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CAPITULO 1
FACA 0 BEM, CRESCA ALEM

Com o aumento dos riscos climdticos e da desigualdade, os funciondrios,
a sociedade e os governos passaram a exigir mais das empresas. Aquelas
capazes de integrar o bem em seu niicleo de operacbes ndo s impactardo
positivamente todos os stakeholders, mas também entregardo maiores
retornos de longo prazo aos acionistass

Muitos anos atrds, o vice-presiente de uma industria global com sede
nos Estados Unidos nos relatéti como a adogao de politicas protecio-
nistas por parte dos governos,fa época, obrigava empresas como a dele a inves-
tirem nos paises a cujos mektcados queriam ter acesso. As estratégias utilizadas
por sua empresa, entre elasta mmaximizagdo do lucro por meio da exportacdo
de produtos ocidentais ‘paraspaises em desenvolvimento, ndo seriam suficien-
tes em uma era deyndeienalismo econémico. Sua empresa, bem como outras
semelhantes, precisafia levar ainda mais a sério seu papel como cidada corpo-
rativa nos mercados locais, reorientando estratégias para entregar, a0 mesmo
tempo, maior proposito social e maiores lucros. Caso contrario, o crescimento
futuro da empresa seria comprometido. “Nao hd nada de errado”, disse ele,
“com os governos nos perguntando o que estamos fazendo para melhorar o
desenvolvimento de seus respectivos paises. Precisamos merecer a ‘licenca de
operagao e crescimento’ nesses mercados”.

O impacto positivo para todos os stakeholders (incluindo governos, 6rgaos
regulatorios, comunidades, clientes, funciondrios e meio ambiente) é a coisa
certa a fazer em um mundo de crescente desigualdade e risco climatico. No
entanto, perseguir um propdsito e gerar impacto social para diversos stakehol-
ders nao € apenas questao de altruismo ou justica. Em muitos paises e setores,
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22 ALEM DA EXCELENCIA

esse € um pré-requisito para conseguir uma licenga de opera¢ao. Mais do que
isso, sdo objetivos que estao emergindo como um poderoso nucleo de estraté-
gia de negdcios para empresas que procuram sustentar um desempenho alto
em uma era volatil. Integre a preocupa¢ao com o impacto social em suas estra-
tégias e operagoes centrais e podera criar novas formas de alavancagem capa-
zes de aumentar diretamente sua lucratividade em longo prazo. Infelizmente,
muitos lideres globais ainda nio internalizaram tais possibilidades. Por mais
que eles aceitem modelos centrados em diversos stakeholders, ainda ndo ado-
taram completamente esses modelos para reinventar por completo os mind-
sets, as estratégias e as normas operacionais. Esses lideres seguem limitando
o envolvimento de suas empresas aos esfor¢os de responsabilidade social cor-
porativa (RSC) tradicionais, convencidos de que fazer‘oybem para todos os
stakeholders seria 0 mesmo que sacrificar os reg@tnos\dos acionistas — algo
que sempre relutaram em fazer.

Os lideres globais estdo cada vez mais,se afdstando dessa légica limitante,
entregando retornos totais aos acionistasy(RTA) impressionantes, mesmo en-
quanto constroem negdcios comsimpacto positivo para todos os stakeholders.
Com essa atualizagdo de mindsets, estratégias e operagdes, esses lideres estdo
atendendo ao impacto so€ial total (TSI, na sigla em inglés), definido por nossos
colegas do BCG como, "o beneficio total obtido por uma sociedade por meio de
produtos, servicos, capacidades centrais e atividades de uma empresa”.!

Antdnio Luiz Seabra, fundador visiondrio da gigante brasileira no setor de
cosméticos, Natura, € um desses lideres inovadores. Quando fundou a Natura,
em 1969, estava buscando um propésito que transcendia a preocupagao com
os lucros, como disse Andrea Alvares, vice-presidente de marketing, inovacio e
sustentabilidade da Natura.? Seabra buscava usar os cosméticos como meio de
promover conexdes saudaveis entre os individuos, a sociedade e o mundo natu-
ral — o que a empresa chama de bem estar bem.? Tal propésito social, derivado
da crenga filosofica de Seabra na interconexao de todas as coisas, permeia todas
as estratégias e operacoes de negocios da Natura até os dias atuais.*

Consideremos, por exemplo, a estratégia de distribuicio da Natura.
Operando inicialmente em uma pequena vitrine de uma loja em Sao Paulo, a
empresa desenvolveu, em meados dos anos 1970, um modelo de vendas dire-
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tas semelhante ao criado pela Avon, nos Estados Unidos. Mas, para a Natura,
as vendas diretas ndao eram apenas outra op¢ao de distribui¢do. Em vez disso,
conforme observa Alvares, as vendas diretas “nasceram da compreensio de
que os relacionamentos sdo uma das coisas mais fortes e valiosas que exis-
tem”. O exército de consultoras de vendas da Natura criou fortes lacos com os
clientes, e a empresa, por sua vez, formou lagos profundos e significativos com
as consultoras, estimulando-as como sua forca de vendas. Em 2019, cerca de
1,8 milhdo de consultoras vendiam produtos da Natura no pais (assim como
centenas de lojas da empresa e lojas franqueadas, além dos canais online).

A Natura nao jogou essas consultoras no mercado simplesmente e lhes pe-
diu que vendessem. Reconhecendo que as consultoras, em sua maioria, vi-
nham de familias de baixa e média renda,® a empresa lhes'ofereceu um exten-
sivo treinamento em negdcios e desenvolvimentd pessoal. Aliado a uma valio-
sa experiéncia profissional, esse treinamente empoderou as consultoras para
que se tornassem empreendedoras em sitas, comunidades e defensoras mais
eficazes da empresa.” Para muitas delaspa assogiacdo com a Natura provou ser
transformadora, permitindo que pagassémjpor suas casas, pela educacao dos
filhos etc.® Dessa forma, as comSulterasse’tornaram poderosas embaixadoras
e defensoras da marca, ajudando a Natura a construir relacionamentos fortes
e duradouros com os clientes, Elag"também ajudaram a empresa a se tornar
mais resiliente. Duraftéwes anos 1980, quando a alta da inflacdo cercou a
economia brasileifane as lojas de departamento fecharam, bem como outras
distribuidoras tradigignais de cosméticos, o negdcio da Natura explodiu, com
um crescimento anual maior do que 40% durante toda a década, gragas ao
modelo de distribuicao por vendas diretas.’

Como sugere o nome da empresa de Seabra, a prote¢io do meio ambiente
foi outra expressdo importante do proposito fundador da Natura. A empre-
sa comecou a focar o desenvolvimento sustentdvel durante o inicio dos anos
1980, muito antes de a pratica estar na moda. Hoje em dia, esse é um foco
que perpassa todo o modelo de operagdo da Natura. A empresa tem lideranca
e estrutura organizacional completamente voltadas para a sustentabilidade
e publica todos os anos uma demonstragdo de resultados ambientais, junto
a outros documentos financeiros.!” Em 2011, a Natura lan¢ou o programa
Amazonia, visando “promover novos negdcios sustentaveis com base em cién-
cia, inovagao, redes de produgdo e empreendedorismo local”.!! A iniciativa
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24 ALEM DA EXCELENCIA

incluia um centro de inovagao na Amazonia, a expansdo da produgio sus-
tentavel e a criacdao de projetos colaborativos de desenvolvimento sustentavel.

A énfase da Natura na sustentabilidade hd muito se estende aos produtos
e a estratégia de marca. Em 1983, a empresa se tornou pioneira na adocdo de
pacotes de refil, reduzindo a pegada de carbono da empresa ao mesmo tempo
que permite uma redugdo nos custos e promove maior lealdade dos clientes.
Em 1995, a Natura langou uma linha de produtos cujo lucro era todo desti-
nado a ajudar os brasileiros a acessar uma educacdo publica de qualidade.
No ano 2000, a empresa langou a linha de produtos Ekos, que fazia uso de
embalagens reciclaveis e ingredientes biodiversos. Em 2013, langou a linha de
produtos Sou, cuja cadeia de valor era otimizada para.o uso eficaz de recursos
e cuja identidade de marca era voltada para a ideia de giieso consumo pode
ser socialmente consciente, desde que os produtés sejam,projetados levando o
meio ambiente em consideragdo. Os produtos daemprésa também sdo comple-
tamente cruelty-free e, conforme mencigfiamos, neutros em carbono.!? Além
disso, o branding da Natura convidasabertamente os clientes a participarem
do consumo consciente. Em 2019, posfexeémplo, a empresa adotou o slogan
“O mundo é mais bonito com#0ce® eweeando a importancia da diversidade,
do bem-estar animal e da gestao ambiental.

O modelo de producaoida,Natura tem sustentado seus amplos esforcos
para construir comunidades'mais fortes e proteger o planeta. Com o abas-
tecimento de ingredientes ‘extraidos naturalmente das comunidades locais, a
Natura reinveste o dinheiro nessas comunidades, com o objetivo de deixa-las
intactas e tornd-las prosperas. Em 2019, a empresa estava trabalhando com
mais de 5 mil pequenos produtores na Amazonia, colaborando com modelos
de negodcios sustentdveis e protegendo cerca de 1,8 milhdo de hectares de flo-
resta tropical. Como parte de sua estratégia de producdo, a Natura investiu
cerca de US$1,8 bilhdo desde 2011 nos empreendimentos amazdnicos.' A
empresa também ajudou a fundar a Unido para o Biocomércio Etico, orga-
niza¢do que busca manter a biodiversidade e conceder uma fatia justa dos
beneficios as comunidades locais. Além disso, desde 2010, a empresa gastou
mais de US$370 milhdes no estudo de cosméticos derivados de plantas e no
estabelecimento da capacidade de produgio, criando, nas palavras do cofun-
dador da Natura, Guilherme Leal, “cadeias de valor completamente novas
que simplesmente ndo existiam antes”.!
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Nas palavras de Keyvan Macedo, gerente de sustentabilidade da empresa,
a Natura acredita que “pode usar os desafios sociais e ambientais para criar
novas oportunidades de negdocios — nao apenas negocios, mas negdocios sus-
tentaveis”.'* De maneira incrivel, a Natura tem sido neutra em carbono desde
2007 e é apenas a segunda empresa no mundo a desenvolver uma metodologia
para monetizar suas emissdes de carbono.!” “N6s medimos o impacto ambien-
tal por toda a cadeia de valor”, explicou Alvares. “Inovamos nosso produto
para reduzir emissdes e reutilizar materiais. Para tudo aquilo que nio conse-
guimos compensar por completo, usamos créditos de carbono, que também
tém um impacto social.”* Em um programa de compensacdo de carbono, por
exemplo, foram removidos 3,2 milhdes de toneladas de emissoes de carbono
do meio ambiente a0 mesmo tempo que 15 mil familias,eram impactadas,
e milhares de empregos, criados. Por seus esfor€es, aj€mpresa recebeu, das
Nagoes Unidas, os prémios Champions of thélEapthee,Global Climate Action
Award, dentre muitos outros.

O sucesso comercial da Natura permitiu que,ela estendesse suas iniciativas
muito além da sustentabilidade e do'empodéramento feminino. A empresa tem
programas para lidar com outpds imposgafites questdes sociais, como acesso a
assisténcia médica e a educacao e libertacao de vitimas da violéncia de género.
Os milhoes de consultores de vendas tém um papel fundamental, forman-
do parcerias com as ¢emunidades em causas locais relevantes.!” “Existe uma
série de coisas quésfazemes para retribuir”, disse Alvares, “e encontramos
formas de monetizar@sse’impacto social para a sociedade”. De fato, calculos
da empresa mostram) que ela gerou para a sociedade R$31 de valor a cada
real investido no Programa Natura Carbono Neutro.?’ Em 2014, a Natura se
tornou a primeira empresa de capital aberto a obter a certificagio de Empresa
B,?! designacao concedida a empresas que “cumprem, de forma verificavel, os
mais altos padroes de desempenho social e ambiental, transparéncia publica
e responsabilidade legal, visando equilibrar o lucro e o propdsito”.?* Essa foi
uma grande conquista para uma empresa do tamanho da Natura.

Atualmente, como nos contou Roberto Marques, presidente e diretor-exe-
cutivo da Natura &Co, o impacto social total “permeia a forma como a em-
presa pensa e opera”. Ele conta, ainda, que o impacto social tem sido “uma
vantagem competitiva por muitos anos” e que é uma vantagem ainda maior
hoje, considerando a preocupagio das geracdes mais jovens com a sustentabi-
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lidade. O propdsito e as preocupacdes sociais da empresa passaram a definir
sua marca e sua reputacdo entre as comunidades, os governos, os consumido-
res e os investidores. Além disso, ajudou a Natura em seu programa agressivo
de expansio global alimentado por aquisi¢des, incluindo Aesop (2016), Body
Shop (2017) e Avon (2020). Uma vez que todas essas empresas tém missoes
ou propdsitos consistentes com os da Natura, integra-las tem sido muito mais
facil para a empresa. A Natura também se tornou um ima para jovens fun-
ciondrios e construiu um corpo de lideranca forte, que inclui executivos que
escolhem a Natura para trabalhar por ser um local com crengas coerentes a
um modelo de negdcios sustentavel.?3

O modelo operacional da Natura, voltado para um propdsito social, be-
neficiou nao s6 os acionistas, mas também a sociedade €we, meio ambiente.
Entre maio de 2004 e setembro de 2019, o valer da empresa cresceu aproxi-
madamente quinze vezes, algo entre duas e greswezes @média do indice Brasil
50. A empresa também teve um desempénho melhor do que outras grandes
empresas globais do setor de beleza,eomo L'Qréal, Estée Lauder e Shiseido,
enquanto o preco de suas acoes aumentdu duas vezes mais do que as da Estée
Lauder, a segunda empresa cont’o miglhesdesempenho nesse setor.?* Diante de
tudo isso, a Natura é um exemplo impressionante de empresa que conseguiu ir
além da exceléncia ao tentarfazeére bem.

Sua empresa provavelmente deu passos importantes para lidar com pro-
blemas sociais e amibientais urgentes, mas quao longe vocé conseguiu trans-
formar suas estratégias centrais, visando nao s6 os lucros, mas impacto so-
cial? Conforme relembra Mark Malloch-Brown, presidente da Comissio de
Negocios e Desenvolvimento Sustentavel, “existe... uma enorme diferenga en-
tre aqueles que tentam fazer da sustentabilidade parte da estratégia central de
seu negocio e aqueles que a veem como algo ‘adicional’”.?s Empresas de ponta
compreendem a diferenga e estio remodelando suas estratégias e operagdes
para buscar objetivos sociais e ambientais sem sacrificar os lucros. Elas nio
estdo apenas se tornando mais sustentaveis do ponto de vista ambiental, mais
responsivas a governos e comunidades locais e mais solidarias com relagdo a
seus funciondrios e fornecedores. Assim como a Natura, estao fomentando
esses esfor¢os para possibilitar novos instrumentos de vantagem e um cresci-
mento lucrativo em longo prazo.
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As estratégias precisas variam. Nossa andlise de empresas de alto desempe-
nho e socialmente responsaveis descobriu trés caminhos estratégicos distintos
que elas tém usado para beneficiar a sociedade como um todo e entregar benefi-
cios sustentaveis aos acionistas. Cada caminho socialmente responsavel permite
as empresas ganhar uma vantagem comercial, como uma chance de alcancgar
um novo mercado e novos segmentos de clientes, o estimulo da inovag¢ao dos
funciondrios e a criacdo de relacionamentos mais produtivos e colaborativos
com governos e comunidades locais. Vamos examinar esses diferentes caminhos
que combinam o TSI e o RTA, focando trés empresas ao redor do mundo. Mas,
primeiro, vamos entender um pouco melhor por que o impacto social se tornou
uma estratégia tao fundamental para empresas globatis.

A Investida por um Impacto Social Total (TSI)

Durante o final do século XX, a maioria das empresas globais sentia a obri-
gacdo de servir um mestre — os investidorés — em detrimento de todos os
outros. O jogo, conforme elas pensavam, era maximizar o retorno aos acio-
nistas, e as solucdes para o aquecimeéfito global, a pobreza, a escassez hidrica
e os outros problemas sociais/de longo prazo ficavam a cargo dos governos e
das organizacoes nao govetnamentais (ONGs).

O economista Milten Friedman justificou essa visao escrevendo: “Os ne-
gbcios tém uma, e apenasuma, responsabilidade social — usar seus recursos e
participar de atividade$wwisando aumentar seus lucros.”?® Nessa mesma linha
de raciocinio, muitaSiempresas repassavam uma por¢ao dos lucros para finan-
ciar iniciativas de RSC — acdo beneficente que fazia os lideres se sentirem bem
e que certamente era boa para a reputagdao da marca. No entanto, conforme
observou um CEOQO, a RSC sempre foi vista como “o ‘primo pobre’ do mundo
corporativo”, mesmo com a crescente necessidade de lidar com questdes am-
bientais, sociais e de governanga corporativa (ASG).?”

Atualmente, empresas e lideres sabem que ndo podem mais adotar uma pos-
tura passiva ao tratar de questdes sociais e ambientais. Problemas como mudanga
climatica, desigualdade e pandemias estdo piorando, exigindo uma ac¢do além do
que os governos podem administrar e alimentando as demandas publicas para
que negocios assumam sua responsabilidade e demonstrem lideranga. Como

Roberto Marques nos disse: “Se o mundo morrer, ndo teremos um negocio.”?8
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Os stakeholders também tém mais poder do que nunca para responsabili-
zar empresas e fazé-las agir. Com a democratizagdo da midia, o publico goza
de um acesso sem precedentes a informacoes imediatas e confidveis sobre em-
presas, suas operacoes e seus impactos. Padroes, métricas e dados relacionados
as questdes de ASG estao se tornando mais abundantes e confiaveis. Em 2018,
86% das empresas no indice S&P 500 incluiam dados sobre desempenho sus-
tentavel em seus relatorios anuais.?’ Relatorios sobre o desempenho de poli-
ticas ASG mostram que a pauta tem se tornado um setor por si s, estimado
em um valor de mais de US$400 milhoes em 2020.3° Ainda mais informacdoes
sobre as empresas estardo disponiveis no futuro. Em 2018, investidores repre-
sentando US$35 trilhdes em ativos solicitaram ao governo dos Estados Unidos
que passasse a exigir de empresas publicas a divulgacae @eynedidas-padrao de
politicas ASG relevantes para os negdcios.*! Naguele mesmo ano, 6rgaos regu-
ladores chineses anunciaram que, em 2020, emipresasiistadas no pais também
precisariam divulgar dados sobre o desempenho de politicas ASG.3?

Em nossa era de transparéncia e dewerescentes crises globais, os consumi-
dores nao buscam simplesmente umipgeduto, um servico ou uma experiéncia
satisfatoria das empresas que el€s consemém. As pessoas esperam que as em-
presas minimizem seus impactos negativos na sociedade e no meio ambiente
e que contribuam com soluc@es"para problemas importantes. Uma pesquisa
mostrou que uma grandesmaioria de consumidores ao redor do mundo toma
decisdes de compraneom base em consideragdes sociais ou ambientais.* A po-
litica tem seu papelyafma®™ez que os consumidores estao cada vez mais pola-
rizados e ansiosos para se expressarem por meio de suas escolhas de compra.
Uma pesquisa de opiniao descobriu que quase um ter¢co dos consumidores da
geracdo Z em todo o mundo se recusou a negociar com uma marca vista como
insustentavel, enquanto nos Estados Unidos mais de 90% dos millennials
abandonariam marcas que nao defendessem causas e buscariam uma que o
fizesse.>* Mais de trés quartos dos norte-americanos indicaram que expressa-
riam descontentamento com uma marca cuja postura estivesse em desacordo
com suas crengas por meio do boicote a marca.?

Essas mudancas se traduzem em resultados comerciais reais. Quando Indra
Nooyi assumiu o cargo de CEO da PepsiCo em 2006, a empresa e seus colegas
estavam enfrentando as preocupagdes dos consumidores sobre os efeitos das

<

bebidas carbonatadas para a saide, demandas crescentes por um “imposto
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sobre refrigerantes” por parte dos ativistas e questdes sobre a sustentabilida-
de de seus processos de producdo (incluindo o uso de dgua). Determinada a
reinventar a empresa e a entregar beneficios positivos a todos os stakeholders,
em 2006, Nooyi apresentou uma nova visao para a empresa, chamada de
Performance com Proposito (PwP), que integrava sustentabilidade e proposito
social nas operagoes centrais da empresa. Como Nooyi comentou, a estratégia
refletia um reconhecimento de que “nosso sucesso — e o sucesso das comuni-
dades do mundo — estdo todos conectados”.*

Para trazer a PwP a vida, a empresa buscou uma estratégia de entregar um
alto desempenho para todos os stakeholders por meio do foco em trés pila-
res: “Aprimorar os produtos que vendemos, operar com responsabilidade para
proteger o planeta e empoderar as pessoas ao redor do mumdo.”” A PepsiCo
tornou seus produtos existentes mais saudaveisf(eliminando acicares em ex-
cesso, gorduras saturadas e s6dio, a0 mesmoytempo que€retirava por completo
a gordura trans) e construiu um portfolié de produtos saudaveis. Ela contra-
tou seu primeiro diretor cientifico paramajuda-la,a focar o aprimoramento dos
produtos atuais e direcionar os investim€ntes em novos produtos. Para operar
de forma mais responsavel, agémpitesaslancou um programa de agricultura
sustentavel (SFP, na sigla em inglés), [desenvolvido para tornar o cultivo mais
produtivo e lucrativo para @s\prodetores, reduzir o impacto da agricultura no
planeta e apoiar os ditéites ‘dos trabalhadores agricolas. Para empoderar os
funciondrios, a enipgesa fundou a PepsiCo University, com cursos online que
os ajudam a desenvelyer Rabilidades, e colocou um foco maior na garantia da
diversidade de sua fotca de trabalho.3*

Esses esfor¢os trouxeram enormes beneficios para todos os stakeholders,
incluindo os acionistas. Em 2016, produtos com os rotulos “bom para vocé”
e “melhor para vocé” contabilizavam 50% da receita da empresa, enquanto
representavam apenas 38% uma década antes.’? Em 2018, a PepsiCo obteve
metade de seu cultivo diretamente dos produtores agricolas no SFP e, em 2016,
seu uso de dgua em operacoes tradicionais se tornou 25% mais eficiente.*’ A
empresa também aumentou muito a diversidade de sua for¢a de trabalho, com
mulheres em 40% das posicoes de geréncia global em 2018.*' Todos esses bene-
ficios sociais vieram acompanhados de um desempenho financeiro igualmente
impressionante. Entre 2006 e 2017 (altimo ano completo de Nooyi como CEO),
0 RTA da PepsiCo era quase o dobro daquele no S&P 500.** Desde que assumiu
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o lugar de Nooyi em 2018, o novo CEO da PepsiCo, Ramon Laguarta, tem
trabalhado em cima dessa estratégia, elevando ainda mais uma pauta de susten-

tabilidade ao articular sua visao de “Vencer com Propésito”.+

Governos e comunidades locais também esperam mais de empresas em
troca do direito de operagdo. Reconhecendo que 6rgaos governamentais nao
sdo capazes de construir um futuro sustentdvel sozinhos, lideres eleitos, fun-
ciondrios publicos e ativistas estdao se voltando aos negocios para preencher a
lacuna. “Os governos devem liderar com passos decisivos”, disse o ex-secreta-
rio-geral das Nagoes Unidas, Ban Ki-moon. “Ao mesmo tempo, os negdcios
podem fornecer solugdes essenciais capazes de colocar o mundo em um cami-
nho mais sustentavel.”** Governos em mercados emergentes, como a India e a
China, tém, ha muito, administrado economias mais teguladas com base, em
parte, na crenga de que os negocios devem opefar em favor da sociedade. (A
India, por exemplo, foi o primeiro pais a exigis quUe 4§ empresas investissem
em RSC.)* Empreendimentos que buscafierescerynesses e em outros merca-
dos precisardo responder as preocupagdes e as'exigéncias dos governos locais,
demonstrando comprometimento cOmg® impacto positivo na sociedade. Fazer
isso torna esses empreendimentos ‘maisurésilientes, especialmente se operam
em setores como mineracao, petroleole gas e farmacéuticos, que sao regulados
de maneira rigida ou sdo, deteutfermodo, suscetiveis a forte pressdo governa-
mental ou comunitaria;

Funcionarios einvestidores também esperam mais das empresas. Os gran-
des talentos estdo pendendo para empresas que compartilham sua ansia em
fazer a diferenca. Em uma pesquisa de opinido, 92% dos funcionarios ini-
ciantes no mercado de trabalho e estudantes apontaram desejo por trabalhar
para uma empresa com consciéncia ambiental.** Do mesmo modo, investido-
res pedem mais estratégias sustentaveis as empresas. Uma pesquisa de opiniao
descobriu que 80% dos investidores tomam decisdes com base em principios
antes de decidir para onde canalizar o capital.*’

Existem evidéncias cada vez maiores de que as empresas que buscam estra-
tégias de negdcios sustentaveis apresentam melhores retornos. Os fundos de
empresas sustentaveis sio menos volateis do que aqueles das empresas tradi-
cionais, com 20% menos de desvio negativo do valor de mercado.*® Um estu-
do abrangendo o periodo 2009-2018 descobriu que o comprometimento de
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uma empresa com o impacto social parecia estar correlacionado a uma maior
valorizagdo, reducdo da volatilidade e melhores retornos.*” Além disso, outra
andlise descobriu que, em 80% dos casos, uma abordagem centrada em aten-
der a mais de um stakeholder impulsionou o pre¢o das a¢oes das empresas.’°
Gragas as exigéncias dos investidores, a busca por um propésito social mais
amplo estd ajudando cada vez mais as empresas a conseguirem acesso a capi-
tal. Nos ultimos anos, os CEOs de muitas empresas de investimento lideres
do segmento expressaram inten¢ao de buscar estratégias de investimento sus-
tentdveis. A pressdo por parte dos investidores esta prestes a ficar ainda mais
intensa. “Com o tempo”, escreveu o CEO da BlackRock, Larry Fink, em sua
carta aos CEOs em 2020, que acabou sendo muito lida, “empresas e paises
que nao responderem aos stakeholders e ndo tratarem, des,riscos de sustenta-
bilidade encontrarao um ceticismo crescente dogsfgrcados e, por sua vez, um
maior custo de capital. Empresas e paises qué,pridrizarém a transparéncia e
demonstrarem capacidade de responder afesses stakeholders, por outro lado,
atrairdo investimentos de forma mais,eficazincluindo um capital de maior

qualidade e mais paciente”.’!

Nossos colegas do BCG estiffiamquesem 2023, US$45 trilhdes estardo cir-
culando em ativos socialmente responsaveis.*> As maiores empresas de private
equity criaram fundos direcionades relacionados a sustentabilidade e ao im-
pacto social, incluindd@*GlobalTmpact Fund, da KKR; o Rise Fund, da TPG;
e o Double ImpactaEund\da Bain Capital. Outras empresas estdo revelando
novos fundos de inyestiméntos com politicas ASG, adicionando uma dimen-
sao de ASG a fundos)jd existentes (a0 se recusarem em investir em empresas
que nio seguem os padroes exigidos e ao se tornarem investidores mais ativos)
e aconselhando clientes sobre como integrar politicas ASG em seus portfolios
mais amplos.

Trés Caminhos para Oferecer TSI e RTA

Empresas de ponta que implementam o TSI como estratégia agora nao so
perguntam como cada decisdo, ativo ou processo empresarial ajudara a gerar
lucros, mas também como cada uma dessas coisas beneficiara comunidades
e a sociedade de modo geral. E, ainda assim, a entrega de um impacto social
pode permanecer desconectada das operacdes centrais, a menos que os lideres
compreendam essa entrega de forma holistica, relacionando e rastreando seus
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efeitos sobre as operacoes e o desempenho do empreendimento, assim como os
lideres fazem para maximizar o RTA. Reconhecendo isso, nossos colegas do
BCG conceberam o TSI como um conjunto cuidadosamente construido e em
constante evolu¢do de estratégias e métricas relacionadas em seis principais
areas: (1) valor econémico; (2) bem-estar do consumidor; (3) valores e princi-
pios éticos; (4) sustentabilidade ambiental; (5) capacitagdo social; e (6) gover-
nanca. Conforme mostra a Figura 1, essas seis dreas mapeiam os principais
objetivos de desenvolvimento sustentavel das Nacoes Unidas. As estratégias
e métricas para essas seis dreas variardo com base no setor da empresa e na
area de impacto em questdo. Como nossos colegas do BCG apontaram, sera
mais facil, para algumas empresas, mensurar o TSI em algumas areas do que
em outras.”

Usado em conjunto ao RTA na formulacaogde estratégias corporativas, o
TSI captura a soma total de efeitos que as operagd€s € 6fertas causam no mun-
do externo. Para conectar as estratégias de RTA aeyTSI, os lideres devem pen-
sar sobre cada uma das seis areas, parandeterminar como mensurar de forma
mais precisa os beneficios e danos opesdCionais que suas empresas causam na
sociedade e no meio ambiente#Em'seguida, devem localizar os principais de-
safios que ameagam a existéndia e o crescimento de suas empresas, conecta-los
as principais competéncias\ehofertas delas e identificar os impactos tangiveis
e intangiveis da estratégiaydessas empresas. Os lideres também devem aplicar
uma lente de TSI destomatr, decisoes sobre estratégia, operacdes e alocacdo de
recursos, buscandojafaxitizar o impacto social positivo liquido da empresa
em todas as seis dimensoes. Conforme os lideres chegam até essas estraté-
gias de TSI, eles podem tirar delas um propésito ou uma razdo importante
sobre a qual toda a organizagdo pode se reunir — ndo s6 uma declaragio
de missdo, mas uma razao animadora para existir. “A forma mais poderosa
— e mais desafiadora — de melhorar o TSI é alavancar o negdcio central,
uma abordagem que rende iniciativas escalondveis e sustentaveis”, observaram
nossos colegas do BCG. “Se for bem executada, essa abordagem melhora o
RTA em longo prazo, reduzindo o risco de eventos negativos e abrindo novas

oportunidades.”*

Os modelos especificos adotados pelas empresas por meio de uma avalia-
¢do do TSI variarao muito de setor para setor e, também, dentro de cada um
deles. No entanto, nossa pesquisa revelou trés caminhos distintos que as prin-
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cipais empresas socialmente responsaveis estao seguindo, seja de maneira iso-
lada, seja em conjunto, para entregar impacto social liquido ao mesmo tempo
que conquistam valor ao acionista e crescimento incriveis. Esses caminhos nao
sdo os unicos que dardo as empresas uma vantagem empresarial importante
na busca pelo TSI, mas estdo entre as abordagens mais eficazes e promissoras
encontradas em nossa pesquisa. Vamos olhar cada um deles.

Caminho #1: Construir Novos Modelos de Negdcios que Tornam
Produtos e Servigos Inovadores Mais Acessiveis

Empresas podem melhorar de forma drdstica o bem-estar de comunidades lo-
cais ou encorajar esforgos de sustentabilidade ambientalae empreender meios
de tornar seus produtos e servigos mais acessiveis a'clientes que, de outra for-
ma, ndo teriam acesso a eles, e também aowsar suas inovacdes para apoiar
individuos e comunidades marginalizados:

Um grande exemplo nessa questags€ a Mastercard. Desde sua oferta pu-
blica inicial, em 2006, a empr€sa agsumiti um compromisso significativo de
entregar beneficios sociais, Desde que se tornou CEO, em 2010, Ajay Singh
Banga intensificou e escaloneu €$8€s esfor¢os. Como uma questdo de princi-
pios, Banga acreditava'que,lideres precisavam abandonar sua fixacao estreita
nos acionistas em$aver déyuma consciéncia sistémica. “Os negdcios sdo parte
de um ecossistema ‘glébal”, observou ele. “E ecossistemas, por defini¢do, de-
mandam equilibrio ediversidade. Eles também demandam um ponto de vista
maior do que o seu proprio e que va além do futuro imediato. Eles demandam
uma compreensdo de que somos mais fortes como um todo conectado do que
como agentes individuais.”*S E vital que esses esforcos sejam comercialmente
sustentdveis e escalondveis e, na Mastercard, existe uma preocupacdo para
que os negocios “vao bem fazendo o bem”.

Banga e outros lideres desejavam ver a Mastercard usar seus negdcios
centrais para promover e se beneficiar do impacto social, e nao simplesmen-
te entrega-lo de maneira periférica por meio de iniciativas filantropicas. O
caminho encontrado para fazer isso foi por meio da expansio da presenca
da Mastercard nos paises em desenvolvimento. Conforme visto pelos lideres,
a empresa tinha uma oportunidade de ajudar populacoes malservidas a ga-
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nharem acesso a servigos financeiros e a solugdes digitais para a geragao de
riqueza, a construcdo de economias locais e a conexdo digital a ecossistemas
e mercados. Com o tempo, esses segmentos sociais marginalizados poderdo
criar novos clientes para a Mastercard, alimentando o crescimento da em-
presa. “Nosso negocio central é a construgdo de infraestrutura digital para
dar as pessoas acesso a negdcios e comércios”, disse Tara Nathan, vice-presi-
dente-executiva dos setores humanitarios e de desenvolvimento. “Agora per-
guntamos como podemos levar essas mesmas competéncias centrais até os

segmentos e as populagdes marginalizados.”*

A nova estratégia de TSI da empresa continha uma légica empresarial
ainda mais forte. As fintechs explodiram durante os,anos 2010, e suas solu-
¢Oes para pagamentos moveis ameagavam a disrup¢a® de'eémpresas de cartao
de crédito tradicionais.’” Além disso, a Master€ard estava se tornando cada
vez mais consciente dos beneficios economicos,esociais de criar economias
cashless e inclusivas. Como resposta a g5sas realidades, a empresa buscava
ndo s6 desenvolver solugdes de pagamento digital de ultima tecnologia, mas
apresentar e vender essas solu¢oes de fofma ativa em novos mercados, sobre-
tudo nos paises em desenvolvighente. Bancos geralmente sdo escassos nesses
mercados, deixando os consumidores sem acesso a servigos financeiros e de
fora da economia digital. Assim*e@mo seus concorrentes, a Mastercard acre-
ditava que esses consumidotes pulariam por completo os produtos e servi-
cos financeiros trddicionais € adotariam diretamente as solugoes digitais. A
empresa inovou ao\oférecer essas solugoes digitais, realizando parcerias com
governos e ONGs para ganhar acesso a novos pools de consumidores a me-
dida que surgiam. Isso permitiria que a empresa construisse um reconheci-
mento de marca e um relacionamento de confianga com essas comunidades
malservidas, obtendo uma vantagem sobre os concorrentes e um beneficio
significativo para essas pessoas.

Anteriormente, a Mastercard lan¢ou a Fundagao Mastercard, uma orga-
nizacdo independente criada com uma transferéncia de acdes em 2006, na
esperanca de servir como “uma forca para o bem” e com foco especial em pro-
jetos na Africa.”® Para realizar a nova estratégia de TSI tracada sob a lideranca
de Banga, a Mastercard foi além e criou a divisio Mastercard Crescimento
Estratégico, como um veiculo para impulsionar esfor¢os com impactos so-
ciais comercialmente sustentaveis, construido ao redor de iniciativas inclusi-
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vas de crescimento, novos modelos de negdcios e parcerias inovadoras. Essa
divisdo abrange uma gama de unidades de negbcios em diversas areas, como
engajamento governamental, programas humanitirios e de desenvolvimento,
plataformas de doagdes e parcerias empresariais. Como parte desses esforgos,
em 2018, a Mastercard estabeleceu o Center for Inclusive Growth, ou Centro
para o Crescimento Inclusivo, com o objetivo de supervisionar a sustentabi-
lidade corporativa, dados para o bem e atividades filantrépicas corporativas
da empresa. Em seguida, a empresa repassou US$500 milhdes para o centro
(com os primeiros US$100 milhdes concedidos em 2018). Como nos disse
Tara Nathan, a énfase ndo era mais assinar um cheque, como no passado.
“Comegamos a ouvir mais ideias sobre a criacao de apps para smartphones
ou tecnologias de pagamento — e isso chamou nossa atefigao. .. Ficou evidente
que poderiamos ajudar a construir a solu¢do cestaypara’o contexto e o resul-
tado desejados.”®

Além disso, a Mastercard tem buscadé embutitya inovagao sustentavel em
seus principais negocios, em vez de relegar essas tarefas a um empreendimen-
to filantropico desconectado do negoeio principal. Por exemplo, a empresa
se comprometeu a “conectar 500 ilhées de individuos com servicos finan-
ceiros” e a cortar suas emiss@es de gases de efeito estufa em um quinto até
2025.%0 Os lideres apoiarami‘essés*ébjetivos de impacto social, permitindo as
equipes de toda a empresa,experimentarem com novos mercados, tecnologias
emergentes e indic@dores-ehave de desempenho (KPI, na sigla em inglés) alter-
nativos, sabendo muifo bém que a empresa pode nao ver um retorno sobre o
investimento de forma imediata.

Em Uganda, a empresa realizou uma parceria com o Ministério da
Educagdo e o Unicef para langar uma plataforma para dispositivos méoveis
chamada Kupaa. A plataforma permitiu que mais de 100 mil pais e responsa-
veis fizessem pagamentos seguros de mensalidade escolar de forma remota e
em pequenas quantias, em vez do pagamento unico tradicionalmente exigido.
Além de tornar mais economicamente possivel para as criangas frequentarem
a escola, a plataforma permite que as escolas administrem pagamentos de for-
ma eficiente e rastreiem a assiduidade dos professores e outros indicadores de
desempenho, dando aos governos mais dados para serem utilizados durante a
tomada de decisdes.*!
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No Leste da Africa, a Mastercard realizou uma parceria com a Fundacio
Bill e Melinda Gates para estabelecer o Mastercard Lab for Financial Inclusion,
ou Laboratério Mastercard para a Inclusdo Financeira, com foco na criacdo,
no teste e no escalonamento de novos produtos que apoiem comunidades mar-
ginalizadas. Uma de suas inovacdes foi uma plataforma chamada Mastercard
Farmers Network, ou Rede de Agricultores Mastercard, que conecta peque-
nos agricultores a compradores. Acessado por meio de smartphones, o app
permite que agricultores tenham maior acesso a informac¢des do mercado,
empoderando-os ao lhes permitir negociar e vender seu produto. Ao usar a
plataforma, os agricultores também podem construir um histérico financeiro
digital, o que os ajudara a garantir um financiamento no futuro e a participar
da economia formal. Os agricultores podem acessar,a“plataforma gratuita-
mente, e a Mastercard torna esse negdcio comefeialménte viavel ao cobrar
outros agentes do ecossistema agricola que sébeneficiam do maior conheci-
mento e da conexao entre pequenos agricultores.%

Alguns dos outros projetos inovaderes dosyultimos anos sio uma plata-
forma de tecnologia que ajudou a Agénéfa¥de Seguridade Social da Africa do
Sul a realizar o pagamento pafa familias’de baixa renda e uma plataforma
que permitiu a uma rede de ONGs distribuir auxilios para populagoes neces-
sitadas em dreas remotas que, nde*continham infraestrutura convencional.®®
Desde o comeco de 2020pna émpresa alcancou o objetivo de levar mais de 500
milhoes de individies financeiramente excluidos a economia digital. Agora, a
Mastercard esta indof@léni — com o objetivo de ampliar a inclusdo financeira
para 1 bilhdo de pessoas até 2025 e permitir que micro e pequenos negdocios
se conectem a economia digital.®*

Os esforcos da Mastercard para ajudar milhdes de consumidores a alcan-
carem servicos financeiros aprimoraram o desempenho do negocio central da
empresa, permitindo que ela entre em novos mercados grandes e de alto cresci-
mento e que receba insights preciosos sobre como melhor servir grupos emer-
gentes de consumidores. Além disso, também ajudaram a companhia a cons-
truir novas parcerias com governos e ONGs em diversos setores privados, ao
mesmo tempo que aprimorava sua reputacao e o reconhecimento de sua mar-
ca. Eis um beneficio adicional: os novos mercados adentrados pela Mastercard
geralmente sdo anticiclicos, concedendo a empresa maior resiliéncia diante de
alguma desaceleracdo economica em outra parte do mundo. Com a melho-
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ra na reputacdo da Mastercard, os grandes talentos comegaram a fazer fila
nas portas da empresa, energizados pelo proposito social dela (Nathan estima
que cerca de 60% a 70% de suas novas contratacoes escolheram a empresa
por seu impacto social).®> Em um estudo do Great Place to Work realizado
em 2019, 93% dos funciondrios da Mastercard concordaram com a declara-
¢do “sinto-me bem em relagao a como contribuimos para a comunidade”, e a
mesma porcentagem concordou com a declaracao “orgulho-me de dizer aos
outros que trabalho aqui”.®® Os acionistas tém se beneficiado bastante. Entre
2010 e 2019, o retorno médio total aos acionistas da Mastercard aumentou
em 37% ao ano, muito acima da concorréncia, que s6 entregou um cresci-
mento médio anual de 14%, e do S&P 500 (com um crescimento de 9%).”
Em 2019, a Fortune colocou Banga na lista dos dez ‘maiectes empresarios do
ano, observando que “a Mastercard emergiu copt@ynodélo de como empresas
tradicionais em servigos financeiros podem adotar@seadaptar a um ambiente

de rapida evolugao”.®

A estratégia de TSI da Mastercardgweltada'para o publico externo e entre-
gue por meio de operagdes e equipes.eéfitrais, montou o palco para o cresci-
mento mediante o avanco em m€rcadosieségmentos futuros, mesmo ao causar
fortes impactos em segmentos da sociedade que ndo tinham acesso a servicos
bancarios. Mas a estratégia tequerpaciéncia e apoio da lideranga sénior, em
especial o reconheciniente,de que iniciativas sustentdveis podem exigir mais
tempo para amaduiecer € demonstrar beneficios do que os negocios tradi-
cionais exigiriam. €omo”Tara Nathan nos disse: “E preciso ter coragem e
resiliéncia para apoiar essas iniciativas em longo prazo. Isso é muito dificil
para empresas com ganhos trimestrais. E preciso entender o ROI sendo feito.

O ROI existe; é preciso estar disposto a enxerga-lo.”®

Caminho #2: Embutir Necessidades Sociais em Processos e
Fungdes Internas para Entregar Impacto

Ajumas empresas estdo embutindo de maneira ativa o impacto social em fun-
¢des internas importantes. Por exemplo, certas empresas buscam ativamente
desafios sociais como parte do processo de inovagdo e desenvolvem novos pro-
dutos que ajudem a resolvé-los.
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Pense na Omron, a empresa japonesa de producdo industrial. Assim como
a Natura, a Omron foi concebida com um propésito social em mente além
do lucro. Seu fundador, Kazuma Tateishi, comentou: “Uma empresa nao
deve apenas buscar o lucro... Ela tem a obriga¢dao de servir a sociedade.”””
Atualmente, a lideranca da empresa considera a sociedade como consumido-
ra primaria da marca, e as questdes sociais sao os motivadores primarios de
receita e inovacdo. Essa filosofia se consagrou em um dos principais valores
da empresa — “inovac¢ao movida por necessidades sociais” — e na missdo da
empresa, “melhorar vidas e contribuir para uma sociedade melhor”.”!

Essas declaragdes inspiradoras nio sio meramente decorativas para a
Omron. Como nos disseram seus lideres, o impacto social influenciou drasti-
camente seus processos internos de inovagao em toda ashieFarquia da empresa.
Os lideres discutem o impacto social em toda$§ ag reunides estratégicas no
contexto de crescimento e desenvolvimente de,novos*negocios. E a Omron
definiu, em especial, quatro areas de impaeto social em que a empresa pode
gerar inovacOes: automagado industrialmassistéacia médica, sistemas sociais e
componentes mecanicos. Em cada um.désses dominios, as equipes de produto
e inovagdo buscam no mercadgfportmecessidades dos clientes e desafios sociais
subjacentes. Ao usar um método com base em uma consciéncia das conexoes
entre ciéncia, tecnologia e sotiedad€, a empresa peneira os desafios sociais en-
contrados, identificandg¥es mais relevantes com os quais a Omron pode lidar
por meio de suas@empeténcias técnicas. Além disso, nos processos de con-
tratacdo, a empresa\busca talentos diversos, que estejam de acordo com sua
missao social e tenham as habilidades necessarias para ajuda-la a identificar e
resolver esses desafios sociais.

Para auxiliar a sociedade japonesa a se adaptar a uma populagdo idosa,
por exemplo, a Omron foi pioneira no primeiro sistema de portao de bilhete-
ria automatizado para esta¢des ferrovidrias.”> Um sistema como esse facilitou
a viagem para pessoas mais velhas e minimizou o trabalho dentro das esta-
¢oes, fungdes cada vez menos procuradas por profissionais. O sistema tam-
bém aliviou as multiddes nos horarios de pico, o que era uma preocupacio no
Japdo. Mais recentemente, o sistema foi adaptado para ajudar os pais a locali-
zar os filhos que fazem uso de transportes publicos.”> A Omron tem um vasto
histérico na entrega de inovagdes como essa, inspiradas pela sociedade. O de-
senvolvimento de varias dimensoes da estacdo de trem automatizada ocorreu
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ao longo de décadas. Outras inovagdes da empresa sdo um sinal de transito
automatizado (construido nos anos 1960 para manter as ruas mais seguras e
menos congestionadas) e um sistema de monitoramento de pressao sanguinea
domiciliar (criado nos anos 1970 para ajudar os pacientes a passarem mais
tempo fora dos hospitais).”

A abordagem interna da Omron para a realizacao de seu propésito con-
feriu ganhos importantes de reputagdo a empresa. Em 2019, ela estava na
trigésima posi¢ao na lista das melhores marcas japonesas; no ano anterior,
ocupava a trigésima nona posicao. Além disso, a empresa foi escolhida para
o Health & Productivity Stock Selection de 2019, uma honra que marcou sua
entrada bem-sucedida nesse mercado. Entre 2009 e 2019, a empresa também
trouxe retornos que eram o dobro do indice Nikkei 22§. Ajnda assim, com seu
desempenho financeiro atras dos grandes concofrentes internacionais, os lide-
res da empresa estio, no momento em que estelifro €%scrito, focando a boa
conversao de seu forte desempenho de TSI'ém mai6ges retornos aos acionistas.

Caminho #3: Realizar Parcerias com Governos, Visando Criar Maiores Oportunidades
Econdmicas para as Comunidades Locals

/Grondes empresas, especialmente aquelas que operam em setores com regula-
mentagdes rigidas e emymeércados emergentes, hd muito tempo buscam fortes
programas RSC. Elas'eenstruiram escolas e hospitais, administraram programas
de nutricdo e ajudaram nos tempos de crise. Atualmente, os stakeholders e as
comunidades locais'estdo, com todo o direito, exigindo cada vez mais, e as em-
presas de ponta estdo se movimentando para responder a isso. Trazendo com-
peténcias financeiras e administrativas extensivas, essas empresas estdo se
aliando a comunidades, governos, ONGs, instituicdes académicas e outros sta-
keholders para gerar um desenvolvimento econémico nas comunidades locais.

A gigante mundial da mineracdo, Anglo American plc, adotou essa estraté-
gia nos ultimos anos. Nas décadas recentes, a empresa trabalhou lado a lado
com governos na Africa do Sul (onde esteve presente por mais de um século),
para definir seu contrato social e suas contribui¢oes as comunidades locais.
No entanto, assim como todas as empresas mundiais de mineragdo, a Anglo
American foi solicitada a fazer mais — pedidos que vieram de comunidades
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locais, ativistas ambientalistas, governos e investidores. Os stakeholders de-
sejavam que a empresa fosse além da produtividade e da resiliéncia financei-
ra, entregando valor em areas como sustentabilidade e mudanca climatica. A
Anglo American percebeu que precisava agir de forma proativa para sustentar
sua licenca de operagdo e seu crescimento em longo prazo.

Em vez de assumir a defensiva ou apenas aplicar algumas melhorias em sua
estratégia de RSC, a Anglo American escolheu se reimaginar de forma radi-
cal. Assumindo uma visdo voltada para o TSI, a empresa adotou um modelo
de negocios focado em servir comunidades locais por meio de parcerias, da
mesma forma como faria com governos, 6rgaos reguladores e outros stakehol-
ders externos fundamentais. A estratégia era voltada ndo apenas para entregar
beneficios sociais, mas também para conquistar umajvantagem de negdcios.
Em 2018, a empresa adotou um novo prop0sité corpotativo: “Reimaginar a
mineragdo para melhorar a vida das pessoass” Rarat al€ancar tal proposito, ela
adotou um programa de mineragao sustgfitével, que incluia elementos sociais,
tecnologicos e sustentdveis inovadogesy ou, cemo costuma chamar, Future
Smart Mining.

Essa estratégia é compostade duas"partes. Primeiro, com a implantagio
de novas tecnologias, a empresa buséa reduzir o impacto ambiental causado
pela extragdo de recursos naturais. Segundo, ela deseja construir comunida-
des prosperas ao interagireom elas de diferentes formas, mais notavelmente
pela criagdo de maiores oportunidades econdmicas independentes de suas ati-
vidades mineradoragfcentrais. Para este fim, a empresa tem colaborado com
governos, representantes de comunidades, instituicdes académicas, grupos
religiosos, negocios, ONGs e académicos, a fim identificar oportunidades de
desenvolvimento econémico e planejar um crescimento regional futuro que
ndo dependa das operagdes mineradoras tradicionais da empresa. Quando a
Anglo American realiza investimentos locais como parte de suas obrigagoes,
ela o faz com uma compreensao holistica das necessidades de desenvolvimen-
to da comunidade. Ao construir uma estrada para uma de suas instalagoes,
por exemplo, a empresa pode ampliar o projeto para oferecer oportunidades
de ecoturismo. Ou pode olhar para as oportunidades no uso de terras com
base na analise de dados espaciais, para compreender melhor quais atividades
agricolas farao uma area local florescer. Em vez de criar gado, por exemplo, a
terra pode ser utilizada para um cultivo a ser usado na produgao do biodiesel,
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combustivel que, mais tarde, pode ser comprado e utilizado pela mina, dentre
outros usos.

A Anglo American também estad investindo em aprimoramento das habi-
lidades da forga de trabalho local para que os trabalhadores acompanhem o
ritmo das novas tecnologias, além de investir na educagao dos jovens para
que tenham as habilidades necessarias no futuro. Embora a Anglo American
também se beneficie de uma forca de trabalho de maior competéncia, o trei-
namento profissional vai além das necessidades da cadeia de suprimentos. Por
meio de suas acdes, a empresa busca construir uma comunidade local forte
e prospera por si s6.”° Relacionado a isso, ela estd fomentando um dialogo
continuo sobre comprometimentos e responsabilidades nos ambitos locais e
nacionais, resolvendo divergéncias e construindo noves relagionamentos com
base na confianca. Como disse Froydis Cameros-Johansson, chefe de relacoes
internacionais e governamentais do grupo: SUmagdas€oisas que um empreen-
dimento do século XXI precisa fazer é sef parceir@, Isso é muito mais impor-
tante do que ditar o proprio ecossistema. O TSI, para a Anglo American, ¢é
uma forma de pensar que é parte de,neSsONDNA e algo que s6 pode ser feito
por meio de parcerias, humildade eonyefsas.”

Embora seja cedo demais para compreender o impacto total causado pelo
FutureSmart Mining, as indicacoes iniciais sdo positivas. A empresa percebeu
melhorias na segurancaymansustentabilidade e na habilidade de fomentar rela-
cionamentos e parcerias,sociais mais diversos. Falando no FutureSmart Mining,
o diretor técnico, Tehy O’Neill, comentou que os investidores “despertaram
para o programa agora. Acho que ele ainda estd no inicio de sua historia, mas
os investidores ja podem ver o que estamos fazendo e a ambigdo por tras dis-
so. Em ultima analise, isso resultarda em um perfil diferente de investimento
ou em mais investidores”.”” Como sugerido por Froydis Cameron-Johansson, a
compreensdo do impacto total na tomada de decisdes beneficiaria de maneira
Obvia a empresa e seus acionistas. “Se vocé esta trabalhando em um ambiente e
sua comunidade nio esta feliz”, diz ela, “muito rapidamente isso se convertera
em perdas de producdo”. Por outro lado, colaborar para beneficiar toda a co-
munidade, seja de forma ambiental, seja econdmica, traria ganhos para todos.
Ao falar da iniciativa de desenvolvimento regional colaborativo da empresa,
ela descreveu o potencial da seguinte forma: “Vocé ganha, eu ganho. Juntos,
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ganhamos muito, e a vitoria se torna ‘nossa vitoria’”’® Dadas as incertezas ine-
rentes a opinido publica, a habilidade de criar “nossa vitéria” torna a empresa
mais resiliente, protegendo-a contra os riscos que podem ser produzidos pela
insatisfacao publica (e experimentado, também, por empresas de mineragao) e
fortalecendo a licenca de operacao da empresa.

Conselho para Lideres

O imperativo para fazer o bem e entregar TSI ndo como um esfor¢o de RSC,
mas como um imperativo central do negécio, esta ganhando for¢a sem prece-
dentes entre lideres e companhias globais. “Estamos observando um impul-
so em termos do setor privado atuar sobre o clima”fdisse o antigo CEO da
Unilever, Paul Polman. “Essa corrida para tornar, seusnodelos de negocios
mais robustos e mais adequados para o futuso esta definitivamente aconte-
cendo.””” Uma pesquisa de opinido da YP@ Glebal Leadership realizada em
2019, com mais de 2.200 CEOs de 110 paises, descobriu que quase todos
— 93% — apoiaram como o prop@sito_do negocio uma visao voltada para
o atendimento a multiplos stakeholders.® Ima pesquisa de opinido da ING
Research realizada em 2019 ¢om 300 eXecutivos norte-americanos descobriu
que 85% consideravam o dmpacto social e a sustentabilidade ao elaborar es-
tratégias, diferentemente dos 48 % no ano anterior.%!

Mesmo assim,esses $indis produtivos ainda nido se traduziram em agao
ampla por parte daimaiéria das empresas globais. Uma pesquisa de opiniao da
Global Compact Survey da ONU, realizada em 2017, descobriu que empresas
“comunicam de forma publica [seus] compromissos com a responsabilidade
corporativa”, mas muitas delas ainda nao estabelecem metas claras, nao ras-
treiam o desempenho rumo a essas metas e nem avaliam o verdadeiro impacto
de suas operacdes.??

Sua empresa gravou o TSI em suas estratégias e operagoes de forma com-
pleta como deveria? Se a resposta for ndo, essa é a primeira coisa que deve
ser feita — e rapido. A pressdo dos stakeholders sobre os negocios, para olhar
além do valor aos acionistas, se intensificara nos proximos anos, enquanto ob-
servamos o agravamento da crise climdtica e o aumento de demandas de pai-
ses e comunidades, ao passo que as geragdes mais novas passam a expressar
mais seus desejos por um negocio sustentavel. Setores inteiros estao enfrentan-
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do dificuldades com ameagas cada vez maiores as suas licengas de operacao.
As empresas big tech sdo um exemplo: Google, Facebook, Amazon e outras
grandes companhias de tecnologia encararam pedidos barulhentos por maior
regulamenta¢do governamental nos ultimos anos. Como um observador co-
mentou no Atlantic, “a repercussdo contra as big tech se acelerou a uma velo-
cidade assustadora”.®* E, ainda assim, certas empresas do setor estao atuando
em linha com um mindset evoluido voltado para o TSI, colhendo grandes
beneficios. Sob a lideranga do CEO Satya Nadella, a Microsoft abragou a
missao de “empoderar cada individuo e organizagao no planeta para que pos-
sam fazer mais”.** Na mesma linha, a empresa se comprometeu a se tornar
negativa em carbono até 2030 e a remover todo o carbono emitido por ela
desde sua fundagao até 2050.%5 A Microsoft também estdwealizando parcerias
com governos, a fim de resolver uma série de desafios sgciais, alavancando os
recursos financeiros, as tecnologias e as capacidades-deJA da empresa. Gragas
a essas e outras jogadas movidas pelo proposito da Microsoft, a empresa teve
uma consideravel sequéncia de geracdo de valor nos ultimos anos, conforme
discutiremos mais adiante.

A lenta implantagdo de estratégias/que entregam TSI e impacto financeiro
por parte da maioria das .empresds é uma oportunidade para seu negécio,
assim como tem sido’ para as empresas descritas neste capitulo. A execugdio
ndo serd fdcil, especialmente’caso vocé opere em um contexto cultural em que
uma ética de maximizéigdo do valor ao acionista estd arraigada de maneira
mais acentuada (nos Estados Unidos, por exemplo, essa ética tem raizes mais
profundas do que no Japdo e em outros contextos asidticos). Enquanto vocé
pensa em como embeber seu impacto social com novo foco e energia, pense
nas questdes a seguir:

* A lideranga sénior, incluindo o CEO e a equipe executiva, assumiu a res-
ponsabilidade pela descoberta, articulagdo, ativagdo e incorporagdo do
propdsito social na organizagdo de forma profunda?

*  Vocé construiu uma narrativa sobre o TSI capaz de alinhar-se & estratégia
geral de negécios da empresa e que os stakeholders, externos e internos
(incluindo consumidores, funciondrios, fornecedores e a sociedade em ge-
ral), acham plausivel?

+ Como vocé pode estabelecer parcerias para aumentar o impacto de seus
empenhos de TSI?
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e Ao operacionalizar estratégias de TSI, o que serd feito para manter o equi-
librio e elevar o TSI até o mesmo patamar dos motores de valor tradicionais
do negdcio? Quais prdticas terdo que mudar para fomentar um impacto
por TSI e a que custo?

*  Quais métricas sua empresa pode escolher para carregar o impacto de seu
negdcio ao mesmo tempo que protege sua reputagdo?

e Como vocé alinhard seus incentivos para garantir que todos na empresa
sejom recompensados pela entrega de TSI?

+  Como sua empresa equilibrard seus compromissos de longo e curto prazos
e realizard as inevitdveis compensagdes?

E importante proceder com cautela, analisando t3des,0s elementos de sua
estratégia de negocios com base no TSI, incluindesprodutos, cadeias de supri-
mentos, marketing e engajamento dos funciodariosy,além de usar o TSI para
informar sua relagao com governos, 6rgaos regulatorios e outros stakeholders
externos. Com base nisso, foque como alavangar suas competéncias — finan-
ceiras, técnicas e humanas — para dlcangar o melhor impacto social positivo
possivel, uma vez que isso o ajudard a trazer uma vantagem a seu negdcio.
Interaja de forma apaixonada com'seus investidores, clientes e publico em
geral, por meio do desenvdlyimentoe um case empresarial atraente, além de
uma historia auténticagsobre, seéus esfor¢os de TSI. Explique aos stakeholders,
externos e internos, quais eseolhas foram feitas e por que, apoiando suas de-
cisdes com investimentes,e métricas significativas. Finalmente, alinhe a com-
pensagao interna com conquistas de objetivos de TSI, garantindo que o novo
mindset penetrard em toda a hierarquia e operagdo da empresa.5¢

O escritor norte-americano do século XIX Henry David Thoreau certa vez
observou que “a bondade é o unico investimento que nunca fracassa”.?” Tal
maxima é verdade tanto para empresas quanto para individuos. O TSI repre-
senta uma tremenda oportunidade de negdcios — exatamente porque muitas
pessoas ainda nao dominaram como alcangé-lo. De forma mais ampla, o TSI
representa uma chance tnica de reimaginar o capitalismo para o beneficio
do mundo, de seu povo, das geragdes futuras e, também, dos acionistas. Ao
mesmo tempo, essa € apenas uma das fontes por meio das quais grandes em-
presas globais podem se transformar para o século XXI e ir além da excelén-
cia. O modelo tradicional de empreendimento globalizado requer uma revisao
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top-down — estratégica, operacional e organizacional. Vamos continuar com
nossa analise das estratégias de crescimento que as empresas devem adotar
para ganhar nos proximos anos. Quando elas conseguirem uma licenga para
operar e se posicionarem bem, com uma variedade de stakeholders, a tarefa
mais urgente serd pensar muito sobre os consumidores, garantindo que as
ofertas sejam, de fato, interessantes as necessidades e aos desejos dos clientes.
Conforme veremos no proximo capitulo, empresas tradicionais de produtos e
ofertas desenvolvidas ao longo do século XX para gerar um crescimento lucra-
tivo em escala estdo cada vez mais obsoletas. As empresas de ontem cresceram
enviando pacotes imensos de produtos fisicos a distancias variadas e clientes
felizes. Os incumbentes prosperos de hoje estao enviando servigos digitais ino-
vadores via streaming para um crescimento lucrativo.

Insights Importantes

e Parair além da exceléncia, as emprésas atuais devem fazer o bem e maxi-
mizar o TSI, objetivo que, em longo prazo, permitird um aumento no retorno
aos acionistas.

* Sua empresa provavelmente tomou medidas importantes para lidar com
problemas sociais e ambientais,/mas qudo longe vocé realmente foi para
transformar sua estratégia central a fim de maximizar o impacto social?

* Nossa pesquisa revelou'trés caminhos pelos quais as empresas de ponta
socialmenterésponsdyveis estdo se mobilizando, seja de forma Unica, seja
em conjunto, para maximizar seu impacto social liquido enquanto alcanga
crescimento e valor ao acionista incriveis. Esses caminhos sdo: (1) expandir
0 acesso a seus produtos e servicos; (2) deixar as necessidades sociais dire-
cionarem a inovagdo; e (3) realizar parcerias com governos locais para criar
oportunidades econdémicas.





