderancas de empresas tradicionais
e os consumidores contemporaneos
(a “purpose driven generation”), gap
esse que dificulta a criacio de mais
negocios conscientes.

Agora, como todo gap que se preze,
essa é uma oportunidade de negocio,
pelo menos durante uma determina-
da janela temporal. Nos decidimos
atuar nos proximos anos para apro-
veitar essa janela temporal. Estamos
convencidos de que o movimento nao
tem mais volta e de que, em um fu-
turo nao muito distante, olharemos
para tras e consideraremos absurda
a ideia de empresas gerarem impacto
negativo nas pessoas e na natureza.”

boradores (63% do quadro sdo mulheres, e elas
ocupam 47% dos cargos de alta gestao; 6% tém
alguma deficiéncia), além dos investimentos
destinados a educagao para consultoras e tam-
bém para alunos de 23 estados. Entdo, por que a
Natura precisa de uma certificacdo B?

DIAGNOSTICO E CONEXOES

A organizacao que procura o sistema B é, origi-
nalmente, bem-intencionada e esfor¢ada, como
esses casos revelam. Usar o selo apenas para fins
de marketing também nao compensa, porque
o processo de certificacdo é trabalhoso — pode
levar seis meses, comojavimos —, etem de serre-
feito a cada trés anos, comprovando melhorias.

As empresas procuram essa certificacdo por
duas razbes, mais ou menos as mesmas que
levam as companhias a buscarem os selos de
qualidade ISO — diagnoéstico de seus processos e
conexoes, com mais parceiros e clientes.

“A Mae Terra sempre teve uma cultura dife-
renciada, preocupada com as pessoas, o plane-
ta e a cadeia de producao. Mas foi quando res-
pondemos ao questionério da certificacao B que
conseguimos ter uma visao mais ampla disso e
perceber onde estavamos bem e onde podiamos
melhorar”, diz Zumba. Para ele, o processo do
sistema B faz um diagnoéstico preciso e, assim,
ajuda mesmo a guiar os préximos passos.

Outra vantagem de ser B, na opinido de Zumba,
é a conexao a rede de empresas B, com a troca de
ideias, experiéncias e, por que nao, negocios con-
juntos. Foi esse o caso dos social bonds para fi-
nanciar reformas residenciais para a populacio
de baixa renda que reuniu trés empresas B, e esse
tem sido o caso para a Natura, que tem feito cada
vezmais negocios comintegrantes domovimento.

Como afirma VillaNova, a Natura tem, inclusi-
ve, convidado os fornecedores da rede existente
ase tornarem B, como é o caso da Patrus, que foi
certificada em 2018. Empresa de transporte de
carga com solugoes inovadoras e customizadas,
a Patrus é uma das fornecedoras de logistica da
Natura. Seus pontos de destaque para ter obtido
o selo B, segundo seu presidente, Marcelo Pa-
trus, foram as a¢oes com a comunidade, os proje-
tos de preservacdo do meio ambiente e a relagio
com os funcionarios.

As empresas certificadas como B néo sdo per-
feitas, lembra Fukayama. “Mas faz toda a di-
ferenca elas ndo quererem ser as melhores do
mundo, e sim as melhores para o mundo.” @
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'CONHECA AS EMPRESAS N
HUMANIZADAS DO BRASIL

ELAS SAD DUAS VEZES MAIS RENTAVEIS DO QUE A MEDIA, POSSUEM CLIENTES
240% MAIS SATISFEITOS E COLABORADORES 225% MAIS FELIZES. ESTUDO
INEDITO REALIZADO NO BRASIL DESTACA 22 EMPRESAS COMPROMETIDAS COM
05 PRINCIPI0S DO MOVIMENTO CAPITALISMO CONSCIENTE | por GABRIELLE TECO
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Empresa
Elo7
Fazenda da Toca Organicos
Mercos
Multiplus
Bancooh
Braile Biomédica
Raccoon Digital Marketing
Venturus
0 Boticério
Cielo
ClearSale
Jacto
Reserva
Unidas
Cacau Show
Malwee
Natura
Albert Einstein — Sociedade
Beneficente Israelita

Johnsan & Johnson (J&))
Klabin

Tetra Pak

Unilever

Setor de atividade

Tecnologia da informacdo e servigos
Alimentos

Software

Servigos financeiros

Servigos Ainanceiros
Salide/produtos

Marketing e publicidade

Tecnologia da informacdo e servigos
Cosméticos

Servigos financeiros

Tecnologia da informacdo e servigos
Magquindrio

Varejo e moda

Indistria automobilistica

Varejo e alimentos

Varejo e moda

Cosméticos

Salide/servigos

Sadde/produto

Papel e produtos florestais
Embalagens

Bens de consumo
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ano era 2017, a Operacgao
Lava Jato estava a todo vapor
e sacudia ndo s6 o cenario poli-
tico, mas também o mundo dos
negocios. Empresas publicas e
privadas envolvidas em corrupcio, executivos
sendo presos e delagdes premiadas trazendo
aindamaisnomesatona. Eranitidaaimagemde
um empresariado antigo, que vivia nas depen-
déncias do Estado, corrompendo e sendo cor-
rompido por politicos e burocratas. Foi nesse
contexto que surgiu a ideia de fazer um levanta-
mento das “empresas humanizadas” do Brasil,
aversao local das FofE, como sdo apelidadas as
“firms of endearment” do movimento Capitalis-
mo Consciente nos Estados Unidos.
“Queriamos ter um contraponto ao que via-
mos e oferecer um novo rumo e um novo futuro
para os negocios do Pais. Se as palavras movem e
os exemplos arrastam, nosso desejo era mostrar
os bons exemplos que poderiam inspirar uma
transformacao no Pais”, explica Pedro Paro, pes-
quisador responsavel pelo primeiro estudo Em-
presas Humanizadas do Brasil, apresentado em
evento do Instituto Capitalismo Consciente Bra-
sil (ICCB) em marco de 2019. Com a orientacao
de Mateus Gerolamo, da EESC-USP, Paro con-
verteu o tema em sua tese de doutorado na Uni-
versidade de Sao Paulo e passou os tultimos dois
anos garimpando bons exemplos no Pais.
A metodologia, baseada nos estudos condu-
zidos por Raj Sisodia nos EUA, contou com o

aconselhamento e a aprovacdo formal do pro-
prio Sisodia, considerado um dos pais do capi-
talismo consciente. “Sendo a primeira vez que a
pesquisa é conduzida fora dos EUA, foram fei-
tas algumas adaptacGes e melhorias no estudo
original. Segundo o proprio Raj, esses ajustes
tornaram o trabalho mais sistematico e pronto
para ser replicado em outros paises”, diz Paro.

Inicialmente foram mapeadas 1.115 empre-
sas, sendo que 93% delas figuraram em impor-
tantes rankings de empresas conscientes nos
altimos cinco anos, tais como Love Mondays /
Glassdoor, Sistema B (B Corps), 99 Jobs, Great
Place To Work (GPTW) e Reclame Aqui, entre
outros. Outras empresas puderam se inscrever
em uma pesquisa aberta conduzida pelo ICCB.
Partindo dessa lista inicial, o estudo seguiu ou-
tras seis etapas, avaliando desde contetdos pu-
blicos sobre as empresas até a aplicacao de pes-
quisas e realizacdo de entrevistas com executi-
vos da alta lideranca.

Para constar na lista final do estudo, uma
companhia precisava atender a trés critérios:

1. Apresentar resultados consistentes, nos tl-
timos cinco anos, para todos os stakeholders
com as quais elas interagem.

2.Terlegitimidade, isto é, serreconhecida por
todos os seus stakeholders e destacar-se em no-
taveis rankings e certificacGes, como o Sistema
B e o Great Place To Work.

3. Comprovar, de maneira consistente e ver-
dadeira, o uso de praticas conscientes no nego-
cio, envolvendo os quatro pilares do capitalismo
consciente — propdsito maior, orientaciao para
stakeholders, cultura consciente e lideranca
consciente.

Oestudoencontrou 22 organizagoes que se des-
tacaram em todos os critérios e compoem a lista
de empresas humanizadas do Brasil em 2019, e
ndo um ranking. “Com isso, nossa intencao é for-
talecer acomunidade de empresas para que com-
partilhem mais suas praticas de negdcios cons-
cientes”, diz Paro. “Acreditamos, defato, que o es-
tudo abre caminhos importantes para abrirmos a
comunidade de Negocios Conscientes no Pais” ,
completa Hugo Bethlem, diretor-geral do IBCC.
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Além de se destacarem por suas boas prati-
cas, as 22 empresas humanizadas do Brasil — ou
EHBRs — também tém boa performance em in-
dicadores bastante valorizados pelo mercado.
“Os resultados da pesquisa ainda sdo prelimina-
res, mas as EHBRs superam outras empresas em
praticamente todos os indicadores analisados”,
observa o pesquisador. O primeiro é a rentabili-
dadeduasvezessuperioramédiadas 500 maiores
empresas do Pais em 16 anos. “Além disso, tam-
bém nos surpreendeu a satisfacao dos clientes
e dos colaboradores com as EHBRs. Os clientes
possuem uma satisfacao 240% superior e os co-
laboradores tém uma satisfacao 225% superior,
quando comparamos as EHBRs com a média do
mercado”, observa Paro.

Quando avaliadas pela perspectiva dos quatro
principios do capitalismo consciente, as EHBRs
obtiveram um resultado geral 116% superior ao
das demais empresas, em um total de 114 métri-
ca avaliadas. A maior diferenca percentual foi no
item “orientacao para os stakeholders”, em que
as EHBRs superaram em 166% as outras compa-
nhias. [Nesta pagina lhe propomos um pequeno
teste.] Confira a seguir os cases de trés EHBRs —
ClearSale, Grupo Malwee e Bancoob.

Para entrar um dia na lista das Empresas Hu-
manizadas do Brasil, sua organizaciao precisa
mostrar-se alinhada aos quatro principios do ca-
pitalismo consciente. Responda as perguntas a
seguir e tenha uma primeira nogao do grau de ali-
nhamento da sua companhia.

PROPOSITO MAIOR

A organizacao atende a uma necessidade pro-
funda dos clientes?

Os clientes seriam profundamente prejudica-
dos se a organizacao deixasse de existir?

Os colaboradores encontram satisfacao in-
trinseca no trabalho, que vai além dele?
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ORIENTAQEO PARA STAKEHOLDERS

Paratodadecisaoestratégica,aempresacon-
sidera explicitamente os impactos de curto e
longo prazo em todos os stakeholders?

A empresa utiliza métricas para avaliar o
bem-estar de cada um dos stakeholders, e
estas sao monitoradas em alto nivel?

A empresa reconhece as interdependéncias
existentes entre os stakeholders, e procura
solucoes que possam satisfazer todos os sta-
kehoders simultaneamente?

LIDERANCA CONSCIENTE

Os lideres estao nesses cargos por acredita-
rem apaixonadamente no propositodaorga-
nizacdo e na importancia de estar a servigo
das pessoas?

Os lideres procuram promover as pessoas
com a melhor integridade, compaixao e ca-
pacidade de querer o bem?

A maioria das posicoes seniores da empre-
sa sao preenchidas por pessoas de dentro da
empresa?

CULTURA CONSCIENTE

A cultura da empresa permite o uso extensi-
vo de equipes autogerenciadas, automotiva-
das e autodirigidas para realizar o trabalho?

As pessoas e a organizac¢ao estao continua-
mente evoluindo para niveis superiores de
consciéncia?

A cultura da empresa permite que as pes-
soas sejam auténticas e comprometidas com
averdade?

Quer saber mais?
No site www.humanizadas.com ha um teste
completo. Nao deixe de fazer.



CLEARSALE

i

A CULTURA “UAH”, JEITO DE SER E FAZER DOS MAIS
DE 1,3 MIL COLABORADORES DA EMPRESA, INCLUI A CONFIANCA

Com a energia de um atleta olimpico, que
de fato ele foi por quase 20 anos (era corredor
especialista nos 110 metros e nos 400 metros
com barreiras), Pedro Chiamulera conta como
aprendeu a empreender de um modo diferente.
Ele viveu seu ponto de inflexdo em prol da hu-
manizacdo em 2005, em uma situagdo-limite:
sua empresa de ciberseguranca, a ClearSale, es-
tava quase quebrando.

Derepente, Chiamuleraentendeu,comosocio
Bernardo Lustosa, que o trabalho precisava ter
um significado maior do que s6 ganhar dinheiro
e decidiu reconstruir todo o negocio investindo
em uma cultura forte. O projeto deu tao certo
que a cultura ganhou nome: “Uah”. Trata-se de
um jeito de ser e fazer muito particular, que os
cerca de 1,3 mil colaboradores compartilham.

A ClearSale nasceu para desenvolver solucoes
antifraude, em 2001, logo ap6s o estouro da
bolhadainternet. Comecgoubem. “Eu conseguia
envolver os colaboradores e sabia vender para
os clientes, porque resiliéncia e otimismo sem-
pre tinham sido meus talentos. Mas eu nao con-
seguianem sabiacobrar”, explicao CEO. Quatro
anos mais tarde, com uma carteira de clientes
para atender e 25 funcionarios, alguns deles co-
megaram a ir embora. “Eram todos estagiarios
e ganhavam pouco, e haviam acumulado uma
experiéncia pela qual o mercado estava disposto
a pagar. Mas nds nao tinhamos como cobrir as
propostas que chegavam”, relembra.

Chiamulera tentou cobrar mais dos clientes
e fracassou. “Ficamos com apenas dois funcio-
narios e muitos contratos para honrar. Quando
empreende, vocé pode até ndo ter recursos em
um dado momento, mas é importante vocé ter
sempre a sua palavra”, conta o CEO.

Para manter a palavra, Chiamulera teve sua
epifania sobre o proposito maior do trabalho.

“Tinhamostrabalhado duro por quase cinco anos
para obter quase zero de resultado”, diz Chiamu-
lera. “Entrei em crise e me perguntei: qual é o
sentido da vida, se precisamos trabalhar s6 para
ganhar dinheiro?” Ele percebeu que s6 o ato de
parar pararefletir sobre seus desejos lhe faziaum
bem danado. E o exercicioindividual virou umri-
tual e uma cultura na empresa.

“Toda semana nds paramos uma hora para
um momento de reflexdo e aprendizado. Assim,
estimulamos as pessoas a serem inteiras aqui,
poisndo acreditamos na separacdo entre oindi-
viduo e o profissional. Queremos que elas cres-
¢am, que se desenvolvam e que pensem no sig-
nificado daquilo que estamos construindo na
ClearSale”, conta com orgulho o CEO. A orien-
tacao para os stakeholders ficou clara.

Se, quando a empresa era pequena, o proprio
Chiamuleraliderava o ritual semanal, hoje é um
time de “gestdo educacional” o responsavel por
organizar as dinamicas semanais. “Tem danca,
arte e de tudo um pouco. E o legal € que, nesses
momentos, quando as pessoas se soltam, a gente
percebe a construcdo do respeito e da confian-
¢a mutua, além da autenticidade. Esses trés sdo
elementos muito importantes na nossa cultu-
ra”, conta Chiamulera.

A palavra “confianca” aparece frequentemen-
te associada a palavra “prop6sito” na ClearSale.
“Nosso propdsito maior é promover a confian-
canas relacoes”, diz Chiamulera. Na verdade, a
empresa faz da confianca seu ganha-pao, pois
vive de combater e evitar fraudes. “Pensamos o
tempo todo sobre como fazer o fraudador desis-
tir de fraudar”, explica o CEO.

E confianca, como o leitor provavelmente
ja entendeu, aparece primeiro dentro de casa,
por conta da cultura e da lideranca conscientes.
“Comecgamos por confiar nas pessoas que traba-
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lham com a gente, dando autonomia e liberda-
de para elas, proporcionando um espaco aber-
to para conversas”, diz Chiamulera. Mesmo em
momentos de crise, quando a cultura costuma
ser testada, a confianca tem dado o tom, partin-
do dalideranca consciente. O CEO compartilha
uma situacao dificil vivida recentemente. “Ti-
vemos de desligar um cliente que vinha usan-
do nossa solucdo de uma forma que nao gerava
confianca para o usuério. Nao foi uma decisao
simples, porque, além de perder lucratividade,
cancelar o contrato podia terimpacto sobre nos-
sas pessoas. Mas seguimos nosso proposito.”

A ClearSale desligou o cliente e reuniu as pes-
soas para compartilhar o acontecido. “Fomos
transparentes, explicando os motivos por que
aquilo ocorreu, e garantimos que as pessoas en-
volvidascomacontanaoseriam desligadas, mas
que, para isso, precisariamos contar com a co-

-

laboracao de todos. Realocamos alguns, outros
sairam de férias e a situacao foi revertida de um
jeito fantéstico”, afirma, orgulhoso, o CEO.

Chiamulera diz ser contra “a tradicional lide-
ranca top-down”. Para ele, esta tira a criativida-
de, a autonomia e a acapacidade de aprender e,
assim, a inovagao nao acontece, o que € muito
preocupante em uma empresa que precisa estar
sempre um passo a frente dos inovadores hac-
kers, com clientes brasileiros e internacionais.
“Quando vocé tira esses valores das pessoas,
elas ndo crescem e a empresa também nédo. O
desafiodetodolider é ajustar os valores das pes-
soas com o valor do negdcio e o valor do merca-
do. E dificil de fazer, mas aqui praticamos o mo-
delo do ‘tamo junto’”, explica.

Navisdo de Chiamulera, “tamo junto” signifi-
ca “vamos construir algo maior para nos e para
mercado, e nao ficar buscando s6 lucro”.

GRUPO MALWEE

MAIS DE 5 MIL FUNCIONARIOS, 8 MARCAS DE MODA E IMPACTO
POSITIVO NUM SETOR-CHAVE DA ECONOMIA

Quando assumiu a presidéncia da empresa em
2011, Guilherme Weege tinha apenas 31 anos de
idade. Mesmo assim, acumulava mais de 20 anos
de experiéncia. Isso porque, desde menino, fre-
quentava a companhia que pertencia a sua fami-
lia em Jaragua do Sul, Santa Catarina, e logo co-
megcou ademonstrar um interesse acentuado pelo
negocio. Que é um negoeio bastante desafiador.

“O setor téxtil é considerado um dos que podem
gerar maior impacto sobre o meio ambiente, e tem
um impacto social significativo também”, explica
0 CEO. Os dois impactos podem ser negativos ou
positivos. No caso da Malwee, “o senso de respon-
sabilidade e a vontade de compartilhar oportuni-
dades sempre estiveram presentes”. Fundada em
1968, a Malwee orgulha-se de unir moda, inova-
¢do e sustentabilidade em um processo que abas-
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tece mais de 24 mil pontos de vendas multimar-
cas e 82 lojas monomarcas. “Costumamos dizer
quefazemossustentabilidade muito antesde virar
moda”, diz Lilian Taise da Silva Beduschi, gestora
de sustentabilidade da Malwee.

O tema € tao presente na cultura da empresa
que, em 2015, ela langou plano para virar referén-
cia de empresa de moda que engaja seus stakehol-
ders no desenvolvimento de uma cadeia de valor
sustentavel. O prazo, que era de cinco anos, esta
vencendo e os resultados ja aparecem. Além de ja
terem atingido a meta de reducdo de residuos e
gases de efeito estufa, em 2018 a Malwee foi con-
sideradauma das dezmarcas de moda mais trans-
parentes do mundo, segundo um estudo condu-
zido pela Fashion Revolution Brasil em parceria
com o Centro de Estudos em Sustentabilidade da



Fundacao Getulio Vargas (FGVces) e com a Asso-
ciacdo Brasileira do Varejo Téxtil (Abvtex).

Pelo destaque na lista das EHBRs em 2019,
vé-se que a Malwee segue colecionando reconhe-
cimentos no mercado. “Uma cultura consciente e
orientada parastakeholders deram destaque para
a empresa ao longo dos anos, além de acoes e in-
vestimentos que acolhem as dificuldades dos nos-
sos clientes, colaboradores e comunidade”, co-
menta Guilherme Weege sobre o que ele acredita
ter sido o principal fator que levou a Malwee a ser
incluida nalistagem.

“Temos comités, formados por liderancas, que
analisam e tomam decisoes sobre as metas sociais
e ambientais, fortalecendo nosso propésito com o
negocio. Esse proposito € uma espécie de ‘cola so-
cial’, que une toda a nossa cadeia de valor, dos co-
laboradoresaosfornecedoreseclientes”, comenta
Beduschi.

Por exemplo, a Malwee investiu R$ 17 mi-
lhdes em um sistema de tratamento de efluentes
que se tornou referéncia no Pais por permitir o
redso da agua no processo produtivo — isso, em
2003, mais de 15 anos atras, quando poucas em-
presas se importavam com a questdo. “Foi algo
feito de forma voluntaria, porque a companhia
entendia a importancia da preservacao de re-
cursos naturais. Além disso, investimos cerca de
R$7milhdesnasubstituiciodanossamatrizener-
gética, trocando o gas natural por biomassa. O uso
da biomassa como combustivel para geragio de
energia térmica trouxe resultados expressivos em
termos de impacto, permitindo uma reducao de
77% nas emissoes de gases de efeito estufa”, co-
menta a gestora de sustentabilidade.

Os investimentos em sustentabilidade aconte-
cem da porta para dentro e também da porta para
fora. Um exemplo é o Parque Malwee, uma das
maiores areas de preservaciao ambiental de Santa
Catarina. Aberto ao publico de forma gratuita, e
mantido pelaempresa desde afunda¢io,em1978,
0 espaco conta com 1,5 milhao de metros quadra-
dos ocupados por mais de 35 mil arvores, 16 la-
goas, churrasqueiras, pista de bicicross, quadras
esportivas, pista de caminhada, dois museus, res-
taurantes e diversas atividades de lazer.

No ponto de interseccio entre o capitalismo
consciente e a sustentabilidade mora a orienta-
¢ao para os stakeholders, uma busca incansa-
vel para manter o equilibrio entre todas as pon-
tas envolvidas. “A gestao de fornecedores, por
exemplo, sempre é um tema dificil. E sempre

EHBRs TOMAM
SUAS DECISOES
PAUTADAS

NAS PESSOAS,
CONSIDERANDO
0 IMPACTO QUE
TERAO NA VIDA
DELAS”,

GUILHERME WEEGE, CEO DA MALWEE

um desafio decidir ndo contratar um servico ou
insumo competitivo porque o fornecedor nao
tem os melhores principios e praticas socioam-
bientais, ou ter de pagar mais caro a um forne-
cedor que esteja alinhado com isso. Ainda mais
em épocas de recessao econdmica. Mas fazemos
isso por aqui”, diz Beduschi.

Para Weege, os motivos pelos quais EHBRs
como a Malwee obtém resultados duas vezes me-
lhores do que a média nos tltimos 16 anos ndo sdo
um mistério. “Elas tomam suas decisoes pautadas
nas pessoas, considerando o impacto que terao na
vida delas. Isso muda tudo. No Grupo Malwee, o
respeito as pessoas € tido com um valor em si. Du-
rante nossos 50 anos de existéncia, sempre tive-
mos essa certeza: se asociedade cresce, a empresa
cresce”, finaliza o CEO.




BANCOOB

i

600 PESSOAS TRABALHANDO PARA 4 MILHOES DE PESSOAS E
TRAZENDO DIGNIDADE A TODAS ELAS

Foi na Inglaterra do século 19, na cidade de
Rochdale, que, com a primeira cooperativa do
mundo, surgiram os sete principios cooperati-
vistas. Muitos anos se passaram desde aquela
época, mas esses principios continuam presen-
tes ndo s6 nas cooperativas, como também em
instituicoes financeiras como o Bancoob, que
foi criado em 1996 para fortalecer ainda mais
o cooperativismo no Brasil. “Temos uma dou-
trina forte, formadora de cultura. A associacido
desses nossos principios com os preceitos do
capitalismo consciente foi praticamente ins-
tantanea”, comenta Marco Aurélio Almada, seu
presidente.

E perfeitamente possivel fazer uma correla-
¢ao direta entre os principios do cooperativis-
mo e do capitalismo consciente, na visao de Al-
mada. “Por exemplo, o que o capitalismo cons-
ciente chama de orientagao para stakeholders,
o cooperativismo denomina ‘interesse pela co-
munidade’ e ‘educacao, formacao e informa-
¢ao’”, explica o executivo. Assim, apesar de se-
parados por mais de um século, os dois movi-
mentos possuem valores semelhantes e fizeram
com que a entrada no Bancoob para a lista das
EHBRs acontecesse quase que naturalmente.

O Bancoob vé que o fortalecimento de sua
cultura humanista esta nos pequenos detalhes
e, por isso, investe em iniciativas internas tao
simples quanto o “Café com o Presidente”, uma
reunido mensal entre colaboradores e o presi-
dente para um papo realmente aberto e franco.
“As necessidades dos colaboradores sdo uma
real preocupacio da lideranca do banco, que
se esforca em uma busca constante por atrelar
as necessidades das equipes as do negdcio, por
alinhar a gestao de resultados com a gestao de
competéncias e por focar o desenvolvimento
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individual. “Para isso, a empresa se preocupa
tanto com a capacitagdo técnica quanto com a
emocional dos lideres; aqui os gestores tém de
estar preparados paraliderar de forma a equili-
brar esses dois pilares. A lideranca pelo exem-
plo também merece destaque entre nos, garan-
tindo o alinhamento entre discurso e pratica”,
destaca Betina Limone, gerente de desenvolvi-
mento humano do Bancoob.

A procura do equilibrio entre resultado e
cuidado com as pessoas ja fez a lideranca do
Bancoob tomar decisdes que, em um primei-
ro momento, pareciam desaconselhaveis para
o negbcio. Um exemplo foi a saida dos bancos
estaduais de pequenos municipios brasileiros,
que aconteceu quando os bancos privados com-
praram os bancos estaduais e, gradativamente,
foram fechando as pequenas agéncias para oti-
mizar a operacgao.

COMO COLOCA

AS PESSOAS

NA FRENTE DO
BUSINESS PLAN,

0 BANCOOB ATUA
EM MERCADOS
DESACONSELHAVEIS
E 0S TRANSFORMA
EM RENTAVEIS




'vxm
Ssgxﬁn&

Assim como para esses bancos, para o Ban-
coob, ligado as cooperativas financeiras, o bu-
siness plan também desaconselhava o investi-
mento nessas cidadezinhas. “Mas, como as coo-
perativas olham primeiro para as necessidades
das pessoas e depois para o business plan, a ne-
cessidade latente se impos e coube a elas ocupar
esse espaco e ir se aperfeicoando em busca de
eficiéncia e de resultado”, conta Almada. “No6s
transformamos o que era desaconselhavel em
algo rentavel.”

O exemplo mais recente dessa conversao de
desaconselhavel em rentavel, feita em nome de
uma visao humanista, foi a criacao de um ponto
de atendimento na cidadezinha de Rio Pardo,
em Rondonia, onde nem rede elétrica insta-
lada havia. O municipio, de 8 mil habitantes,
fica a 170 quilometros da cidade mais proéxima
— sendo grande parte do caminho em chao de
terra. O Bancoob convenceu a companhia elé-
trica a levar luz para o local. Agora, o ponto de
atendimento estd movimentando a regido — a
populacdo quendo precisa mais se deslocar qua-
tro horas até a cidade mais proxima para movi-
mentar seu dinheiro.

“O sistema financeiro nacional, por estar or-
ganizado conforme os conceitos convencio-
nais, segue a logica de maximizacao do retorno
ao acionista, o que causa distor¢oes na oferta de
servicos financeiros. Isso acaba deixando parte
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das pessoas mal-atendidas, especialmente as de
menor poder aquisitivo. O cooperativismo finan-
ceiro, sistema do qual fazemos parte, nasce das
necessidades dos grupos sociais mais prejudica-
dos por esse modelo”, explica Almada.

E notéria a vocacio do cooperativismo em
atender a regioes desassistidas e a grupos eco-
nomicos de alguma maneira discriminados
pelas instituicoes tradicionais. O Bancoob faz
jus a esse proposito e a essa cultura.

POR ONDE
VOCE PODE COMEGAR

Entendeu a metodologia? Fez o teste? Leu
o0s casos? Quer que sua empresa Se torne uma
EHBR? Entdo, vocé precisa prestar atencio ao
quedizPedroParo: “Naosecriaumaempresahu-
manizada do dia para a noite, em um tinico even-
to; é preciso passar por uma jornada evolutiva”.

Otempo vaivariar, mas geralmente essajorna-
da comeca com uma reflexao sobre o modo como
a empresa interage com seus diversos stakehol-
ders. Esse mapa inicial ¢ muito importante. Traz
reflexGes ricas para o futuro donegocio e serve de
apoio paraacompreensaode qual éseu proposito
maior, o primeiro fator de uma EHBR. @
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COMOACELERARA
CONSCIENCIA NOS NEGOCIOS

0 “NEGOCIO DO NEGOCIO” NA E MAIS SIMPLESMENTE O NEGOCIO, COMO DIZIA
MILTON FRIEDMAN. UM ESTUDO REALIZADO EM PARCERIA PELA MIT5LOAN
MANAGEMENT REVIEWE BCG REVELA 05 PRINCIPIOS PARA TORNAR UM NEGOCID
SUSTENTAVEL | ror DAVID KIRON, HOLGER RUBEL, ALEXANDER MEYER ZUM FELDE E OUTROS
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que as empresas podem fazer para
acelerar seus esforcos visando a
sustentabilidade? Em nosso report
intitulado Corporate Sustainability at
a Crossroads — resultado de oito anos de pesqui-
sas realizadas pela revista MIT Sloan Manage-
ment Review e pelo Boston Consulting Group —,
apresentamos, com base em evidéncias, oito prin-
cipios que estimulam praticas sustentaveis de ne-
gocios nos diversos setores de atividade.
Neste texto, escolhemos discorrer detalhada-
mente sobre cinco desses principios.

Empresas que definem suas agdes com base
nos aspectos relevantes para o negdcio sao mais
bem-sucedidas em sua estratégia de sustentabi-
lidade. Ja “estratégias” como o incentivo a reci-
clagem, o uso de bicicleta como meio de trans-
porte para o trabalho ou a causa filantropica do
CEO tém baixo impacto porque nao contribuem
para a sustentabilidade futura do negocio. “Para
os investidores pouco importa se um banco que
possuium programade economia de energia tem
sua sede num edificio com certificagdo LEED
Platinum”, diz o ex-professor da Harvard Busi-
ness School, Robert Eccles. “Mas, se a carteira de
empréstimos do banco tiver alto risco associado
a fatores governamentais, sociais e ambientais
(ESG) e ativosirrecuperaveis, ai sim esses aspec-
tos sdo relevantes.”

A fabricante de roupas e artigos esportivos Pa-
tagonia é um exemplo de empresa cuja estraté-
gia de sustentabilidade é atrelada a aspectos re-
levantes para seu negocio. Lider em confeccao
e varejo nos EUA, a Patagonia recicla residuos
plasticos na producao de seus tecidosinovadores
e, usando olema“melhordo quenovo”,incentiva
os consumidores a continuar usando roupas da
marca em vez de simplesmente joga-las no lixo e
comprar pegas novas.

De 2008 a 2015, a Patagonia registrou cres-
cimento anual composto de 14% em receitas e
aumento de 300% no lucro. Ela também conse-
guiu destinar 1% de sua receita anual a organi-
zacgoes sem fins lucrativos que se dedicam a ini-
ciativas de preservacdo ambiental, causa muito
valorizada pelos consumidores da empresa.

Em alguns casos, sao os stakeholders externos
quelevam a empresa a identificar os aspectos re-

levantes. Um exemplo é a Greif, Inc., fornecedora
de embalagens industriais (como contéineres de
aco) para empresas em mais de 50 paises. Varios
de seus clientes buscavam solugdes mais susten-
taveisdo que acomprade contéineres paratrans-
portar seus produtos, com o objetivo de reduzir
as emissoes de gases de efeito estufa em sua ca-
deiadevalor. De meados dos anos 2000 em dian-
te, mais e mais clientes passaram a demandar in-
formagGes sobre os aspectos ambientais, como
indicadores de emissao de gases de efeito estufa.

Em resposta, a empresa comecou a fazer es-
tudos de anélise do ciclo de vida [conhecidos
pela sigla em inglés LCA] para seus principais
produtos: contéineres de aco, de plastico e de
fibra. A LCA mostrou que a maneira mais efe-
tiva de melhorar os indicadores ambientais era
fabricar contéineres mais fortes, duraveis e fa-
ceis de reutilizar.

Essa conclusao surpreendeu os gestores da
Greif; eles imaginavam que contéineres mais
leves ou finos fossem a solucao mais logica sob
o aspecto ambiental. Com base na descoberta, a
empresa determinou que seu principal negocio
deveria ser o recondicionamento de contéineres
eservicosrelacionados. A anélise do ciclo de vida
possibilitou a Greif identificar os riscos ambien-
tais em sua cadeia de valor e a desenvolver uma
estratégia bem-sucedida para integrar servicos
sustentaveis em seu modelo de negocios.

Por sua vez, a gigante alema Basf adotou uma
abordagem mais proativa. Ha alguns anos, seus
executivos comecaram a reavaliar todo o modelo
de nego6cio da companhia pela 6ptica de susten-
tabilidade. Em 2014, a empresa ja havia avalia-
do 80% do seu portfélio de produtos — cerca de
50 mil solucGes.

A avaliacao segue uma escala que indica se o
produto atende os padrodes de sustentabilida-
de, ndo atende ou os supera. No topo do ranking
estdo os “accelerators”, produtos de exceléncia
que contribuem significativamente para a ca-
deia de valor e superam os padroes sociais e am-
bientais de sua categoria — a Basfidentificou 13,5
mil solugées do tipo em seu portfolio. Produtos
“performers” atendem aos requisitos basicos de
sustentabilidade. Produtos “transitioners” pos-
suem lacunas especificas em relacao a sustenta-
bilidade, que precisam ser atacadas. E produtos
“challenged” geram grandes riscos ambientais.

Na Basf, a equipe de cada produto é responsa-
vel por fazé-lo subir nesse ranking.
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Nos exemplos que mencionamos, ha evidén-
cias empiricas de uma forte correlacao entre es-
tratégias sustentaveis bem-sucedidas e mudan-
ca significativa no modelo de negécio. Os dados
da nossa pesquisa também oferecem evidéncias
quantitativas consistentes dessa relagao.

Ha alguns anos, pedimos aos participantes da
pesquisa que identificassem que partes de seu
modelo de negocio estavam modificando devido
a aspectos de sustentabilidade.

A maioria das respostas foi surpreendente.
Nao foram as empresas ou os produtos disrup-
tivos de que normalmente ouvimos falar no con-
texto de inovacdo os que mais criaram valor em
termos de sustentabilidade, e sim a combinagao
deinovacao na cadeia de valor e no segmento-al-
vo. O que descobrimos é que 59% das empresas
que lucram com iniciativas sustentaveis ao mo-
dificar trés ou quatro elementos de seu modelo
de negdcio incluiram esses dois itens entre eles.

A divisdo de café da Kraft Foods (hoje parte da
Jacobs Douwe Egberts) é um bom exemplo de
uma abordagem construtiva para inserir prati-
cas sustentaveis na cadeia de fornecimento. O
sourcing sustentavel em sua cadeia de valor foi
um dos aspectos fundamentais da estratégia da
empresa, segundo Chris McGrath, entao seu vi-
ce-presidente de sustentabilidade.

Além de preservar o meio ambiente e ajudar os
produtores rurais a melhorar suas condicoes de
vida ao adotar padroes de sustentabilidade de or-
ganizacoes como Rainforest Alliance, Fair Trade
e UTZ Certified, a Kraft Foods também contribui
para melhorar a capacidade de producao e a pro-
dutividade deles — uma necessidade critica das
empresas de alimentos.

No entanto, muitas vezes, substituir um pro-
duto tradicional por um “ecolégico” nao é o que
garante o sucesso de um novo negocio para en-
trar em um segmento-alvo, como a Kraft desco-
briu com as embalagens de molho para salada
YES Pack. Embalagem inovadora, uma espécie
de bolsa, ela consome 50% menos energia para
ser produzida e 28% menos matéria-prima do
que os frascos usados anteriormente. Mas o que
fezcom que a YES Pack ganhasse terrenono seg-
mento comercial de food service foi mesmo o
design. Asbolsas maiores e maisfaceisde manu-
sear — além de mais baratas — tornaram-se ex-
tremamente populares em restaurantes, dando
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a Kraft uma vantagem competitiva com custos
mais baixos.

Empresas cuja estratégia de sustentabilidade
é bem-arquitetada, como mostrado no primei-
ro principio, e que conseguem identificar opor-
tunidades de inovar em seu modelo de negocio,
seguindo o segundo principio, sao mais propen-
sas a construir uma base s6lida para iniciativas de
sustentabilidade. E os inovadores bem-sucedidos
se concentram na cria¢ao de oportunidades — ob-
servando participacaonomercado, eficiéncias po-
tenciais e vantagens competitivas, em vez de focar
riscos, reputacao e conformidade regulatoria.

Inovar o modelo de nego6cio para explorar
oportunidades envolvendoiniciativas de susten-
tabilidade em aspectos relevantes s6 funciona
em longo prazo, no entanto, se houver um busi-
ness case para esse esforco.

Um dos maiores obstaculos para muitas em-
presasédesenvolverumaabordagem que melho-
re o impacto ambiental e social de sua operacao
e, simultaneamente, crie valor para o negocio.
“E perfeitamente possivel manter dez pessoas
dedicadas a questées ambientais e sociais, fa-
zendo coisas maravilhosas que parecem exce-
lentes num relatério de responsabilidade social
corporativa (RSC), e ainda assim néo criar ne-
nhum valor”, observa Lawrence Pratt, professor
da Incae Business School sediado na Costa Rica.
Sem uma estratégia de sustentabilidade relevan-
te para o negocio que contribua com a estratégia
corporativa como um todo, é muito menos pro-
vavel que as empresas obtenham bom resultado
com suas iniciativas de sustentabilidade. E dai a
mudanca estratégica ficara estagnada.

Elaborar um business case para praticas de ne-
gobcio sustentaveis depende em grande parte da
escala que elas terao na organizacao. A fabrican-
te de calcados e roupas Timberland eleva os pa-
droes dosetor paraatrelarsuasiniciativas desus-
tentabilidade aos resultados. A empresa desen-
volveu um “Indice Verde”, métrica que mensura
oimpacto ambiental, os quimicos e os demais re-
cursos usados na fabricagao de alguns de seus sa-
patos. Usando esse indicador, a Timberland con-
segue comparar o escore de cada produto com
sua margem de lucro. “Conseguimos saber se os
sapatos cujafabricacao causa maiorimpacto am-
biental sao melhores ou piores em margem”, ex-



plica Betsy Blaisdell, que era gerente-sénior de
gestdo ambiental da Timberland. Produtos sus-
tentaveis “podem ser mais caros para produzir,
mas geram melhores margens”.

O Indice Verde, da Timberland, estimulou a
criacio do Indice Higg na Sustainable Apparel
Coalition, uma iniciativa colaborativa do setor
de vestuario para mensurar o impacto ambiental
e social de produtos de vestuario. Segundo Blais-
dell, os fornecedores com frequéncia diziam ter
produtos “verdes”, mas nao havia como com-
provar o que alegavam ou comparar com outros
produtos. Com o Indice Higg, “marcas, varejis-
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H4a trés anos, o estudo The Evolution of
Work — The Changing Nature of the Global
Workplace, publicado pelo ADP Research Ins-
titute, foi categorico: “O ambiente de trabalho
vem evoluindo mais rapido do que nunca”.
Empregadores estdo tendo de lidar com cinco
macrotendéncias globais, entre as quais o de-
sejo de maior autonomia e capacidade de tra-
balhar em projetos de significado pessoal.

No Google, o estudo denominado Project
Aristotle mostrou que o principal fator parater
times produtivos é seguranca psicologica — a
confianca de poder arriscar e errar sem ser pu-
nido. Mas o que fazer para gerar esse ambien-
te seguro? A transparéncia é uma saida. Ser
transparente significa ser claro com relagao as
regras do jogo (como € o processo de contrata-
¢ao e desligamento, como € a politica salarial,
como é o processo de tomada de decisao...),
com relacdo aos caminhos que a empresa vai
seguir e qual o papel de cada um dentro todo.

Um modo de acelerar a consciéncia nos ne-
gocios éoferecer maiorautonomia, significado
pessoal e seguranca psicologica aos colabora-
dores. Como fazer isso? Com gestdo transpa-
rente, porqueissojogaluzsobre as pessoas aos
olhos dalideranca, que as enxergam em vez de
olhé-las simplesmente como parte de uma en-
grenagem. Assim, solucGes tecnologicas que
promovam a transparéncia podem dar vida a
um modelomaishumano, como disse certavez
Frédéric Laloux.

tas e prestadores de servicos de todos os portes
podem avaliar a qualquer momento seu impacto
ambiental, social e trabalhista e identificar pon-
tos de melhoria”, diz ela.

A Hilton Worldwide Holdings enfrentou pro-
blemas similares em sua area de compras, e fazer
o business case para a compra de produtos com
diferentes niveis de certificagdo verde e estru-
turas de precos era muito complexo. Entao, a
empresa comecou a criar uma coalizao de sta-
keholders a fim de inventar ferramentas para um
business case. Com a consultoria BSR, a Hilton
desenvolveu o que evoluiu, em 2015, para o Pro-

POR FELMENDES

Foi assim que nasceu o Honeycomb, uma
plataforma digital onde todos os colaborado-
res veem claramente quais sdo os objetivos
estratégicos da empresa e quem esta respon-
savel por eles. No Honeycomb também agru-
pam-se as atividades corriqueiras dos mem-
brosem papéis definidos —todos sabem o que
todos fazem.

Resultado? As pessoas ndo sdo mais apenas
executoras de tarefas em uma linha de produ-
¢a0; elas se tornam agentes da transformacao
da propria realidade. E, se a pessoa esta em
umaempresa que esta conectada com o propo6-
sito dela, todo mundo sai ganhando.

Algumas empresas ja se deram conta de que
tecnologia, aliada a gestao agil, € uma ferra-
menta valiosa para criar ambientes de gestao
menos autoritarios, colaboradores mais em-
poderados e engajados, empresas mais cons-
cientes e humanizadas. No Brasil, podemos
citar a Agéncia Ginga, uma agéncia de publi-
cidade de mais de 10 anos que decidiu reorga-
nizar seu modelo de gestao e criar times mul-
tidisciplinares com total transparéncia. Nos
EUA, apontamos a Swissnex San Francisco,
cujo time ja operava com transparéncia, mas
que, com a plataforma, teve clareza de tudo.
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curement Leadership Group, com integrantes de
setores diversos, ligados a empresas como Star-
bucks, Bank of America e AB InBev. Juntos, os
membros exploram e inovam em abordagens de
sustentabilidade na cadeia de fornecimento.
Nossa pesquisa mostrou que as organizagoes
que obtém lucros com a pauta da sustentabilida-
de tém 200% mais chance de ter business cases.

4. Crie uma narrativa de criacdo de
valor atraente para os investidores

Umavez que onegocio tenha uma estratégia de
sustentabilidade centrada em aspectos relevan-
tes, adaptacao do modelo de negbcio e um bu-
siness case para atacé-los (de preferéncia, com
apoio da lideranca), o passo seguinte para cap-
turar valor é compartilhar sua narrativa de sus-
tentabilidade com os stakeholders. “Ao fim e ao
cabo, investidores querem saber de crescimento,
eficiéncia e riscos, e a sustentabilidade é central
em cada um desses itens”, diz Antoni Ballabriga,
lider global de negdcios responsaveis do Banco
Bilbao Vizcaya Argentaria (BBVA).

Com o crescente interesse dos investidores
pelo desempenho corporativo em relacdo aos
trés fatores, os executivos tém uma boa oportu-
nidade de se comunicar com seus stakeholders.

Pesquisa realizada pela MIT Sloan Manage-
ment Review com o National Investor Relations
Institute, em 2015, revelou que apenas 24% dos
profissionais de relacées com investidores (RI)
sdoorientadosafalaraseupublicosobreoimpac-
todasustentabilidade nosresultados financeiros
da empresa. Cerca de 40% nao recebem nenhu-
ma orientacao sobre relatorios de sustentabili-
dade, quase 80% nao costumam incluir aspectos
de sustentabilidade em suas apresentacgoes para
investidores e perto da metade simplesmente
nao acredita ser necessario ter uma estratégia de
sustentabilidade para mantera competitividade.

No BBVA, Ballabriga estabeleceu uma estrei-
ta relacdo de trabalho entre sua equipe e o RI,
para ajudar a desenvolver uma narrativa sucinta
sobre o valor da sustentabilidade para obanco. O
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primeiro passo nesse sentido foi um acordo para
troca de informacoes, na qual o RI contataria a
equipe de Ballabriga sempre que os investidores
fizessem perguntas especificas sobre o assunto.
A medida que a confianca e as demandas dos
investidores foram aumentando, o RI passou a
chamar Ballabriga para as reunides com investi-
dores e analistas. Hoje, ha uma verdadeira par-
ceria entre as equipes de RI e sustentabilidade.

5. Abrace a colaboragdo em seu ecossistema

As empresas que poem a sustentabilidade
como prioridade na agenda tém probabilidade
duas vezes maior de estabelecer estratégias de
colaboracdo do que organizac¢Ges para as quais
o assunto é “pouco” ou “nada” importante. Além
disso, quem tem estratégias para promover a co-
laboracdo com parceiros externos € cinco vezes
mais propenso a tomar as medidas necessarias
para garantir bons resultados. Isso inclui esta-
belecer processos de reporte e estruturas de go-
vernanca bem definidas para as parcerias, bem
como deixar claras as fun¢oes de cada parceiro.

Antes do ano 2000, 40% das empresas que en-
trevistamos nem sequer contemplavam iniciati-
vas de colaborac¢do em seus esforcos de sustenta-
bilidade e 19% tinham entre uma e trésiniciativas
colaborativas. Em 2014, o panorama era outro: a
maioria ja estava engajada em alguma forma de
colaborac¢do com foco em sustentabilidade € 16%
previam ter mais de 50 parcerias de colaboragdo
no futuro. Asnecessidades estratégicas sdo a mo-
tivacdo mais comum para essas parcerias.

Um caso ilustrativo é o da Stonyfield Farm, fa-
bricante de iogurte sediada em Vermont, EUA.
Sofrendo com a incerteza do fornecimento de
puré de banana, ela selou parceria com a organi-
zacao sem fins lucrativos Sustainable Food Lab e
com pequenos produtores de bananas, que pas-
saram a processar a fruta além de planta-la. Isso
nao sé resolveu o problema da Stonyfield como
abriu mercado para esses produtores. @
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om o episdédio de Dragons’ Den
prestesairparaoar, Natalie Cart-
wright esta tensa. Nao pela exibi-
¢ao do programa em si — seme-
lhante ao reality show de TV Shark
Tank, no qual empreendedores fazem
o pitch de suas ideias a investidores. A filmagem
correu bem, e ela tinha se sentido confortavel
diante das cameras. O que a preocupa € que ela
e seu socio, Jake Tyler, sao as inicas pessoas na
sala cientes de que a empresa esta a beira de um
colapso. Um total de 40 pessoas, entre funciona-
rios, amigos e investidores se juntou para assistir
ao programa com eles e desconhece o fato de que
o Payso, o app de celular que criaram para enviar
dinheiro entre amigos, s6 tem recursos para se
manter por algumas semanas.

Natalie e Jake tinham pré-gravado o episodio,
um ano antes, quando o Payso estava em um mo-
vimento de alta. Eles receberam uma oferta de
capital no programa, equivalente a US$ 70 mil
por 10% da empresa, mas recusaram. Até fize-
ram uma festa para celebrar o interesse desper-
tado, embora nao tenham divulgado a noticia
por conta do embargo previsto no contrato com
aemissoradeTV.

A injecao de capital teria ajudado a evitar o co-
lapso? Sim. Mas nao teria mudado o fato de que o
negocio do Payso nao crescia rapido o suficiente.
Depois de o programa de TV ser exibido, agora
em 2016, Natalie e Jake vao ter de reunir a equi-
pe para dar a ma noticia: estao fechando a firma.

DOIS ANOS MAIS TARDE...

Estamos em 2018. Jake, agora com 35 anos, é
o CEO da Finn Al, startup de Vancouver pionei-
ra em inteligéncia conversacional em apps ban-
carios de escala global. A Finn comercializa um
software de inteligéncia artificial (IA) para ins-
tituicdes financeiras — bancos e cooperativas de
crédito. O software d4 aos clientes dessas insti-
tuicdes um melhor acesso a suas contas e varias
ferramentas de financas pessoais.

Natalie, também com 30 e poucos anos,éaCOO
da Finn e, nos ultimos oito meses, viu a equipe
passar dos dois fundadores para mais de 50 fun-
cionarios, e nenhum sinal de arrefecimento no
ritmo de crescimento. Um dos investidores da
nova empresa, o cofundador do Hootsuite David

#EMPREENDEDORISMO
#PIVOTAGEM
#MODELODENEGOCID
#INDVACAD
#ESTRATEGIA

Tedman, anda dizendo que é “o negbcio de cresci-
mento mais rapido” do qual ele ja fez parte.

A Finn atua em uma area concorrida, uma vez
que o capital de risco esta fluindo para a inteli-
géncia artificial no mesmo ritmo que fluiu para
as ponto.com no passado. Nela atuam players
gigantes, como IBM e Microsoft. Mas, tendo um
produto altamente verticalizado, a Finn concorre
com poucas empresas.

Por mais que Finn e Payso parecam diferentes,
elas sdo a mesma empresa. Nao houve grandes
desvios de rota entre o app de transacoes e a pla-
taforma de IA de ponta B2B. Na verdade, essa é
uma histoéria que de alguma forma refuta a ideia
do fundador que tem uma repentina visao do tipo
iPhone e habilmente a conjura em algo palpavel.
Anarrativareforcadano caso Payso-Finn é de que
energia, persisténcia e principalmente agilidade
sdo elementos obrigatorios para levar uma star-
tup a se tornar “stayup”, neologismo para desig-
narumaempresanovata que permanece crescen-
dono mercado.

COMO COMEGOU

A jornada da Payso-Finn comecou em 2014
quando Jake chamou Natalie, sua ex-colega na
escola de negdcios espanhola IE Business School,
e lhe perguntou: “Vocés tém o Venmo no Cana-
da?” Venmo era um app de pagamento para ce-
lular lider de mercado nos EUA, e Jake viu uma
oportunidade de replicar aquele modelo de neg6-
cio em outro pais.

Natalie e Jake mal se conheciam, mas Natalie
sentiu o compromisso de Jake com a ideia e res-
pondeu, meiobrincando: “Sevocévier até o Cana-
déa para fazer isso, estou dentro!” Duas semanas
depois, Natalie estava no aeroporto para receber
Jake, quefoimorarnoporaodacasadospaisdela.
Ali ele desenhou o projeto do Payso, o app que an-
teviu como o Venmo do Canada.

Em 2015, eracadavezmaisforteacrencadeque
os grandes bancos sofreriam — e alguns morre-
riam — conforme as fintechs gradualmente atrais-
sem os clientes com a oferta de experiéncias me-
lhores. O Payso foi aceito na aceleradora nacional
Highline e no programa Dragons’ Den. Natalie se
aconselhoucomoirmaoJon Cartwright, bem-su-
cedido criador de startups, que os apresentou a
David Tedman — responsavel pelo primeiro in-
vestimento no Payso.

#CASE
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Tedman nao foi arrebatado pelo pitch inicial
do Payso. Os fundadores disseram que estavam
criando “o Uberdosetorfinanceiro” e Tedman ge-
ralmente é cético emrelacdo a quem presume que
um negdbcio bem-sucedido e conhecido vai fun-
cionar em outro contexto. Mas gostou da equipe
diversificada e trabalhadora do Payso. Na época,
o CTO Guru Sivananda Atlu morava na India e
programava sem parar para conseguir uma ver-
sdo beta do Payso a fim de testa-la no mercado.
Tedman entendeu que o genial e supercompro-
metido Gurueraa “terceira pernadobanquinho”,
eaprovou a humildade, a ética de trabalho e o res-
peito mutuo do time.

O problema do Payso é que o Canad4 nao é um
mercado grande o suficiente para ter uma versao
propria do Venmo. Jake e Natalie se lembram de
pitches para investidores nos quais disseram que,
porsairnafrente, o Paysotinhaboachancedeocu-
par o mercado canadense todo. “E dai?”, respon-
diam esses investidores. “Mesmo que isso aconte-
¢a, o retorno nao sera suficiente para justificar o
valor que vocés querem levantar.” Os fundadores
ouviram isso varias vezes e, apesar de se incomo-
darem, realmente nao quiseram acreditar.

O langcamento do app ia bem. Ele permitia aos
usuariosenviardinheiroentrecelularessemtaxas
de transacdo. O problema era que o Payso nao re-
cebia receita de seus clientes e cada novo usuario
custava em média US$ 4 em propaganda para ser
adquirido. Sem um modelo de receita imediato, o
sucesso provavelmenteteriaexigido queaempre-
safosse comprada por uma institui¢io financeira
que visse valor nos usuarios do Payso — e quisesse
vender a eles outros produtos bancarios.

Quando Jake e Natalie finalmente encerraram
a operacao, o Payso tinha 10 mil clientes que fa-
ziam cerca de US$ 1 milhao em pagamentos pela
rede. Hoje, os clientes da Finn Al nao passam de
umas poucas dezenas — mas seu valor de mercado
estaproximode US$ 150 bilhoes. Nao maisrestri-
to a economia de uma tinica nacao, tem uma base
de usuarios em cinco paises e quatro idiomas.

Um passeio pelo escritério da Finn em
Vancouver revela a expectativa de crescimento.
Hé uma 4rea grande sem uso, perto da mesa em
que, dia e noite, Guru pode ser encontrado marte-
lando c6digo — mas agora como residente do Ca-
nada, para onde se mudou com a esposa e seus
filhos pequenos.
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O modelo de negdcio da empresa evoluiu dras-
ticamente desde os tempos do Payso. Em vez de
pagar dobolso para conquistar clientes que pode-
riam, um dia, ser comprados por uma instituicao
financeira, a Finn agora gera receita recorrente.
Alémdisso, a exposicaoaseus milhdes de clientes
bancarios permite a equipe continuamente me-
lhorar a inteligéncia do sistema. Os dados anoni-
mos que recebem em cada interacao com clientes
aumenta seu conjunto de dados sobre as necessi-
dades de clientes bancérios globais. Como Jake
explica, “o que as pessoas na Nicaragua querem
de seus bancos nao é tao diferente do que querem
os canadenses. E vemos tendéncias similares na
Europa e na Africa do Sul, onde estamos apren-
dendo com outros clientes”.

Boa parte do negocio da Finn hoje é autofinan-
ciado pela receita gerada. Mas isso ndo impediu
que fundos venture capital conhecidos na Améri-
cadoNorte,como Yaletown Partners e Flying Fish
Ventures, quisessem investir nela.

ONDE ESTAVA 0 PIAO

Como uma pequena empresa sem dinheiro
e essencialmente sem equipe como essa nio s
escapa do esquecimento como emerge com uma
nova identidade em um dos setores de atividade
mais disputados do momento? Aresposta estana
arte de pivotar, de girar como um pido — um re-
curso que poucos fundadores de startups tém a
capacidade e a resiliéncia de executar.

A pivotagem comecou com Jake voltando ao
Vale do Silicio, e fazendo isso sem preconceitos
ouinibi¢oes. Naépoca, muitos CEOs deempresas
detecnologia estabelecidas tinham recursos para
colocar no mercado de ferramentas de IA para
bancos, mas Jake estava entre os poucos real-
mente preparados para o proximo grande passo.

Por essa época, o Facebook estava sinalizando
que comecaria a oferecer comércio em seu servi-
¢o de Messenger, e em sua conferéncia F8 de de-
senvolvedores formalmente convidou profissio-
nais externos a construir chatbots para o produ-
to. Com uma mistura de sorte e visdo, a equipe do
Payson tinha testado uma funcionalidade similar
aoferecida pelosoftware detrabalho colaborativo
Slack, que permitia aos usuarios requisitar trans-
feréncia de dinheiro enquanto continuavam con-
versandono Slack. A prépriarede social profissio-
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nal Slack constituia um bom estudo de caso para
a equipe do Payso, porque tinha crescido muito
rapido a partir de outro negocio que nao decolou.

A Finn surgiu como um desdobramento disso,
que ganhou raizes muito mais profundas do que
se podia antecipar. Sentindo algumas mudancas
iniciais no mercado, Tedman e Jake se pergunta-
ram: “Podemos surfar a onda do Messenger para
bancos?” Eles viram que o WeChat, o equivalente
do Facebook na China, estava tendo um sucesso
estrondoso com esse modelo e isso os estimulou.

Um traco que distingue Jake e Natalie de va-
rios fundadores que ndo encontram seu caminho
foi a capacidade deles de ouvir. Quando as criti-
cas se acumulam, é comum que as pessoas — em
especial, as motivadas e inteligentes — afastem-
-se do mundo e se apeguem ainda mais as visoes
que consideram verdadeiras. Mas a duplanao fez
isso0. A dupla ouviu.

No inicio de 2016, o Payso havia sido aceito na
famosa aceleradora Plug and Play, do Vale do Si-
licio, e Jake descobriu que as startups financeiras
ali abrigadas estavam realmente entusiasmadas
com a ideia de ter um “WhatsApp para servigos
bancarios”. E verdade que, ao invocar o nome do
aplicativo global de mensagens que todos usa-
mos e que o Facebook havia comprado por bi-
Ihdes, Jake estava usando o “argumento Uber de
outra coisa” que tanto incomoda Tedman. Mas o
argumento funcionou. Ficou claro, ao longo de
varias semanas, que “bots para bancos” logo te-
riam muita demanda.

Tedman comparou a nova estratégia a “vender
picaretas durante a corrida do ouro”: tratava-se
deajudarosbancos emvezde concorrer comeles.
Analisando o mercado, Tedman, Jake e Natalie
descobriram que a Kasisto, fabricante da inter-
face Siri da Apple no iPhone, era a tinica empre-
sa de IA com presenca significativa ali. O campo
estava aberto.

A Finn ainda enfrentava um grande obstacu-
lo, contudo. Seriam necessarias dezenas — talvez
centenas—demilharesdedolares paratestarade-
quadamente um chatbot. E seria dificil levantar
dinheiro de novos investidores-anjo ou de novos
fundos VC, porque muito capital ja havia sido co-
locado em uma ideia que nao deu certo.

Era preciso recorrer ao grupo existente de in-
vestidores. Em 22 de marco de 2016, eles mar-
caram uma conference call com todos os inves-
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#EMPREENDEDORISMO
#PIVOTAGEM
#MODELODENEGOCIO

tidores para apresentar o novo produto. Haviam
trabalhado incessantemente na pivotagem e
iriam para o tudo ou nada. Haviam mapeado os
principais temas e os potenciais pontos de vira-
da da conversa. Jon Cartright (o irmao de Nata-
lie), Tedman e Jake tinham definido quem seria a
pessoa a quem pediriam apoio primeiro, e como
conseguiriam um impulso emocional dos inves-
tidores ao longo da reuniao.

Quando chegou a hora e Jake fez a conexao, nao
havia como saber para que lado as coisasiriam. Ele
teve quase uma sensacao de desapego quando co-
mecou a tracar o novo business plan da empresa.

O grupo reunido foi circunspecto em seus co-
mentarios, mas positivo em geral. No fim, os es-
forcos da equipe da Finn foram suficientes: co-
mecou a chover cheques — esporadicamente no
comeco, e depois feito um diltivio. Os niveis de
aprovacao dos clientes comegaram a subir, mais
e mais — primeiro no Canadé e depois em outros
paises —, e a Finn foi construindo resultados cada
vez mais robustos.

JORNADA MITICA

Hoje, a Finn est4 assentada em uma base solida
de tecnologia e dados. Precisa continuar se moven-
do rapidamente, é claro, para conquistar o maximo
possivel do crescente mercado de IA financeira. Em
outubro de 2018, captou US$ 11 milhdes com Yale-
town Partners, Flying Fish Partners, Women in Te-
chnology Fund — WIT e 1843 Capital, além de in-
vestidores-anjo. Isso vai lhes trazer um novo con-
junto de desafios, mas os fundadores parecem mais
preparados do que nunca para aproveitar os pontos
fortes da empresa e leva-la ao proximo nivel. Para
Natalie, o sinal claro do preparo é “a qualidade das
pessoas atraidas para trabalhar na Finn”.

No programa Dragons’ Den, Jake e Natalie utili-
zaram um sabre cerimonial para abrir uma cham-
panhe de modo teatral antes de apresentarem seu
projeto do Payso. Hoje, esse sabre esta pregado em
destaque em uma parede da sede da Finn. Ele traz
a mente lendas de cavaleiros que lutam por seus
ideais, porém, mais do que isso, ¢ um modo de ver o
caminho sinuoso de toda startup: uma jornada mi-
ticamoderna, que requer coragem e resiliéncia. @

ROTMAN MANAGEMENT
Editado com autorizagdo da Rotman School of Management, ligada a University of Toronto.
Todos os direitos reservados.

#INDVACAD
#ESTRATEGIA

#CASE
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0 VALE OCIDENTAL

LUCIAND BUEND

POR QUE EU VIM PARA
0 VALE DO SILICIO

PARA QUEMTEM O OBJETIVO DESER UM EMPREENDEDOR
SERIAL, AREGIAD TEM TRES DIFERENCIAIS INIGUALAVEIS

Muitas pessoas ja sabem que o Vale do Silicio é um dos melhores lugares do
mundo para quem busca empreendedorismo, inovacgao e tecnologia, mas pou-
cas entendem de verdade o que torna esse lugar tao especial. Especial a ponto
de eu ter mudado radicalmente minha vida no fim do ano passado para fixar re-
sidéncia aqui.

O empreendedorismo fez parte da minha histéria muito cedo — por necessi-
dade. Tive de trabalhar desde pequeno para ajudar em casa. Aos 12 anos, vendia
de tudo um pouco — videogames, roupas, aqueles “ténis-patins”. Comecei a me
sustentar inteiramente aos 16, quando abri meu primeiro e-commerce. Aos 19,
fui cursar administracdo de empresas e, em paralelo, trabalhar. Trabalhei na
consultoria Deloitte, onde conheci melhor o mundo da gestdo . Trabalhei em um
fundo de venture capital, o Arpex Capital, onde conheci melhor o mundo do em-
preendedorismo. S6 que, um belo dia, fui parar em San Mateo, Califérnia, uma
das cidades do Vale do Silicio. E tudo mudou.

Aconteceu assim: fui selecionado para estudar na Draper, uma universidade
nada convencional focada em formar empreendedores no Vale. No curso, inten-
so, aprendi a calcular valuation e a fazer business plan, e também a vender un-
derwear na rua (risos). Também treinei por uma semana com os US Navy Seals,
exércitodeelite norte-americano, paraaprender anaoter medo de falhar, a criar
resiliéncia, aliderar...

A Draper foi minha estreia no Vale. Depois, devo ter vindo mais umas 15 vezes,
até perceber que precisava ficar aqui em definitivo e “aplicar” para o Greencard.
Fizisso ndo s6 pela empresa de nanotecnologia téxtil que fundei, a Horvath Clo-
thing Co., paraaquallevanteiinvestimento com o célebre Tim Draper,dauniver-
sidade homo6nima. (E a Horvath vai bem, obrigado.) Fiz também porque estou
em uma nova empreitada.

Se existe um canto no planeta responséavel por minha coragem empreendedo-
ra, é aqui. A responsabilidade tem varias explica¢6es, mas destaco trés:

Mindset. Significa que, no Vale, ndo importa de onde vocé veio; vocé pode
sonhar coisas que parecem impossiveis. E, pelo fato de sua origem nao importar,
sempre vai ter gente disposta a ajudar vocé para o sonho virar realidade.

Ecossistema. Para mim tem a ver principalmente com a universidade e os
professores. Frequentemente alunos das universidades daquirecorrem aos pro-
fessores paraempreender; o professor ajudadandomentoriaefazendo conexoes
com potenciais clientes e investidores. Ja pensou uma coisa dessas no Brasil?

Capital eliquidez. O acesso a capital ja era facil em 1940, pelos juros baixos
e excesso de capital; os fundos de pensao tomavam mais riscos para ter retornos
maiores. Mas alta liquidez também ajuda — em 2018, houve 190 IPOs nos EUA.

Moro em San Francisco, onde todos os dias sou inspirado por fatos surpreen-
dentes. Um dia, é um robd fazendo entregas. Noutro, um hamburguer de carne
artificial. Isso também me inspira a empreender. E, agora, vou inspirar vocé. @
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Edward Tse é
fundador e CEO da
Gao Feng Advisory
Company, empresa
de consultoriaem
gestao e estratégia
comraizes na
China e atuagao
global. Etambém
autor do livro
China’s Disruptors.

NOSSO RITMO DE
INOVAGAO VAI CONTINUAR

0 AVANCO DAS TECNOLOGIAS, 0 MODELO DA DUALIDADE EM
TRES CAMADAS E 0 MERCADO INTERND DEVEM GARANTIR 1550

Classificada por décadas como um “pais imitador”, a China agora ressurge
como epicentro global de inovagdo em negocios e tecnologia. Nosso setor de tec-
nologia associada a internet — que abarca dos apps de transporte a e-commerce,
roboticaeinteligéncia artificial — cresceu20% em 2018, atingindoum valortotal
de US$ 142 bilhdes. Duas empresas chinesas, Tencent e Alibaba, estdo agora
entre as dez companhias mais valiosas do mundo. A China também se tornou o
segundo maior ber¢o de unicérnios (companhias de capital fechado avaliadas
em US$ 1 bilhdo ou mais), e registrou o maior namero de patentes domésticas
relativas a inteligéncia artificial, ultrapassando o Vale do Silicio em mais de sete
vezes, segundo a publicacdo norte-americana CB Insights.

Para quem nao entendeu nossa virada, aponto os fatores que contribuiram
paraela. Primeiro, uma mentalidade de “por que ndo eu?” orienta os empreen-
dedores chineses que, percebendo o enorme gap entre a China e o resto do
mundo, especialmente nos anos iniciais da reforma e abertura do pais, quise-
ram mostrar que eles também poderiam ter sucesso. Segundo, conforme a eco-
nomia se transformou, os pontos sociais de dor antes escondidos foram expos-
tos; associados a prevaléncia datecnologia (especialmenteainternetsemfioeos
smartphones), esses pontos ofereceram terreno fértil para inovagées. Terceiro,
enquanto os 6rgaos governamentais foram lentos como de praxe, empreende-
dores privados assumiram o desafio para si e aproveitaram as oportunidades.
O gigante mercado de consumo chinés permitiu as empresas escalarem rapido,
e a hiperconcorréncia forgou-as a inovar continuamente. E houve abundantes
fontes de capital de risco e investidores-anjo, locais e estrangeiros.

Oecossistemadeinovacgaosurgiudosingularmodelo de desenvolvimento chi-
nésde “Dualidade em Trés Camadas”. Na camada do topo, amao orientadora do
governo central estabeleceu uma dire¢io para o pais, dando atodos metas claras
aseguir. Na camada inferior, empreendedores do setor privado, que vém emer-
gindo desde o fim da Revolucao Cultural Chinesa, sio uma forca importante no
crescimento da economia. E, no meio, os governos locais canalizam seus recur-
sos para prioridades nacionais e locais, com frequéncia colaborando de perto
com empreendedores que trazem ideias inovadoras para a mesa. Governos lo-
cais em geral concorrem entre si, mas também cooperam em clusters regionais.
Apesar de o modelo as vezes sofrer com os gargalos, em geral a coexisténcia de
players privados e ptiblicos lhe garante uma resiliéncia tremenda.

O caminho da China no sentido de uma economia inovadora nao sera uma
linhareta; tera altos e baixos. Apesar disso, com a escalado mercado chinés e seu
indice de crescimento relativamente rapido, o avango cada vez maior de varias
formas detecnologia (dainteligénciaartificial a0 5G) ea “Dualidade em Trés Ca-
madas”, prevemos que a China continuara a produzirinovagoes significativas. @
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DE BAIXO PARA CIMA

0 PROJETO “LEROY MERLIN VISAD 2020” SE APROXIMA DE SEU DEADLINE
COMO UM CASO BEM-SUCEDIDO DE PLANEJAMENTO COLABORATIVO
EDE INOVACAQD PARTICIPATIVA | ror SANDRA REGINA DA SILVA

omo se diferenciar em um merca-
do extremamente pulverizado,
em que as pequenas lojas de bair-
ro sdo 90% do todo, e com uma
comoditizacdo cada vez maior dos
produtos? E como deveria ser a loja
do futuro? Foibuscando as respostas a essas per-
guntas que a Leroy Merlin, lider do varejo de ma-
terial de construcdo no Brasil, tracou em 2010
uma nova estratégia. Com a béncao da matriz
francesa, nascia, nove anos atras, a “Leroy Mer-
lin Visdo 2020”.

O projeto estabeleceu os seis pilares que preci-
savam ser abordados: resultados econémicos, re-
lagcbes com os clientes, equipe, produtos, servicos
e sustentabilidade.

As vésperas de 2020, o impacto ja pode ser
mensurado. Houve aumento de faturamento e
de market share, por exemplo. A Leroy Mer-
lin, que chegou ao Brasil em 1998, era lider de
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mercado em 2010, mas com uma diferenca ir-
relevante para a segunda colocada. Hoje, arede
detém 4,6% de participagdo em um setor que
faturou no ano passado R$ 122 bilhoes, 6,5%
acima do registrado em 2017. A segunda colo-
cada, a Saint-Gobain (Telha Norte e Tumele-
ro),tem 3,9% domercado, seguida por C&C com
3% e Construdecor (Dicico Sodimac) com 2,7%,
segundo o ranking da Associacdo Nacional dos
Comerciantes de Material de Construgao (Ana-
maco). “Somos a loja preferidaem 18 de 25 pra-
cas em que atuamos”, comemora Charles Sch-
weitzer, head de inovac¢do da Leroy Merlin.

No pilar das relagdes com os clientes, vale citar
algumas premiacbes de 2018. Por exemplo, a
Leroy Merlin ganhou o selo “RA1000”, do site Re-
clame Aqui, como destaque no atendimento pds-
-venda. Em paralelo, foi considerada pelos consu-
midores como o melhor e-commerce e a melhor
lojafisicanosegmento em que atua, além delevar

IMAGEM: DIVULGAGAO
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#GESTAO DE PESSOAS
#ECONOMIACOMPORTAMENTAL

o prémio de melhor CEO (para Alain Ryckeboer)
na premiacio Epoca Negécios-Reclame Aqui.

No que diz respeito a equipe, a Leroy Merlin
ocupou a 172 posicdo de melhor empresa para
trabalhar na listagem da Great Place To Work
(GPTW). E obteve a certificacio Aqua-HQE de
alta qualidade ambiental, pela construcio sus-
tentavel das suas lojas. Tudo isso, é claro, reque-
reu muito esforco.

0 PROJETO E
SUAS TRES FASES

O projeto Visdo 2020 pode ser resumido na
criacdo de uma visdo de futuro com metodologia
colaborativa, que levou ao empoderamento do
colaborador. Para Luis Rasquilha, CEO da Inova
Consulting, que ajudou a desenha-lo e a imple-
menté-lo, isso o torna inovador. “Virou um pla-
nejamento debaixo paracima, além deterse con-
vertidoemumbenchmark de programadeinova-
¢do colaborativa no Brasil.”

Na pratica, todos os 8 mil colaboradores das
28 lojas que existiam na época foram envol-
vidos, do auxiliar de logistica ao presidente,
na construcdo da estratégia de longo prazo. A
cada ano, o trabalho foi desenvolvido em cinco
a seis lojas, durante 12 meses. Segundo Weber
Niza, diretor de transformacio organizacional
e humana & desenvolvimento responsavel da
Leroy, o projeto fez materializar a crenca hu-
mano-centrista daempresa, “segundo a qual as
pessoas fazem a diferenca no negocio, e a cola-
boracdo e a coconstrucdo sao a chave para sua
responsabilizacio e seu engajamento”.

O projeto teve trés fases principais. A meto-
dologia aplicada comegou com um processo de
entendimento da situacgao presente, quando os
funcionérios visitaram lojas de vérios setores,
conversaram com concorrentes e clientes.

As pessoas que estavam no topo da hierarquia
fizeram visitas em outros paises; as de nivel in-
termediario sairam de seus estados; e as de lojas
foram para outras cidades. Em workshops, cada
um compartilhava com os demais suas impres-
soes e o que havia visto de inspirador.

A etapa seguinte foi focada no futuro, quando
os funcionérios divididos em grupos escreveram
cartas-tendéncias em que diziam como viam o fu-
turo, suas crencas e indicavam as prioridades a

atacar. “Cada colaborador nos ajudou a refletir
sobre o que fizemos bem no passado, o que somos
atualmente, com nossas forcas e fraquezas, as
tendéncias que mais impactam nosso futuro, e fi-
nalmente o que queremos ser e onde queremos
estar no futuro”, comenta Niza.

Essa segunda etapa durou até 2015. “Niao é
algotrivial fazer os colaboradores participarem
de alguma forma do exercicio estratégico, mas
o produto desse esfor¢o tem um retorno de in-
vestimento inestimavel”, diz Niza. “Participar
desse processo transforma as pessoas, na me-
dida em que coloca cada um como protagonista
na condugao da empresa”, avalia. Entre os ga-
nhos, Niza destaca o aumento da autonomia e
doengajamentodasequipes, melhoriadoclima
organizacional e da estabilidade (hoje, seu tur-
nover é menor do que o do mercado de varejo
emgeral), maior nimero de colaboradores con-
siderados em evolucao e com potencial. Houve
ainda melhoria da competéncia de coach faci-
litador dos lideres, que serviram como forma-
dores/treinadores no processo, assim como o
aumento de sua competéncia de lideranca.

Na terceira fase, foi lancada a plataforma
Inova Leroy Merlin e o Forum de Inovacao,
para materializar o conceito de inovagdo co-
laborativa, na qual os colaboradores ofere-
cem suas ideias de melhorias para o negocio.

FATOS E NUMEROS DA
LEROY MERLIN NO BRASIL

80 mil 41

itens de produtos, divididos
lojas no Brasil

em 15 setores — nas areas
9,4 mil

de construcdo, acabamento,
bricolagem, decoragdo
ejardinagem
funcionarios

R$ 5,6 milhdes

foi o faturamento em 2018, acima dos

R$ 5,3 mi|hﬁES do ano anferior
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TECNOLOGIA A SERVICO
DO SER HUMANO

A ambicao, 1d em 2010, era ser uma em-
presaquesurpreendesse o cliente no aten-
dimento. Ainda nao se falava em trans-
formacao digital. Entretanto, o cenario
mudou e a area de TI passou a ter ainda
mais importancia para o projeto Visao
2020. “Passamos por uma digitalizacao,
no decorrer de cinco anos finalizados
em 2018, que englobou do back-office ao
supply chain, passando pela contabilida-
de”, conta Ari Silva, lider de digital data e
inovacao da Leroy Merlin no Brasil.

Com todos os sistemas, da matriz e das
lojas, tornados amigaveis para funciona-
rios e clientes e conversando entre si atra-
vés de APIs (interfaces de programacao
de aplicacgdes), a Leroy Merlin se posicio-
na como um “home center omnichannel”,
promovendo para o consumidor a mesma
experiéncia no ambiente fisico ou na in-
ternet, seja no mobile ou no desktop.

Silva garante que o cliente Leroy Merlin
é reconhecido pelo sistema em sua indi-
vidualidade, e recebe recomendacées ao
gostodele. Nofinal do ano passado, houve
mais um salto, ao lancar um marketplace.
Com ele, muitos itens podem até ser com-
prados no site e retirados na loja.

A area de digital data e inovacao tam-
bém teve papel relevante no desenvolvi-
mento e operacionalizacao da plataforma
Inova. “Nosso sistema é robusto, com a
vantagem de ficar na nuvem e ter acordos
que permitem a expansao diante de qual-
quer aumento de demanda”, diz o lider.
Isso é importante para dar suporte a re-
cente abertura da plataforma a clientes,
fornecedores e parceiros.

“Nos temos, de verdade, paixado pelos
seres humanos e sempre faremos todo o
possivel para ter a preferéncia deles. Isso
inclui dar respostas surpreendentes e ofe-
recer as mais agradaveis experiéncias”,
destaca Silva, que estd na companhia ha
21 anos e ajudou a abrir as primeiras lojas
no Pais. (S.R.S)
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PLATAFORMA DIGITAL E FORUM

A Plataforma Inova Leroy Merlin funciona
assim: o colaborador inscreve sua ideia na plata-
forma. Todas as sugestdes sdo avaliadas e sele-
cionadas a partir de critérios, como se sdo de fato
uma inovagao, se mexem nos ponteiros de algum
dos seis pilares do projeto Visao 2020 e se sdo real-
mente escalaveis.

As ideias escolhidas sdo automaticamente ins-
critas no Forum de Inovacgao, uma espécie de pitch
criado pela companhia em 2015. No ano passado,
por exemplo, 104 colaboradores tiveram ideias se-
lecionadas para o Forum.

Um comité executivo, composto por 15 mem-
bros, elege, a cada Forum, dez projetos a serem
implementados e escalados portodasaslojas. Os
idealizadores sao os responsaveis pela implan-
tagdo de suas ideias, podendo destinar 20% do
tempo de trabalho paraisso, com a ajuda dos co-
legas da empresa.

“Isso muda a cultura hierarquica tradicional”,
pontua o CEO da Inova. “Entre 2015 e 2018, cerca
de 35% dos colaboradores deram suas contribui-
¢oes.” O engajamento tem sido acima do esperado:
até agora cerca de 2,5 mil ideias foram cadastradas
na plataforma.

Uma ideia de funcionario que sugiu na platafor-
ma e foi escalada, por exemplo, foi a criacao de um
“espaco familia”, disponivel hoje nas lojas que sdo
mais frequentadas por jovens casais com filhos.
Esses ndo precisam mais sair apressados para es-
quentar amamadeira ou a papinha da crianca, por
exemplo, porque encontram um local com infraes-
trutura, incluindo micro-ondas.

Outra ideia da plataforma escalada foi uma mu-
danca na rea de retirada de mercadorias. Um co-
laborador observou que os clientes que compra-
vam muitos itens varias vezes improvisavam com
o que tinham a mao para amarra-los. Entao, suge-
riu ofertar no local o que a Leroy Merlin chama de
“produtos de amarracao de carga”, como cordas,
fitilhos, ganchos e equipamentos afins. Eisso fezas
vendas dessa familia de produtos crescerem 161%.

“Asideias que causaram maisimpactonosresul-
tados da Leroy Merlin vieram dos colaboradores
da base, porque as pessoas na linha de frente tém
a sensibilidade agucada por se relacionarem mais
com os clientes no dia a dia”, diz Rasquilha.

Em 2018, a plataforma Inova Leroy Merlin deu
um novo passo e abriu-se também para os clientes,
osfornecedores etodo o mercado. Agora, qualquer
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VISAO E ENGAJAMENTO EM ALTA

Queinovar € uma premissa para estar no
mercado, todos sabem. Mas se nao houver
a inclusdo da inovacdo na visdo estraté-
gica e na gestao, a empresa nao consegue
fazer qualquer transformacao. Essa é a opi-
niao de Flavia Bendel4, professora do nt-
cleo de inovacao do Ibmec Rio de Janeiro
e especialista em estratégia de inovacao e
lideranca. Para ela, o sucesso obtido pela
LeroyMerlin é consequéncia do estabeleci-
mentodeumametaedeumavisaodelongo
prazoe,ao mesmotempo,de um movimen-
to forte de engajamento da equipe.

“A grande base para uma transformacao
estd em entender os movimentos e anteci-
parastendéncias. A Leroy Merlin preparou
os colaboradores, proporcionou a visao do
mercado, e mostrou o que queria alcancar
eovalordetudoisso”, analisa Bendela. Ela
destaca que a estratégia de colocar os fun-
cionarios como parte do processo, dando
autonomiaevozaeles, foi o que criou a cru-
cial visao intraempreendedora.

Para Bendel4, outro grande acerto foi
abrir a plataforma de inovacao para o mer-
cado. Com isso, os gestores da companhia
passaram a ouvir ainda mais o cliente, co-
criando acbes e solugdes. “Isso amplia
também a base de conhecimento. Mas nao
adianta ter big data sem ter uma gestao in-
teligente do conhecimento para priorizar
as questoes — sejam as mais viaveis, sejam
as mais rentaveis”, pontua.

A professora do Ibmec tem participa-
do de um grupo de inovacao aberta e nota
como isso resulta em solucoes mais ade-
rentes ao mercado. Ela defende que ha ga-
nhos especialmente significativos quando
a abertura se da em trés frentes: além dos
consumidores/usuarios, envolve startups
e pesquisadores. “O processo de gestao
disso é denso e complexo, mas traz muito
valor agregado”, completa Bendela.

A professora ainda destaca a preocupa-
¢do com sustentabilidade na Leroy Merlin.
“E um grande mote tornar o negbcio sus-
tentavel em todos os sentidos — inclusao,
RSE, autossustentabilidade etc.” (S.R.S.)

pessoapodevotaremideiaseinscreveras proprias.
Neste segundo caso, se obtiver pelo menos 80 likes
— a plataforma é como uma rede social —, ganha
umbrinde (minidrone, caneta 3D ou caneta de pin-
tura elétrica). Se a ideia for aprovada, pelos mes-
mos critérios dasideias dadas por funcionarios, vai
participar do préoximo Férum de Inovagio e ainda
levaum vale-comprasde R$ 500,00. Esechegaras
ideias “top 10” do ano, lista com as escolhidas pelo
publicointerno e externo da empresa, ganha outro
vale-compras, no valor de R$ 2 mil.

Essa abertura foi um movimento de adequar ao
ambientedigitaluma politicaqueaempresajaado-
tava nas lojas fisicas. Na reforma da loja de Inter-
lagos, por exemplo, clientes da regido foram con-
vidados a dar sugestGes e dali sairam ideias como
de ter um espaco kids perto das ceramicas, bancos
em lojas grandes para descanso, ilhas de carrinhos
dentro daslojas.

CULTURA DE DONO

O espirito de dono se instalou na Leroy Mer-
lin mesmo antes da plataforma e do Forum. Em
2012, um jovem que trabalhava no caixa de uma
loja viu uma idosa com dificuldade de empurrar
o carrinho de compras e manter seu cachorrinho
sob controle, e sugeriu um carrinho pet, hoje em
todas aslojas darede.

Mas esse espirito continua a ser cotidianamen-
te cultivado. “Nossos colaboradores sdo mul-
tiespecialistas preocupados em atender bem o
cliente, para vender um parafuso ou um produto
caro”, conta Schweitzer. O cultivo d4 certo tam-
bém porque inclui a remuneracio. Para que ndo
havertentacaodefocarvendasdevalormaisalto,
a companhia nao paga comissao individual por
venda. Premia sempre o progresso por equipe.

0 FUTURO

A cultura esta enraizada, mas, e o futuro? Afi-
nal, em 2019, a Anamaco projeta crescimento de
8,5% para esse mercado. A Leroy Merlin prevé
toma-lo com melhorias continuas emtodaa ope-
racdo. Uma Visdo 2030 ainda é incerta, mas um
aspecto importante desse futuro ¢ a sustentabili-
dade. A companhia vem tocando iniciativas sig-
nificativas na area, como a da economia circular
eada classificacao de produtos responsaveis. @
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DADOS DAO ORIGEM

AO NOVO VAREJO

EMPRESAS INDUSTRIAIS ESTAD INVESTINDO EM
CANAIS DIGITAIS PARAESTREITAR RELACIONAMENTO
COM O CONSUMIDOR. MAS, PARAAPROVEITAR AS
OPORTUNIDADES DE VERDADE, ENECESSARIO IR

ALEM DOS E-COMMERCES | por TICIANA WERNECK

u sei o namero de sutia de todas as
mulheres da China, e as que vivem
em Zhejiang sdo as que usam o
menortamanho.” Quem feza afir-
macao inusitada foi Jack Ma, fun-
dador da gigante varejista Alibaba.
Dados. Ma tem uma verdadeira ob-

sessdo por eles. Eum dos grandes segredos dessa
empresa chinesa, cujo valor de mercado é esti-
mado em mais de US$ 420 bilhGes. Jack Ma é um
dos pioneiros na adocao do conceito “New Re-
tail”, cujo processo de decisao € baseado no uso
intensivo de informacées e dados. “Muito além
da integracao do online com o offline, o New
Retail prega uma logistica eficiente entre todos
0s canais, uma nova visao sobre meios de paga-
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mento e uso de blockchain — ou seja, tecnologia
para transacao de dados de mercadorias, clien-
tes e pagamentos com alto nivel de seguranca e
custos menores”, explica Eduardo Terra, presi-
dente da Sociedade Brasileira de Varejo e Con-
sumo (SBVC). “E no New Retail h4 o que Jack
Ma chama de ‘policy’, uma politica de negocios
diferente do que o mercado ja conhece, que inclui
cultura digital, novos modelos de gestao e novos
modelos de neg6cio.”

A bandeira Hema, de supermercados per-
tencentes ao Alibaba, ja executa tais preceitos
em suas cem lojas na China. A operacao fisica é
apoiada por uma plataforma online que utiliza a
lojapararealizar entregasemumraiode atétrés
quiléometros em até 30 minutos, cobrando taxas

FOTOS: SHUTTERSTOCK E DIVULGACAO



de entrega baixa. A loja em si também merece
destaque. “Ela funciona com muitas decisées
baseada em dados — sortimento, prego, promo-
¢d0 —, com bastante tecnologia embarcada, com
muitas ofertas de experiéncias para o cliente e
com pouco atrito, principalmente na hora de
realizar o pagamento”, comenta Terra.

Esse é apenas um exemplo de como o ambiente
competitivo do varejo vem mudando no mundo
governadopeloredemoinhodigital. Eum cenario
com novas oportunidades para todos e um tinico
caminho para alcanga-las — o dos dados. Isso ex-
plica a quantidade de novos entrantes, em espe-

cial,companhiasindustriais quebuscamum con-
tato direto com o consumidor por meio de canais
digitais. “Essas empresas vém se movimentando
para captar dados e, assim, melhorar sua perfor-
mancenovarejo”,confirmaAlexandrevan Beeck,
especialista em varejo que é socio-diretor da
GS&Consult. Se antes as empresas industriais
se concentravam na gestdo de produtos, hoje
sabem que precisam focar toda a jornada do
cliente, que muito provavelmente comecou na
internet, em algum site de busca. Isso vale para
comprar uma bateria para o automoével ou até
mesmo poé de café.
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Inspiragdo nio falta. Ha desde a Apple, fabri-
cante famosa por suas lojas, as Apple Stores,
até a Nike, que recentemente lancou a House
of Innovation, em Nova York, com ambiente de
“ultraconveniéncia”. Tem um andar exclusivo
para o sortimento que fala direto ao coragio do
consumidor local e recursos zero atrito — como
pagamento por app, lockers
para retirada de compras
online e facilidades de auto-
macao e customizacao.

Ser uma indastria e pas-
sar a vender diretamente ao
consumidor online exige pla-
nejamento para lidar com de-
safios, como o eventual atrito
com distribuidores tradicio-
nais, mas tem vantagens.

A primeira, ja menciona-
da, é o acesso direto aos da-
dos dos clientes e, a partir deles, a geracao de
valor estratégico para o negbcio. Com esse co-
nhecimento, pode-se ter produto, preco e sor-
timento melhores, para canais digitais e fisicos,
proprios ou nao.

A segunda vantagem, como ressalta Terra, “é
a de estar com o consumidor durante sua jor-
nada de compra, que comeca online”.

Também ha o santo graal da “receita recorren-
te”. Vai na direcdo do que Scott Galloway, pro-
fessor da NYU Stern School of Business, famo-
so por suas projegoes (como a de que a Amazon
compraria a Whole Foods quando ninguém pen-
sava nisso), falou durante sua palestra nesta ul-
tima edicdo do Big Show da NRF, maior evento
de varejo da atualidade que aconteceu em Nova
York em janeiro: recorréncia. O professor usa o
neologismo “rundle” (de “recurring
como sdo conhecidos os pacotes de
correntes nos EUA. Empresas co
tify, Amazon e Playstation Plus cres
30% ao ano com sua oferta de recorré .

Porfim, existe ousodovarejocomoumgatilho
para a transformacio digital do negocio todo.

0 VAREJO VEM
MUDANDO
IMPULSIONADO
PELO REDEMOINHO
DIGITAL

CAFE DIGITAL

A Melitta, famosa marca de pds de café, filtros
de papel e produtos afins, lan¢ou seu e-commer-
ce, a principio, para ficar mais perto de seu publi-
co. “Além de maior proximidade, queremos tra-
zer novos consumidores para a
marca, buscando pessoas que es-
tejam inseridas no universo gour-
met e online”, diz Marcelo Bar-
bieri, presidente da Melitta para
a Américado Sul.

Como forma de diferenciar
o que é vendido nas goéndolas
do varejo fisico, o e-commerce
Mellitta comercializa opcoes dife-
renciadas, acessorios exclusivos e
a possibilidade de personalizar a
compra escolhendo entre tipos
de intensidade de acidez, dogura e mineralidade.
Uma vez criado esse café personalizado, é possi-
vel assinar o servigo de entregas, passando a rece-
beraquantidade desejadatodosos meses em casa.
Surge a vantagem da receita recorrente.

LAMINA DE BARBEAR DIGITAL

O caminho da assinatura, e da receita recor-
rente, foi o adotado pela Gillette ao ingressar no
mundo online. Em 2018, a empresa expandiu sua
plataforma de e-commerce Gillette Club em todo
o Brasil. Com frete gratis, oferece o servigo de assi-
natura—etambémavenda tinicadeldminas. Eum
novo modelo de negbcio para a empresa. “O con-
sumidor esta mudando seus hébitos de compra e
temos de ser protagonistas na hora de disponibi-
lizar conveniéncia para ele”, diz Juliana Moretti,
diretora de marketing de Gillette no Brasil.

A empresa nao abre dados sobre a operacio,
mas, com um clube de assinaturas parecido, a
startup norte-americana Dollar Shave conse-
guiu tanta adesio em seu pais que, entre 2012 e
2017, reduziu a participagdo da Procter & Gamble,
controladora da Gillette, no mercado de 1aminas
masculinas em mais de 13 pontos percentuais, de
acordo com a Euromonitor International. A star-
tup chamou tanto a atenc¢ao que, em 2016, foi ad-
quirida pela Unilever por US$ 1 bilh3o.

De la para c4, a Dollar Shave passou de um
servico que vendia laminas para algo maior;



0 e-commerce Mellitta comercializa opcdes diferenciadas de pd de café, acessérios exclusivas e a possibi-
lidade de personalizar a compra escolhendo seu produto por intensidade de acidez, dogura e mineralidade

sdo hoje mais de 30 produtos de higiene e be-
leza masculina, uma revista fisica e digital e um
posicionamento voltado a se distanciar da “hi-
permasculinizagdo” que esse mercado normal-
mente imprime em suas campanhas. Segundo
seu CEO, Michael Dubin, “o clube é uma vibe”,
em alusio ao estilo de ser da marca, que prega
inclusdoediversidade “paracelebrar os diferen-
tes tipos de homens”, como diz em sua ultima
campanha publicitaria.

BATERIA DIGITAL

Ter dados e estar junto do consumidor incen-
tivou a Baterias Moura a dar seu passo em dire-
¢do a um e-commerce proprio, o Moura Facil.
Nele, o consumidor pode pesquisar o modelo
ideal de bateria para seu carro e solicitar a entrega,
com instalacao em até 50 minutos, ou agenda-la.

O ponto fundamental é que o modelo de ne-
gbcio cumpre dois objetivos a0 mesmo tem-
po: atende a uma demanda do consumidor por
maior comodidade e preserva os elos da cadeia
de distribuicao, ja que as entregas sdo feitas pe-
las mais de 30 mil revendas ja existentes. “Que-
riamos aproveitar a forca que ja temos, que é a
rede de revendedores, para entregar um novo

servico, colaborando inclusive para fazer mui-
tos desses parceiros ingressarem no ambiente
digital”, comenta Andréa Lyra, diretora de mar-
keting do Grupo Moura. Assim, nao houve atri-
to com a rede de distribuigao.

A maneira como o projeto ficou em pé foi
similar ao modo de operar das startups, o que
envolveu muitos testes e aprendizados em alta
velocidade. A cada 30 dias o projeto era revisto,
adaptado as descobertas e alargado, engloban-
do mais cidades. “Foi um choque, para nos, des-
plugarmos do modo tradicional de a industria
trabalhar, de achar que nossas verdades esta-
vam cristalizadas”, revela Lyra.

Para ajudar na tarefa, a empresa contou com
a agéncia de transformacao digital MuchMore,
um parceiro considerado peca importantissi-
ma. “Mudamos nossa forma de pensar e nos
surpreendemos com o tanto que aprendemos,
olhando o projeto pela 6tica do consumidor e o
que ele valorizava”, acrescenta.

O Moura Facil completou dois anos e, com
os dados que conseguiu coletar até agora, Lyra
comenta que ja esta sendo tragado um progra-
ma de relacionamento — recorréncia, lembra?
“Passamos a ter acesso a dados como marca do
carro, perfil do consumidor, modelo da bateria
e data de possiveis trocas ou manutencdo, in-
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formacOes que usaremos para oferecer outros
servicos de conveniéncia e melhorar o relaciona-
mento com a Moura, marcando presenca nessa
jornada de compra”, pontua a diretora.

Mas o e-commerce foi s6 a primeira iniciativa
digital. A empresa, fundada em 1957, na cidade de
Belo Jardim, em Pernambuco, estd empenhada
em uma transicao digital mais ampla. Essa busca
envolve comités multidisciplinares para acelerar a
disseminacdo da nossa cultura digital e aproximar
as pessoas de solucoes e de processos de vendas di-
gitalizados, além de aculturar toda a alta adminis-
tracdo. “A plataforma Moura Facil marcou o nosso
despertar como empresa”, diz Lyra.

0 QUE ESTA CMESMO) EM JOGO

A pesquisa Digital Vortex, realizada pela Cisco,
mostraqueatransformacaodigitalécapazdegerar
US$ 2,8 trilhdes de valor para o varejo mun-
dial — US$ 1 trilhdo advindo apenas de inicia-
tivas ligadas ao aumento da eficiéncia operacio-
nal. E justamente ai, no aumento da eficiéncia
operacional nas vendas, que Van Beeck, da
GS&Consult, enxerga ouro puro. “A partir da
boa anélise de dados, é possivel atingir a eficién-
cia operacional nos pontos de contato e encon-
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para nao fer afritos; é um dos gatilhos do “New Retail”, que atrai i

trar novas oportunidades de venda, algumas que
nem estavam no radar”, argumenta.

S6 que, para identificar ameacas e oportuni-
dades no mundo digital, é preciso estar de fato
inserido nele, e isso explica a avalanche de fa-
bricantes montando e-commerces, ou aprofun-
dando sua experiéncia com eles. Nao a toa, Elon
Musk, a mente por tras da montadora de carros
elétricos Tesla, anunciou o fechamento da maior
parte de suas concessionéarias fisicas, com ex-




A Gillette, da P&G, implantou sua operacdo de e-commerce de ldminas de barbear
no Brasil em 2018; ela ndo divulga os resultados obtides, mas mostra ter aprendido
sua licdo digital com a startup Dollar Shave, dos EUA

cecdo de algumas de alto fluxo de pessoas que
servirdo como showroom e centro de informa-
¢oes. A partir de agora, vender4 carros apenas
pela internet. Como diz o informativo da marca
distribuido a imprensa, “sera possivel o consu-
midor comprar um carro da marca pelo celular
em apenas um minuto, usi-lo por uma semana e
devolver caso néo esteja satisfeito”.

Em uma teleconferéncia com a impren-
sa, Musk argumentou que a mudanca se deu
para poder oferecer o menor prego para o novo
Modelo 3 (US$ 35 mil), e estabilizar financeira-
mente a empresa. “A mudanca para o e-commer-
ce ajudara a Tesla a cortar despesas operacionais.
E uma decisdo dificil mas acredito que é a decisdo
certa para o futuro”, disse o empreséario.

EOVELHO VAREJO?

Sera que o varejo tradicional acompanhara a
transformacao acelerada dos chineses e dos no-
vos entrantes industriais? Vai depender. “Um
grande erro cometido por alguns varejistas é
acreditar que se faz transformacéo digital com
algumas iniciativas digitais e alguns investimen-
tos em tecnologia. Contratar uma agéncia de

marketing digital, estar presente nas redes so-
ciais ou desenvolver uma operacio de e-commer-
ce sd0 passos necessarios, mas eles fracassam
caso ndo exista uma cultura digital sobre a qual
essas iniciativas possam ser estruturadas”, argu-
menta Terra, da SBVC. Se pensarmos no varejo
fisico, é relativamente facil cair na armadilha de
aparelhar as lojas com varios penduricalhos tec-
nologicos para mostrar a todos que se esti por
dentro das tendéncias.

Entdo, o que o varejo tradicional deve fazer
para nao ser engolido? Grasiela Tesser, diretora
executiva da NL Informatica, dispara: “O segre-
do sdo menos telas coloridas e mais analise de
dados”. “Muitos clientes ainda chegam até nos
atras de iniciativas que aparecam para o consu-
midor final. Mas o sucesso da empreitada esté
nos bastidores; ele s6 acontece quando varias
iniciativas se combinam e se complementam, e
muitas delas nao piscam e ndo sao robds boniti-
nhos de exposi¢io”, comenta.

Eduardo Terra é contundente: as varejistas
precisam fazer com que seus colaboradores,
sobretudo os executivos, adotem pensamen-
tos, crencas e habitos de fato digitais. Para
ele, s6 assim seu New Retail tem chance de
sair do papel e do discurso @.
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JORGE FORBES //

A SABOTAGEME A
INTELIGENCIA ARTIFICIAL

05 HOMENS SERAD ULTRAPASSADDS PELAS MAQUINAS?
HATRES GRUPOS DE RESPOSTA PARA 1550

Sabotagem. Essa palavra, hoje corriqueira, nasce no século 19, na revolucao
industrial. A origem é do francés — “sabot”—, nome dado aquele sapato de ma-
deira que os operarios usavam, por vezes chamado de “tamanco holandés”.

Ocorre que, nessa revolugao industrial, assustados pela possibilidade de per-
derem seus empregos com o advento das maquinas de tecelagem, os operarios
jogavam seus “sabots” no maquinario, causando sérios danos a seu principal
inimigo, a maquina.

O economista austriaco Schumpeter, referéncia fundamental em sua area,
nomeoude “destruicao criativa” esse processoinevitavel que faz com que a cria-
¢ao de algo novo seja acompanhada da destruicao do que havia anteriormente.
Isso é aplicado a produtos, a profissoes, a modos de vida em geral. O novo te-
lefone celular envelhece o anterior; o rob6 substitui a atendente; a diversidade
sexual sacode a tradicional familia.

Agora, agrande questao que mobiliza os mais antenados é quanto ao efeito da
inteligénciaartificial sobre asubjetividade humana. Sera que seremos ultrapas-
sados pelas maquinasinteligentes? Vamos nos tornar caes labradores de robos,
como teme Elon Musk?

As respostas a essas inquietagoes se dividem em trés grandes grupos, todos
ostrésseinvestindo de excelentes representantes: os biodefensores, os pds-hu-
manistas e os transumanistas.

O primeiro grupo, de biodefensores como Francis Fukuyama e Michael San-
del, defende que é muito perigoso continuarmos as pesquisas tecnologicas, e
que essas deveriam ser reguladas e freadas em seus avancos, por colocarem em
risco nosso futuro como espécie. O problema, nesse caso, € fazer com que uma
China, ou uma Coreia, respeitem os limites acordados. Quase impossivel.

O segundo grupo, que conta com Ray Kurzweil e Peter Diamandis, ambos da
tdo em moda quanto polémica Singularity University, coincide com a ideia que
as maquinas vao ultrapassar o humano e que uma nova raga esta nascendo — s6
que, adiferenca dos biodefensores, eles acham que isso € o maximo e que, com
amaquina, excluidos os aspectos biologicos, seremos finalmente eternos.

Quanto ao terceiro grupo, o dos transumanistas como Luc Ferry e Laurent
Alexandre, suaideia é que o humano jamais sera ultrapassado, por nao ser pos-
sivel transformé-lo integralmente em digitos. O tempo atual da pds-moderni-
dade, nossa TerraDois, exigira que nos aperfeicoemos na interface “humano—
inteligéncia artificial”. A palavra do momento é “complementariedade”.

Teremos, cada vez mais, em TerraDois, que exercitar a complementarieda-
de homem-—tecnologia. Inimeros empregos deixarao de existir. Outros muitos
estdosurgindo. O problema é nos educarmos rapidamente em novas bases, sem
sabotagem. E assunto para uma conversa futura. @
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CONEXAD Z

ACADEMIA

APROXIMANDO PESQUISADORES E GESTORES POR UM BRASIL MAIS COMPETITIVO

COMO DAVI PODE VENCER

0 ENTRANTE GOLIAS
(CONTRAINTUITIVAMENTE) @

ENTENDA POR QUE VOCE

PRECISA ANALISAR 0 PADRAQ DE
CONCORRENCIA DO SEL MERCADO E
NAQ APENAS AS ELASTICIDADES DE
PRECO; 1550 £ VALIDSO QUANDO HA
NOVOS ENTRANTES PESO-PESADOS
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Era uma vez uma empresa de produtos de
limpeza. H4 mais de 40 anos no mercado nacio-
nal, especializou-se na criacao de produtos de
alto rendimento que solucionavam problemas
especificos do dia a dia do consumidor. Com
isso, conseguiu se consolidar como lider em um
grupo de categorias. Tal liderancga, porém, lhe
parecia pequena. As categorias em que atua-
va ainda eram pouco desenvolvidas no cenério

DIEGO HENRIQUE PINTO ZANARDI é mestre em administragcdo
pelo Insper e gestor na drea de marketing. GUILHERME
FOWLER DE A. MONTEIRO é doutor em administragdo pela
Universidade de Sdo Paulo (USP) e professor associado
do Insper, onde coordena a catedra Endeavor. Este artigo
foi escrito com exclusividade para HSM Management.

brasileiro. Poressarazao, aempresadecidiu que
lhe faltava algo muito importante: atuar, de al-
guma forma, no segmento de cuidados com a
roupa, a categoria de maior relevancia de Home
Care do Brasil. Embora instigante, essa missao
nao seria facil, dado que o mercado era domina-
do, ha anos, por verdadeiros gigantes da indas-
tria de limpeza.

De maneira estratégica, a empresa decidiu nio
criar um produto igual aos existentes, mas ofere-
cer algo diferente, com um beneficio complemen-
tar. Nascia, assim, a categoria de tira-manchas. A
16gica é simples: da mesma maneira que um antis-
séptico bucal ndo substitui um creme dental, mas
oferece uma série de beneficios adicionais e com-
plementares a escovagio; ou que um creme de tra-
tamento nao substitui um shampoo, mas traz ma-
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ciez e renovacao a rotina de cuidados capilares, o
mesmo ocorre comum tira-manchas. Emborade-
tergentes pararoupaeamaciantestenhamacapa-
cidadedelimpar, aromatizar ereforcar os tecidos,
eles sdo pouco eficazes contra a remocao de man-
chas adquiridas com o uso continuo das roupas.

Por 13 anos, foi um verdadeiro Oceano Azul.
Com taxas de crescimento constantemente acima
de 10%, o segmento se desenvolveu rapidamen-
te no Brasil, com a empresa pioneira sempre na
vanguarda dessa expansao. E evidente que novos
players entraram no mercado ao longo dos anos,
afinal, estamos falando de um segmento com bai-
xas barreiras de entrada. Todavia, o renome da
marca e sua qualidade superior blindaram a em-
presa dessa concorréncia. Ao final do 13° ano, as
vendasdenossaempresapioneirarepresentavam
mais de 75% do mercado de tira-manchas.

Se,porumlado, tudoeramflores paraaempre-
sa em questdo, por outro, as mudangas que ela
implementou afetaram todo o mercado de cui-
dados com a roupa. Apesar de ser um bem com-
plementar, o tira-manchasimpactou fortemente
a dindmica do seu bem primério (ou seja, o de-
tergente de roupas). Ao entender que havia um
produto que oferecia uma especializacao extra e
beneficios particulares, o consumidor passou a
redirecionar gastos do bem original para com-
prar o bem complementar, que era novidade no
mercado. Fazendo um paralelo com os exemplos
anteriores, seria como se, a0 comprar um antis-
sépticobucal que oferecesse combate ao mau hé-
lito, redugao da placa e da gengivite, uma familia
passasse a comprar a marca mais barata e sim-
ples de creme dental, porque ndo precisa mais
desses beneficios nessa categoria. Ou uma con-
sumidora reduzisse o uso de shampoo, aceitan-
do até comprar uma marca mais acessivel para
a limpeza basica do cabelo, ja que seu creme de
tratamento preferido garante brilho, maciez e
renovacao dos fios.

Como era de se esperar, isso nao agradou em
nada os gigantes do mercado de detergentes de
roupa. Um deles, especificamente, entendeu
que nao poderia deixar a situacao como estava.
Foi entdo que, no décimo quarto ano de existén-
cia da nova categoria, esse gigante decidiu que
entrariano mercado do bem complementar com
todo o peso de sua marca do mercado primério.
Essa decisdo mudaria para sempre a dinamica
da categoria e o destino da nossa querida em-
presa pioneira.
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ANALISANDO PADRﬁES
DE CONCORRENCIA

Desde 1980, académicos do mundo todo ten-
tam entender como se d4 a concorréncia entre as
firmas. De anélises do mercado automobilistico
ao setor de empréstimos bancarios, passando até
pelo universo de bebidas gaseificadas, diversos
trabalhos, teses e papers buscaram estabelecer
padrdes de como as companhias tragam suas es-
tratégias a luz das movimentacGes de seus con-
correntes. Mesmo em mercados extremamente
concentrados, ha sinais de concorréncia perfeita?
Ou posso sempre esperar uma situagio que beira
o cartel, com conluio de pregos entre os lideres?
Como choques exdgenos de alteracoes regulato-
rias ou mudancas econdmicas sao capazes de mo-
dificar os padrdes de concorréncia? Todas essas
perguntas foram investigadas em analises empi-
ricas de certos setores da economia.

Entretanto, talvez mais atual, eficaz e essen-
cial para a area de gestao é o questionamento de
quais decisoes as firmas efetivamente tomarao
com base no conhecimento sobre o padriao de
concorréncia vigente no mercado em que atuam.
Pode parecer simples: supondo que todas as em-
presas buscam a maximizacao de lucros e esta-
belecendo um padrao de concorréncia para o
segmento em questdo, todos os players conse-
guiriam antever as agoes de seus concorrentes a
partir de suas proprias movimentagoes estraté-
gicas. No entanto, a literatura atual demonstra
que essa questdo nao é tao facil. Fatores como
maximizacao de market share (e ndo do lucro),
redugao de estoques e incapacidade do corpo ge-
rencial acabam impossibilitando a previsibilida-
dedereacaopelatradicional teoriadosjogos. Em
diversas ocasioes, as decisoes sdo tomadas tendo
em vistamuito mais o passado — como o mercado
e os concorrentes se comportaram — do que pen-
sando estrategicamente o futuro — ou seja, como
asminhas proéprias decisoes afetarao o mercado.

DUELO DE GIGANTES

Foi justamente esse ponto que examinamos
em nossa pesquisa empirica sobre o mercado
de cuidados com a roupa. Procuramos enten-
der como se estabeleceu o padrao de concorrén-
cia em um cenario no qual a empresa pioneira e
lider do segmento detira-manchas passouabri-
gar com uma marca entrante que trazia consigo



todo o equity de uma das maiores categorias do
pais (a de detergentes de roupa).

Para entender a dinamica de precos entre as
duas marcas, analisamos os principais itens de
seus portfélios (que concentram mais de 80% das
vendas da categoria). Especificamente, examina-
mos como se dava a relagdo entre a quantidade
vendida e o proprio preco das empresas (elastici-
dadepropria),eaquantidade vendidae o precodos
demais SKUs da categoria (elasticidade cruzada).
Para entender o resultado que esse tipo de anali-
se traz, caso um item possua elasticidade de -2,0,
isso mostra que a cada 10% de aumento no preco,
ele perde 20% em volume de vendas, sendo que o
mesmo racional de aplica para o conceito de elasti-

cidade cruzada. Quanto maior o aumento de preco
de um SKU similar, maiores sao as vendas do item
em analise. Grandes elasticidades cruzadas indi-
cam alta similaridade entre items. Vale destacar
queessa abordagem deve ser feita no nivel doitem,
dadoadiferentes dindmicas, caracteristicas e com-
portamentos de venda. No caso do tira-manchas,
esse fendmeno fica muito evidente, ndo s6 porque
ositenssaomuitodiferentesentresiemsuas carac-
teristicas basicas (por exemplo, embalagens), mas
também porque apresentam niveis de elasticidade
consideravelmente diferentes entre si.

A fim de deixar esse conceito mais claro,
apresentamos amatriz de elasticidades que
norteou nosso estudo no quadro abaixo.

MATRIZ DE ELASTICIDADES DO TIRA-MANCHAS

FABRICANTE  SEGMENTO ITEM ITEM1 ITEM2 ITEM3 ITEM4 ITEM5 ITEM6 ITEM7 ITEM8
ITEM1 - 0,45 - - 0,36 0,36 -
Tira-
-manchas
em po
ITEM2 0,12 - 0,05 0,20 0,10 - 0,16
Empresa
pioneira
ITEM 3 = 0,52 = = = 0,41 =
Tira- ITEM 4 - - - 0,30 1,31 1,45 -
-manchas
liquido
ITEM 5 - - - - 1,80 0,75 -
: ITEM6 0,35 - 0,43 0,20 - - -
Tira-
-manchas
Gigante em po
entrante ITEM7 0,11 0,21 - - 0,10 = 0,32
Tira-
-manchas ITEM8 - - - - 0,16 0,68 1,00
liquido

Fonte: Os autores. Obs.: A Matriz de Elasticidade foi estimada a partir das vendas dos itens em anélise, que aconteceram entre os anos
de 2015 e 2016, em 21 microrregides diferentes. Nimeros em branco indicam a elasticidade prépria do item, enquanto nimeros em prefo
indicam as elasticidades cruzadas entre os itens estudados. Os nimeros reportados na matriz devem ser interpretados como percentuais.
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Ao analisar com maior detalhe as elasticidades
de cada item, chegamos a duas principais conclu-
soes: (1) apesar de diferentes caracteristicas, aos
olhosdo consumidor ositensdenosso estudo pos-
suem certa similaridade: além de todos os itens
responderem de maneira elastica assuas proprias
movimentacoes de prego, todos eles também pos-
suem elasticidades cruzadas com seus rivais; (2)
emteoria, ndoexistiriamincentivos paraaempre-
sa entrante iniciar uma guerra de precos contra
nossa pioneira,dado que estatem um efeito muito
maior nas quantidades vendidas da entrante, do
que o contrario. Enquanto uma reducao de preco
de 10% dapioneirareduziria as vendas da entran-
teem7,4%, amesmareducio da entrante afetaria
aempresa pioneira em apenas 2,2%.

Se seguissemos, portanto, a teoria econémica
“tradicional” e partissemos do pressupostode que
asempresas buscam sempre maximizac¢aodeseus
lucros, analisando apenas a Matriz de Elasticida-
de, poderiamos concluir que a empresa entrante
ndo entraria em guerra de precos, e se entrasse,
sairia perdendo. Mas foi isso mesmo que aconte-
ceu na pratica, no dia a dia do mercado? A identi-
ficacao dasinteracoes de preco porsisé é capazde
ilustrar exatamente qual o padrao de concorrén-
cia existente na categoria?

Pararesponder a essas perguntas, adicionamos
ao estudo uma analise VAR (vetores autorregres-
sivos), que busca determinar, com base em todas
as movimentacGes passadas de preco dos itens da
categoria, os comportamentos de preco entre os
diversos SKUs e como seinfluenciam. Essetipo de
técnica é utilizada no exame de ativos financeiros
e pode ser aprendida por meio de livros de eco-
nometria e/ou em tutoriais online. Nessa anali-
se dinamica, entendemos como cada competidor
efetivamentereage asmovimentagdes de precode
sua concorréncia e identifica as movimentacoes
futuras mais provaveis com base no passado.

A conclusao do estudo foi surpreendente. O fa-
bricante entrante, mesmo com menor poder de
mercado, menor market share e menor poder de
retaliac@o por meio de preco (menor elasticidade
cruzada), atua justamente como se fosse alider de
preco da categoria. Enquanto isso, a empresa que
criou a categoria, com seus invejaveis mais de trés
quartos do mercado e maior poder de retaliacio
por preco, atua como follower, seguindo as movi-
mentacoes de preco de seu concorrente.

Dos oito SKUs analisados no estudo, um tinico
item da empresa entrante (item 6 na Figura) pos-
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As interagdes foram estimadas pelos VAR. As fle-

chas solidas indicam interacao de preco direta de um
item em outro, enquanto as linhas pontilhadas indi-

cam que os precos dos dois itens interagem entre si.

suiinfluéncia sobre as decis6es de prego de outros
seis itens da categoria. Enquanto isso, o SKU da
empresa pioneira com maior nimero de intera-
¢oessoinfluenciaoprecodetrésitensdacategoria
— metade da influéncia da entrante.

Por meio de simulagoes, também constatamos
que, quando o item da empresa entrante apre-
sentava uma reducao de, por exemplo, 20% em
seu preco, duas semanas depois todo o restante
do portfélio no mercado reduzia seu preco, em
média, em 2%. Essas movimentagdes, atreladas a
elasticidade da categoria, faziam com que o mer-
cado como um todo crescesse 2,3%. Claramente,
oitem da gigante do mercado priméario decidia as
movimentacoes de precodomercado, eaempresa
pioneira somente seguia as tendéncias semanas
depois. Uma lider ndo devia comportar-se assim.

USANDO TEORIA DOS JOGOS

Apesar de contraintuitiva a teoria econdmica
tradicional, a pratica descrita nesse caso nao
¢ nada incomum: ser maior e entrar em um
mercado novo com pregos mais competitivos,
para ganhar market share mais rapido ou para



IMAGENS: SHUTERSTOCK

proteger produtos relacionados preexistentes,
ndo é uma pratica inusitada no mundo do consu-
mo. Nem é incomum a rea¢io do competidor tra-
dicional de seguir as redugoes de prego da con-
corrénciafrente a essanovaameagca. O diferencial
deste estudo é mostrar como superar essa “estra-
tégia comum” e buscar uma estratégia vitoriosa.

O primeiro passo é entender qual seureal poder
deretaliacao por precgo, e como as movimentacoes
de precificacao afetam suas proprias quantidades
eadeseus concorrentes (representado nesse caso
pelas elasticidades). Essa ja é uma pratica muito
difundida nas empresas, e deveria reger as deci-
soes de precificacdo dos fabricantes. O segundo
passo, talvez nao tdo comum ou difundido atual-
mente, éentender como tais movimentacoes real-
mente serdo recebidas pela sua concorréncia. Ou
seja, apds sua variacdo de preco, o quanto a con-
corréncia reduzira de seu proprio prego?

Tal entendimento é de vital importancia, uma
vez que prever o que a concorréncia fara em se-
guida € essencial para formar sua decisao pre-
sente. Para que o exemplo fique mais tangivel:
imagine que um item custe R$ 20,00, tenha
uma venda de 1.000 unidades/R$ 20.000,00
euma elasticidade propria de -1,5 (ou seja, com
umareducaode precode 10%, suas vendas cres-
cem 15%). Por essa relacao, seu preco 6timo de
maximizacao de lucro seria R$16,60, uma re-
ducao de 17% no precgo que traria uma venda de
1.255 unidades/R$ 20.833,00.

No entanto, toda vez que vocé reduz seu preco,
seu concorrente em seguida faz o dobro de redu-
¢do e ha uma elasticidade cruzada de +0,5 entre
ambos (quando ele reduz o preco em 10%, vocé
perde 5% de vendas). Ou seja, se vocé reduzir 17%
do preco, ele reduzira 34% de seu proprio prego.
Suas vendas a R$ 16,60 passam a ser, portanto,
1.085 unidades por R$ 18.011,00 nesse cenério.

Conclusdo? Analisando apenas as elasticida-
des, vocé reduziria 17% de seu preco; analisando
o padrao de concorréncia, vocé esta melhor com
o preco como esta hoje. Com essa formula, as mo-
vimentacOes futuras dos concorrentes decidem a
estratégia presente, para que seja realmente vi-
toriosa. E 0 modo de usar a teoria dos jogos no
mundo real, e sair ganhando.

0 QUE APRENDEMOS

Apesar de parecer uma situacido deveras
especifica, o conto da empresa pioneira que

“

“despertou” ogigantedaconcorrénciaeseviuem
uma verdadeira guerra (de precos) tem muito a
ensinaraosgestoresdomundo corporativoatual.
O principal ensinamento se deve justamente a
conclusdomaiscontraintuitivadoestudo:mesmo
sendo pioneira no mercado, e apresentando um
potencial de retaliacdo muito maior (inclusive
comprovado pelas elasticidades cruzadas de
seus itens), a empresa lider de tira-manchas se
comporta como follower em uma estratégia de
precificacdo maléfica para a margem de todos os
players em questao.

Nao deveria. Ela se esquece da teoria dos jogos
e passa a sensagdo de que apenas uma regra
impera: preciso repetir o que a concorréncia fez,
do mesmo modo que ela fez, ainda que semanas
ou meses depois.

Atire a primeira pedra o gestor que,
independentemente do mercado de atuacao,
nuncaviveu esse tipo de situacao. A contribuicao
do nosso estudo é essa: para nfdo cair nas
armadilhas, é preciso entender o padrao de
concorréncia e prever a acao dos concorrentes
com base nele. Isso exige sangue-frio e foco
estratégico consideravel, mas, em cenarios
competitivos mais desafiadores, ou se entende
isso ou todos vdo perecer em uma guerra de
precos sem fim.

E qual o fim da histéria da nossa empresa
pioneira do mercado de tira-manchas? Apoés
a entrada da concorrente gigante e de passar
meses se comportando como follower de
preco, a lider passou a prever as reacoes da
concorrente e determinar precos 6timos por
meio da abordagem aqui proposta. Nesse duelo
entre Davi e Golias, novamente foi Davi quem
levou a melhor. @
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HEALING LEADERSHIP

DARIO NETO MARCEL FUKAYAMA/

DISCUTINDO 0S DILEMAS

1550 NOS AJUDARA A CAMINHAR PARA UM CENARID EM QUE AS
EMPRESAS CUIDARAD DE TODOS 05 STAKEHOLDERS DE SUA CADEIA

Nao ha davidas de que as empresas sdo uma das principais alavancas de trans-
formacao para o mundo, com a capacidade, inclusive, de influenciar outras duas
grandes alavancas de transformacdo — governo e sociedade civil. Certo? Pois,
entdo, feche osolhoseimagine o que pode apcontecer comaviradade consciéncia
quealgumasempresasestdovivendo. Estacolunanasce pelamesmarazaoquefez
dezenas de movimentos globais de consciéncia nos negocios e na lideranca nas-
cerem: divulgar a agenda de uma nova economia como o caminho para o mundo
que todos queremos viver. Com isso, queremos gerar responsabilizacdo. Quere-
mos gerar conexao de lideres e de negdcios com os desafios sociais, econémicos
e ambientais do mundo. Nao tem a ver com a (também relevante) filantropia.

Muito prazer, somos o Dario e o Marcel! Dois jovens empreendedores que aju-
dam aliderar, no Brasil, dois movimentos de consciéncia para os negocios, res-
pectivamente Capitalismo Consciente e Sistema B, ambos voltados arequalificar
lideres e empresas para que se orientem a todos os stakeholders — fornecedores,
comunidade, meio ambiente, colaboradores — e nao s6 aos acionistas. Aqui uni-
mos forcas para disseminar os bons exemplos de negbcios que queremos ver.

Eu, Marcel, tenho aprendido que um CNPJ é apenas um conjunto de CPFs e
que, portanto, ndo hd negdcio bom com gente ruim. E genteboa comega na cons-
trucio de uma cultura com valores sélidos, que sejam consistentes, coerentes e
integros. Isso é trabalhado por meio da certificacio de empresas B, que redefine
osucesso norteador dessa cultura, para que inclua ndo apenas o éxito financeiro,
mas também o bem-estar da sociedade, das pessoas e do planeta. E o melhor é
que um CNPJ com CPFs conscientes, conectados com um propoésito de geracao
devalor compartilhado e deimpacto positivo, estara obrigatoriamente mais pre-
parado para desafios e oportunidades do século 21.

Eu, Dario, tenho aprendido que a consciéncia empresarial é uma verdadeira
jornada e ndo uma decisdo “ser ou nao ser”. Ela é experimentada em todas as
decisoes dificeis e complexas tomadas diariamente. Por meio do Capitalismo
Consciente, temoslutado paraque asempresas sejam capazes de gerar valor para
todos os stakeholders e que, assim, dediquem-se a curar algo no mundo.Preciso
confessar que tem sido bastante desafiador sustentara coerénciado propositode
ponta a ponta no negécio, garantindo cuidado com os stakeholders e também a
prosperidade financeira. Afinal, quanto mais perto ficamos daluz, mais sombras
aparecem. Por suavez, é verdade que o proposito contamina positivamente toda
aorganizacao quando hia uma verdadeira cultura consciente.

Por que o nome “lideranca que cura”? Porque nos dois acreditamos que o pro-
cessodetomadade consciéncianos negbcios comega com o (a)lider e vamos pro-
por conversas francas e diretas sobre como o(a) lider pode lidar com os grandes
dilemas que pressionam e ameacam todos nos.

Queremos que vocé se junte anés nesse movimento paraliderar umanovaeco-
nomia por meio de negocios conscientes. Os principios que propomos sdo uma
utopia? Talvez. Mas muitas coisas no mundo eram utopia — até o dia que viraram
realidade. Juntos, construiremos empresas melhores para o mundo. ®
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ASSUNTO PESSO0AL

SUA CARREIRA, SEU EQUILIBRIO E MODELDS INSPIRADORES

COMO 0S LIiDERES

INSPIRANM?
0 CODIGO

LIMA PESQUISA DA CONSULTORIA
BAIN IDENTIFICOU 33 ATRIBUTOS
DISTINTOS E TANGIVEIS QUE

SAD ESTATISTICAMENTE
RELEVANTES QUANDD SE TRATA
DE DESPERTAR INSPIRACAD

O que transforma um lider em uma figura ins-
piradora? Quando uma empresa responde a essa
pergunta, ela encontra uma arma poderosa para
aumentar sua vantagem competitiva. Times ins-
pirados sao duas vezes mais produtivos do que
times s6 satisfeitos, segundo uma pesquisa da
consultoria Bain realizada em parceria com a Eco-
nomist Intelligence Unit. E gente inspirada é que
faz as coisas acontecerem.

Barbara Kellerman, diretora-executiva e fun-
dadora do Centro de Lideranca Publica da Har-
vard Kennedy School, observa que ainda “ha pou-

cas contribuicOes originais sobre como deveria
ser o aprendizado de lideres na segunda década
do século 21”. Mas Mark Horwitch, do escritério
da Bain em Denver, EUA, e Meredith Whipple
Callahan, ex-Bain e hojena consultoria Bridge-wa-
ter, sugerem, em um paper, um método de men-
suragdo rigoroso que avalie ndo so a habilidade de
inspirar de uma pessoa, como sua capacidade de
desenvolver essa habilidade nos outros.

Combase em pesquisas realizadas pela Bain com
funcionarios e clientes selecionados, de 2013 para
ca, Horwitch e Callahan prop6em uma abordagem
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ASSUNTO PESSOAL

analitica para definir, mensurar e desenvolver ha-

bilidades inspiracionais. Eles norteiam seu estudo

por trés questoes-chave:

«  Quais sdo as caracteristicas pessoais relevan-
tesquandosetratadeinspiraroutras pessoas?

«  Quantos comportamentos inspiradores uma
pessoa deve demonstrar para inspirar as de-
mais, e quais sao mais potentes?

«  Como podemos calibrar a forca dessas carac-
teristicas em um individuo?

Osdoisentrevistaram colaboradores de todos os
niveis e comecaram pedindo a 2 mil funcionarios
da propria Bain que lhes dissessem em que medi-

da se sentiam inspirados por seus colegas e a qual
atributo deles atribuiam a inspiracao. Paraisso, fi-
zeram uma lista de atributos, colhidos em diversas
areasdo conhecimento—daneurologiaaciénciada
gestdo passando pela sociologia.

Com base nas respostas obtidas, e usando anali-
se conjoint, Horwitch e Callahan identificaram 33
atributos estatisticamente relevantes quando se
trata de deixar as pessoasinspiradas e os dividiram
em quatro categorias. Assim, criaram o “Sistema
Bain de Lideranca Inspiracional”. Os consultores
descobriram que basta alguém ter quatro desses
atributos como pontos fortes e distintivos para tor-
nar-se um individuo altamente inspirador.

0 SISTEMA BAIN DE LIDERANCA INSPIRACIONAL E SUAS CATEGORIAS

DESENVOLVEREMSI O
RECURSOS INTERNOS —

Tolerancia ao estresse
Autoestima
Autoconsciéncia emocional
Autoatualizagao
Flexibilidade
Independéncia

Expressio emocional
Otimismo

DAROTOM @J

Visao de mundo

Abertura

Compartilhamento da ambicao
Coeréncia

Responsabilidade

Altruismo

Reconhecimento

Equilibrio

CENTRA-
LIDADE

Q/O CONECTAR-SE COM
O 0SOUTROS

Vitalidade

Humildade

Empatia

Desenvolvimento dos outros
Escuta

Assertividade

Expressividade

Senso de comunidade

<O> LIDERAR O TIME

Foco

Visao

Orientacao
Harmonia
Empoderamento
Cocriacao
Disposicao de servir
Patrocinio
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g Desenvolver em si recursos internos

Tolerancia ao estresse: lidar com ele de manei-
ra positiva e construtiva. | Autoestima: avaliar
as proprias habilidades de maneira realista, mas
confiante. | Autoconsciéncia emocional: com-
preender suas emocoes, as causas delas e seu im-
pacto sobre os outros. | Autoatualizacao: apri-
morar-se continuamente, buscando significado
pessoal. | Flexibilidade: adaptar respostas a si-
tuacoes dinamicas. | Independéncia: preservar
a convic¢ao de que é importante tracar os proprios
caminhos. | Expressao emocional: expor aber-
tamente os sentimentos. | Otimismo: manter-se
resiliente e positivo apesar dos desafios.

@ Dar o tom

Visao de mundo: compreender e incorporar
perspectivas diversas. | Abertura: demonstrar
curiosidade, criatividade e receptividade aos inputs.
| Compartilhamento da ambicao: aderir a mis-
s20 e aos principios operacionais da organizacao. |
Coeréncia: mostrar integridade e consisténcia por
meio de palavras e acoes. | Responsabilidade:
engajar-se de maneira proativa, dando crédito pelo
sucesso e assumindo a parcela de culpa pelos erros.
| Altruismo: colocar as necessidades do time aci-
ma dos beneficios pessoais de curto prazo. | Reco-
nhecimento: mostrar apreciacio pelos esforcos e
resultados dos demais. | Equilibrio: respeitar os
limites dos relacionamentos dos outros e os com-
promissos fora do trabalho.

@ Conectar-se com os outros

Vitalidade: demonstrar paixao pelo trabalho e es-
timular os demais. | Humildade: manter o ego
em equilibrio. | Empatia: compreender e valorizar
necessidades e sentimentos alheios. | Desenvolvi-
mento dos outros: ajudar os outros a avancar. |
Escuta: ouvir com atencio os comentérios, senti-
mentos e as ideias das pessoas. | Assertividade:
defender seu ponto de vista honesta e diretamente.
| Expressividade: transmitir ideias e emogGes de
modo claro e atraente. | Senso de comunidade:
compartilhar interesses e atividades.

Liderar o time

Foco: orientar a equipe rumo ao conjunto mais
relevante de resultados. | Visao: criar um objeti-

vo atraente que gere confianca e encoraje o enga-
jamento. | Orientacfo: estabelecer o grupo apro-
priado e as expectativas individuais. | Harmonia:
promover alinhamento e solucionar conflitos.
Empoderamento: permitir e incentivar a liber-
dade de movimentos. | Cocriac¢ao: confiar no po-
der da colaboracdo para alcancar resultados melho-
res. | Disposicao de servir: investir nos talentos
dos outros e alegrar-se quando obtém sucesso. | Pa-
trocinio: comprometer-se a ajudar os outros a al-
cancar suas maiores aspiracoes na carreira.

‘ Centralidade

Engajar a propria mente no ato de estar presente.

A COHBINAQKO MAIS PODEROSA

A centralidade foi considerada pelos partici-
pantes da pesquisa o atributo-chave, uma pre-
condicao para que os pontos fortes de uma pes-
soa impactem mesmo, quaisquer que sejam eles.
Mas, entre as combinagoes, nenhuma é superior
a outra. Qualquer combinacdo de quatro atribu-
tos funciona, desde que os quatro sejam facil-
mente percebidos — e, portanto, auténticos. Em
outras palavras, as pessoas inspiradoras podem
ser muito diferentes; ndo ha um arquétipo fixo.

Um individuo pode aumentar sua capacidade
de lideranca inspiracional? Sim. Basta que bus-
que a exceléncia em pontos fortes que ja possua
e converta as fraquezas em caracteristicas neu-
tras, pouco percebidas pelos outros. Segundo
Horwitch e Callahan, individuos com um ponto
forte distintivo ja dobram suas probabilidades
de serem pessoas inspiradoras. E, quanto mais
desses pontos fortes tiverem, mais vao inspirar.

No Sistema Bain de Lideranca Inspiracional,
as pessoas descobrem seus atributos e combina-
¢oOes por meio de reflexdes estruturadas, ligadas
a processos de feedback 360 graus e autoavalia-
¢oes. Na Bain, cada funcionério escolhe quatro
ou cinco atributos com os quais se identifica, en-
tre os 32 existentes (a centralidade fica fora da
conta). Entdo, ele (ou ela) faz desses atributos
sua marca de lideranca inspiracional, dedican-
do-se a desenvolvé-los cada vez mais.

Vale a pena o esfor¢o. Segundo pesquisa Gal-
lup, a chance de um funcionario se comprometer
com uma lideranca inspiracional é de 73%, mas,
sem isso, cai para 9%. Esta esperando o qué? @
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ASSUNTO PESSOAL

0 BURNOUT DOS MILLENNIALS

NOVO LIVRD GARANTE: NAD 5A0 05 PAIS 05 RESPONSAVEIS
ESIMAS MUDANCAS ESTRUTURAIS DO CAPITALISMO

Autor de Kids These Days: Human Capital and
the Making of Millennials, o jornalista Malcolm
Harris é millennial. Mas, em seu livro, nao pre-
tende apresentar uma defesa de sua geragdo, que
abrange as pessoas nascidas entre os anos 1980 e
2000. Seu objetivo é responder a uma pergunta-
-chave, que ndo apenas ele, mas muitas pessoas
fazem sobre o comportamento dos millennials, em
especialnomercadodetrabalho: Porqueelesestao
sofrendo burnout tio facilmente? Por que estdo
tendo menos filhos? Por que estao se casando mais
tarde? Por que sdo obcecados com eficiéncia e tec-
nologia? Por que os millennials sdo como sao?

Nao tem nada a ver com conviverem menos com
0s pais ou serem mais mimados em termos mate-
riais, segundoele. “Se queremos compreender por-
que os millennials sdo como sdo, temos de olhar
para a competicdo profissional cada vez maior,
para o isolamento crescente das pessoas no traba-
lho, para o individualismo extremo da sociedade
moderna e para os problemas, muito dissemina-
dos, que afetam a economia e, portanto, essa ge-
ra¢ao”, afirmou Harris em entrevista ao site Vox.

Assim, um dos argumentos centrais do autor é
queachamada GeracaoY é fruto, em grande parte,
demudancasestruturaisno capitalismo. “Osmille-
nials tiveram de crescer e ingressar no mercado de
trabalho vivenciando um dinadmica em que se deve
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produzir o maximo possivel recebendo por isso o
minimo possivel”, diz Harris.

Isso significa, segundo ele, que as pessoas
dessa geracao carregam o fardo de terem de
arcar com a propria formacao e de se autoge-
renciarem — como freelancers ou terceirizados,
por exemplo. Além disso, como os salarios estao
estagnados, a “exploracdo” ea competicao entre
os profissionais sao crescentes. Uma das conse-
quéncias da soma desses fatores é o esgotamen-
to (ou burn out, em inglés).

Harris chama a atengdo também para o fatode os
millennials precisarem lidar com essarealidadein-
dividualmente, sem apoio de um grupo ou de uma
comunidade. “Como estudantes ou profissionais,
somossoindividuoscom aresponsabilidade denos
tornarmos capacitados para atuar no mercado”,
destaca o autor. “E, ao mesmo tempo, a educacao
passa a valer menos em um mercado hipercompe-
titivo e em constante transformacao”, acrescenta.

Ele diz que esses processos sao parte do proprio
capitalismo em sua face atual, do neoliberalismo.
“Tal tendéncia, levada ao extremo, tem efeitos cor-
rosivos para a sociedade e, particularmente, para
os jovens”, atesta o autor. Conclusao: para aca-
bar com o eterno burnout dos millennials e com as
queixas de todas as geragoes mais velhas tém sobre
eles, é preciso revolucionar o capitalismo. @

IMAGENS: ACERVO PESSOAL E SHUTTERSTOCK



#ROLEMODEL

“E POSSIVEL EMPREENDER, EXPANDIR SEUS o
NEGOCIOS, GANHAR DINHEIRO E, AO MESMO

TEMPO, MUDAR 0 MUNDO ONDE VIVEMOS”

SANDRA NALLI, ESCOLA DO MECANICO

SANDRA NALLI, POR HEINAR MARACY

Sandra Nalli é uma cidada brasileira que teve a feli-
cidade de confirmar a verdade acima. Ela comecou
a trabalhar muito cedo, aos 14 anos, como menor
aprendiz em uma empresa de setor automobilisti-
co.Rapidamentefoiefetivadae passouavendedora
depecas. Aos 21,jaerachefedeoficina,umamulher
num “cargodehomem”. Enfrentou preconceito, de
clientes, colegas e subordinados, mas, aos 23, virou
gerente de um centro automotivo.

Em 2011, Nalli percebeu que havia escassez de
mao de obra em sua empresa. Como dava aulas
para jovens da Fundacao Casa, teve a ideia de pas-
sar treinamentos tedricos de mecanica a seus alu-
nos, capacitando-os para uma profissao quando
saissem. Gostaria mesmo de lhes dar aulas prati-
cas. Pediu a um amigo que grafitasse na parede de
sua casa “Escola do Mecanico”.

Em pouco tempo, as pessoas que passavam na
frente queriam saber quanto custaria o curso e
Nalli percebeu: era possivel transformar seu traba-
lho social em um negdcio. Ela foi aprender. Fezum
curso no Sebrae e escreveu seu primeiro plano de
negocios, no qual descobriu seu primeiro proble-
ma: ndo tinha o caixa inicial. Vendeu o carro, pediu
empréstimos para familiares, investiu em equipa-
mentos e foi em frente. Alugou um estacionamento
€ comecou o curso com oito alunos.

Hoje, a Escola do Mecanico possui um centro de
capacitacao tecnologica com capacidade para 900
alunos, trés escolas proprias e 18 franqueadas. E
tem a meta de impactar, em 2019, 30 mil alunos
em 50 unidades (escolas de terceiros) em munici-
pios do Brasil. Isso tudo aconteceu sem ajuda. Nao
s6 houve falta de recursos e excesso de tributacdo;
asinstituicGes financeiras e a propria indtstria au-
tomotiva ndo ajudaram. “Aprendi que, para em-
preenderno Brasil, é precisoter, em primeirolugar,
firmeza de proposito. O empresario precisa querer
muito trabalhar naquilo; precisa ser sua vida.”

Além do desafio do empreendedorismo, existe
também o desafio moral, segundo Nalli. “Chega

Sandra Nalli: firmeza para
superar as dificuldades e
firmeza no objefivo social

uma hora que vocé percebe que é possivel ganhar
dinheiro com seu empreendimento. E ai que é pre-
ciso ter outra firmeza — a do objetivo social. Por
exemplo, isso significa recusar propostas de fran-
queados quenao compartilham osnossosvalores.”
Essetipo de atitude pode gerar um retorno menor,
mas a poupa de gerenciar conflitos de interesses.

ELA SELECIONA 0S FRANQUEADOS

AEscoladoMecanico é um negbcio com propo-
sito explicitado: “Gerar emprego e renda e trans-
formar a vida das pessoas através de um curso de
mecénica com preco acessivel”. Em cima dessa
ideia, foi construido o curso inicial e, depois, uma
plataforma online e um sistema de franquias —
este, desde 2015. Para ser franqueado, o interes-
sado precisa passar por uma avaliacao rigorosa e
varias entrevistas, onde a palavra final é da proé-
pria Nalli. Ele tem de concordar, entre outras coi-
sas, em ter parte de suas vagas direcionadas a alu-
nos carentes em regime de bolsas e de abastecer
a plataforma com vagas de emprego no mercado.

E o futuro? Com a crise do setor automobilis-
tico, a maior crise de seus cento e poucos anos de
historia, afeta a existéncia de uma empresa que
depende dele? “Atuamos no setor dereparacaode
automoveis e essas mudancgas em prol de um uso
mais consciente de carros devem, pelo menos em
um primeiro momento, nos favorecer. Se as ven-
das de carros novos comega a cair, o conserto de
usados deve aumentar.” Nalli também encara as
novas tecnologias, como a do veiculo auténomo,
como uma 6tima oportunidade para a Escola de
Mecanico crescer. “Ja estamos nos preparando
para capacitar um novo profissional.” @
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ASSUNTO PESSOAL

WILMA BOLSONI

CORAGAO INTELIGENTE

SEJAPARA CONTROLAR 0 ESTRESSE OLI DESENVOLVER RESILIENCIA,

VOCE PODE ENTRAR EM ESTADO DE COERENCIA CARDIACA

O coracdo sempre inspirou poetas e preocupou estressados e ansiosos
que chegam a meia-idade. Além de ser o 6rgdo central do sistema circu-
latorio, o coracdo carrega todo o simbolismo do amor e da compaix&o.

Sendobastasse toda essa fama, a ciéncia descobriu que o coracao con-
tém um sistema nervoso independente e bem desenvolvido que influen-
cia tanto as nossas emogoes como a fisiologia do nosso corpo.

O Heartmath Institute tem realizado pesquisas que mostram que o co-
racao pode aprender, perceber, recordar, tomar decisdes e passar a agao
independentemente do cérebro. E nao para por ai; o coracio pode ser
o portdo de acesso para a nossa inteligéncia intuitiva, ou seja, por meio
dele podemos acessar informagoes sobre eventos futuros. Mas esses be-
neficios so6 se tornam disponiveis quando entramos em um estado de
“coeréncia cardiaca”.

O conceito é fascinante! E um estado em que a frequéncia cardiaca,
a pressdo arterial e a frequéncia respiratoria se encontram em perfeita
sincronia, arrastando outras func¢des ciclicas do organismo, como o sis-
tema endécrino e o neuroimunoldgico.

Os beneficios nao sdo poucos:

e Prevenir padroes de estresse.

« Ampliar aresiliéncia.

« Habilitar o organismo para trabalhar em estado de exceléncia
e 6tima performance.

« Ampliar a clareza mental e a capacidade de discernimento.

« Abrir o acesso a inteligéncia intuitiva.

+ Ampliar a conexio e a sincronicidade em equipe.

O melhor de tudo € que qualquer pessoa pode entrar em estado de coerén-
cia usando uma técnica simples, poderosa e efetiva de autorregulacio:

PASSO 1: Sente-se em uma cadeira confortével e procure relaxar descru-
zando bracos e pernas.

PASSO 2: Foque sua atencdo na area do coracao.

PASSO 3: Inspire e expire pelo nariz, um pouco mais lenta e profundamen-
te do que o normal (cinco segundos para inspirar, cinco para expirar).
PASSO 4: Imagine o ar entrando, envolvendo o coragio e a regiao ao redor.
PASSO 5: Traga para sua mente um sentimento de alegria, felicidade e paz,
procurando vivenciar esse momento.

Permaneca respirando no coracéo e sentindo esse bem-estar por cinco
minutos — e pronto! Agora, tente incorporar essa técnica simples em sua
rotina matinal di4ria. Seu dia vai mudar e sua vida também. @
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VOCE E COSMOPOLITA GLOBAL?

LINDA BRIMM, DO INSEAD, DESCREVE AS DEZ CARACTERISTICAS DESSE TIPO DE
EXECUTIVO. FACA O TESTE; SE TICAR PELO MENDS SEIS VEZES, VOCE PROMETE

A

Nolivro The Global Cosmopolitan Mindset, a professora e pesquisadora
Linda Brimm traz a tona as dez habilidades mais comuns que esse tipo de
executivo apresenta em funcio de suas vivéncias em diferentes culturas:

(] Flexibilidade cognitiva. Vocé
conseque mudar suas proprias
crengas, pensamentos e habitos,
para lidar com situagdes que mudam
radicalmente? E o que permite
nxe’gar novos padrdes e solugdes.

Capacidade de adaptacdo. A
competéncia de fransformar uma crise
em oportunidade em geral implica fer
vivenciado fransigdes significativas.
E o faz entender a prépria resiliéncia.

() Conhecer o que ndo se sahe.
Vocé sabe como a mudanca pode
ser desestahilizadora, mas, no
olho do furacdo, consegue avaliar
0 que sabe, o que pensava saher
e o que precisa descobrir?

(] Reinvencdo. Essa capacidade é

o que dd as pessoas uma atitude

de empoderamento diante das
mudancas, além de ajudar a guiar os
colegas para pensar fora da caixa.

() Colaboracéo para além de
fronteiras. Vocé ja aprendeu como
colaborar e manter relacionamentos
a distancia, com diversas

pessoas de diferentes regides e
culturas? Vocé precisa disso.

() Relacionamentos e diferencas.
Existem regras invisiveis que governam
as relagBes nas diversas culturas;

vocé conseque enxerga-las? Se mostra
humildade e empatia, e se fica cada

vez mais atento ao que estaa seu \

redor, € meio caminho andado.

() Visdo periférica e “caleidoscépica”.
Vocé consegue enxergar pessoas,
organizagdes e questdes a partir de um
angulo mais amplo, avaliando as situacd
de diferentes pontos de vista? Essa
visao “caleidoscépica” é o que permite
ver mudancas como oporfunidades.

(] Visdo de dentro para fora, e de

fora para dentro. Por estar dentro e
fora ao mesmo tempo, vocé se envolve
plenamente em um contexto e, ainda
assim, mantém a habilidade de observar
asituacdo de forma desapaixonada?

() Assumir riscos. Sua experiéncia lhe
da maior confianga em sua capacidade
de compreender e lidar com qualquer

sifuacdo e, porisso, vocé corre riscos?

() Gestdo da mudanca. Se viveu situagdes

de complexidade incomum, vocé deve
consequir tomar decisdes dificeis e
gerenciar elevado grau de incerteza.@

»
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Live events 2019

junho|

SingularityU Brazil Summit
Multiplique perspectivas
Dias 11 e 12 - Sdo Paulo

Se viveremos, no século 21,
20 mil anos de progresso,
acompanhe-os de perto

em areas-chave parao
Brasil, como educacao,
satde, seguranca piblica,
infraestrutura, alimentagao,
energia, meio ambiente,
financas e mais

setembro|

Exponential Finance Brazil
Dias 10 e 11 - Sao Paulo

Uma abordagem das finangas
na era exponencial, que vai
discutir temas como modelos
de negacio, tecnologia e
inovacao com foco na area

novembro|

HSM Expo 2019
#0useAprender
Dias 4,5 e 6 - Sao Paulo

Arianna Huffington, Fareed
Zakaria, Eric Ries, Hugh Herr,
CharlenelLie
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LIFELONG LEARNING, BY H5M

POLIANA ABREU //

0 RETORNO QUE IMPORTA
E SOBRE 0 APRENDIZADO

AS EMPRESAS ADOTARAD ESSA NOVA METRICA - ROL - E AS
PESSOAS PRECISARAD VIRAR APRENDIZES PARA AVIDATODA

“Aprendemos trabalhando, trabalhamos aprendendo.” Essa frase é um dos
pilares da cultura HSM, e confesso que é a de que mais gosto e com a qual mais
me identifico. Talvez seja mesmo esse o motivo pelo qual sinto prazer em tra-
balhar na HSM. Ter uma cultura que inclui o aprendizado continuo como parte
do trabalho — e materializa isso contabilizando o tempo dedicado a aprender
e valorizando os experimentos, até os fracassados — faz toda a diferenca para
quem é profissional no século 21.

Ninguém mais aguenta ouvir falar de mundo VUCA, eu sei, mas nao ha como
escapar dele. E s6 com a real compreensao dessas circunstancias volateis, in-
certas, complexas e ambiguas sintetizadas na sigla que entendemos, rapida e
profundamente, quio necessério é se adaptar. Precisamos nos adaptar a tudo:
avelocidadedasmudancas, aosnovosformatosdetrabalho, asnovasexigéncias
do mercado, as novas tecnologias. E ndo existe adaptacdo sem aprendizado —
todas as pessoas terdo de se tornar aprendizes para a vida.

Os individuos — muitos, ao menos— ja estio fazendo sua parte, buscando
aprendizado com mais frequéncia, e indo além dos diplomas e da sala de aula
tradicional. E s6 observar ademanda por podcasts, audiobooks, plataformas de
contetdo on demand, MOOC:s etc.

Mas e as organizagoes? Quanto elas estdo se movimentando? Sua empresa,
por exemplo, tem uma cultura de aprendizado continuo? Deveria. Como diz
Salim Ismail, referéncia em crescimento exponencial, a métrica de sucesso or-
ganizacional mais relevante no futuro préximo nao sera o ROI (retorno sobre
investimento), e sim o ROL (sigla em inglés de retorno sobre o aprendizado).

Talvez vocé responda que sua empresa faz, sim, a parte dela. Que, nos tltimos
anos, adotou intraempreendedorismo, job rotation, squads e times multifun-
cionais, mindset de crescimento e outros “mecanismos” para acelerar o apren-
dizado dos colaboradores e da propria organizacao.

E verdade que tudo isso ajuda. Mas também é verdade que nfio basta. Por
exemplo, ainda é comum ver o incentivo a treinamentos se voltar para funcio-
narios em ascensao nas carreiras ou para habilidades especificas, quando o foco
deveria ser o de criar uma cultura comum e promover o desenvolvimento pes-
soal de cada um (protagonismo, autodesenvolvimento e autoconhecimento in-
cluidos). O escopo precisaria ser ampliado, com o objetivo indo do “know-how”
— quevisa as habilidades técnicas — para o “know-why”. Por exemplo, na HSM,
jaadotamos esse novo escopo com o conceito “OMNI Learning”. OMNI — tudo,
em latim — é um acrénimo para aprendizagem organica, mobile, ndo linear e
integrada, que da suporte a performance organizacional.

Entao, proponho aoleitor que respondaa duas perguntas: (1) Vocé esta se tor-
nando um lifelonglearner? (2) Sua empresa seria aprovada na métrica ROL? @
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