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Expansao de CEOs: nunca eles A pandemia e o futuro
empreendimentos foram tao expostos e do capitalismo
sociais: uma colocados a prova!

metodologia para _ _ _
ampliar seu impacto Confira mais a seguir .-DC




Ja estamos ha seis meses vivendo um contexto
gue jamais pensamos que poderia acontecer, im-
posto pela pandemia da Covid-19. Tivemos que fazer
uma rapida migracao das atividades presenciais pa-
ra o digital. As liderancas das organizacdes publicas,
privadas e do terceiro setor foram forcadas a toma-
rem decisdbes em um cenario totalmente incerto e
imprevisivel. Estamos literalmente vivendo em um
mundo VUCA.

Por isso, tormamos a decisdo de editar uma nova
publicacao, mais compacta, que possa trazer inspi-
racoes e reflexdes sobre o momento atual no qual
nos encontramos, em gue somos convidados a rea-
gir ao presente e pensar no futuro proximo. Temos a
certeza de que tudo passara, mas acreditamos que
sera diferente.

Os temas que trazemos nesta edicao podem aju-
dar nossos leitores a refletirem sobre questdes que
estdo postas a mesa, pois Ndo ha a possibilidade de
fingir que estao alheios ao que esta acontecendo no
mundo.

Devido a necessidade de focarmos em conteudos voltados ao
contexto atual, fugindo da proposta editorial da revista DOM,
decidimos dedicarmo-nos & producdo da DOM Contexto.
Desta forma, ndo publicaremos, em 2020, a DOM no formato
tradicional.

Paulo Resende
Editor-Executivo
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GESTAO PUBLICA

ApoOs as dores

da pandemia, o

Este artigo apresenta a impor-

p(')s-crise exige tancia do duplo planejamento em

razao das atuais crises que o Brasil

vem enfrentando, fazendo um breve

um remédio,

paralelo com a medicina. O refor¢co da

presenca de crises estruturais no Bra-

mas também

sil carece das chamadas interconsul-

tas, que estao ligadas a observacao e

exige uma

analise de algo especifico dentro da

consulta médica.

interconsulta

Mais do que um remeédio para

0s problemas publicos, é preciso pen-

por RENATA VILHENA ¢ LAURA ANGELICA o B o
MOREIRA SILVA sar a administracao publica tal como
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uma equipe de médicos observa e examina um paciente; em carater de inter-
consulta. Na medicina, pessoas chegam a uma unidade de saude com dores ou
algum desconforto e sdo diagnosticadas por clinicos gerais. Entretanto, diante de
UM caso em gue esses médicos Nao conseguem resolver, outros especialistas sao
convidados a tracar o diagnadstico do paciente; um profissional com mais capaci-
dade ou com maior especialidade para analisar e conduzir o tratamento.

A medicina, do ponto de vista do diagndstico, da sua capacidade de trata-
mento e do posterior monitoramento, possui ferramentas claras na busca do cor-
reto tratamento. Da mesma forma, gestores publicos deveriam se espelhar na
medicina para conseguir gerar maior capacidade de resposta aos problemas pu-
blicos trazidos pelo Coronavirus. Assim, descrevo algumas das principais dores e
desafios da gestdo publica no pds-crise sanitaria.

O primeiro aspecto desse diagnostico é a certeza de que governos estao
mais focados no curto prazo do que nunca. A cultura do gestor reativo sempre
existiu no pais, “apagando incéndios” diarios. Em um palis em que o planejamento
€ analisado como “peca de ficcao”, dificilmente a atual circunstancia seria diferen-
te: caos do ponto de vista financeiro e orcamentario, gerando consequéncias na
gestdo e operacao da rede, de saude e do sistema funerario.

Soma-se a isso o fato de um mundo globalizado e de atuacao em rede o que
gera impactos severos na economia com ou sem externalidades e fendmenos
nao esperados. A manutencao de empregos, politicas no combate ao desempre-
go e a informalidade ja fazem parte da elaboracao de politicas publicas de muitos
estados bem como da Uniao. Contudo, diante de planejamentos com foco no
curto prazo e nao no longo prazo, governos sofrerac agora e continuarao sofren-
do enquanto o chamado duplo planejamento nao for seriamente implementado
e conduzido.

A defesa ao duplo planejamento é peca-chave para adequar tanto o
problema imediato como as suas consequéncias, ajustando acdes no curto

prazo e desafios no longo prazo, mantendo o foco no impacto que se pretende
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alcancar. O duplo planejamento € de grande valia na medida em que se precisa
pensar a politica de saude sob duas principais vertentes — a organizagao da rede
e a prevencao da transmissdo do virus. E também preciso pensar o legado das
medidas agora tomadas e as consequéncias negativas do virus para a economia.
Ou seja, a0 mesmo tempo em que se deve mapear oportunidades futuras para o
retorno de empregos e de setores, € necessario saber o que se fazer com toda a
infraestrutura planejada, como os Hospitais de Campanha.

Partindo da premissa de que governos estao preocupados exclusivamente
com 0O agora, o intuito deste artigo é colaborar com o longo prazo, trazendo qua-
tro situacdes que, se Nnao observadas, poderao prejudicar os governos e a socieda-
de (novamente).

1) No médio e longo prazos, precisamos de dados em tempo real e ndo de-
fasados no tempo-espaco. Ha muito tempo governos se posicionaram favoraveis a
gestao da informacao, mas pouco se debrucam na organizacao dos dados, trans-
formando-os em informacao. Os chamados “governos eletrénicos”, “governos sem
papel” e com diminuicao da “burocracia” sao etapas importantes para a atualizacao
de processos na administracao publica. Todavia, a capacidade de leitura de dados,
na velocidade da pandemia, ndo foi tdo debatida e priorizada. O BigData, machine
learning e demais formas de mineracao e leitura de dados poderiam ser estraté-
gias de leitura e projecdes para a administracao publica no atual cenario. Contudo,
diante de um formato de coleta e processamento ainda obsoleto e defasado, os
dados sobre saude no Brasil ndo colaboram para uma boa gestao.

2) Orcamentos deverao ser revisados no pds-pandemia. Diante da quanti-
dade de decretos de calamidade em razao da pandemia do Coronavirus, estados
e municipios encontram-se sob regime de contratacdes emergenciais e suple-
mentacdes e anulacdes Nos orcamentos sao realizados, gerando inconsisténcia
no planejamento inicial. Tanto para responder aos érgaos de controle como para
garantir a capacidade de planejamento no longo prazo, recursos precisam ser re-

visados, garantindo ndo necessariamente o fluxo anteriormente planejado, mas a
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certeza de que havera orcamento para politicas estratégicas para a recuperacao
econbmica bem como de adequacao da qualidade de vida da populacao. Afinal,
é de conhecimento que grande parte da populacdo N30 possui acesso a agua cor-
rente e limpa para garantir a correta lavagem de maos. A criacao de fundos ou o
uso de um fundo ja existente pode colaborar para a elaboracao e implementacao
de planos de contingéncia caso a epidemia retorne.

3) Estados e municipios devem pensar o desenvolvimento com base em
parcerias. O pds-pandemia ndo sera facil emn nenhuma frente de trabalho da ad-
ministracao publica. Observando as politicas de emprego e renda, compreende-se
como estratégica a manutencao de estados e municipios, garantindo a presenca
de tecnologia, ferramenta cada vez mais usada por alguns nichos da sociedade.
Para a devida garantia de retorno para setores econdmicos gque precisam de traba-
Ihadores em carater presencial, as empresas de transporte devem ser consideradas
peca-chave para que se possa mapear adequadamente o fluxo de trabalhadores
nas ruas. Além disso, o transporte também devera ser acionado em razdo de pre-
senca de trabalhadores informais e pessoas desempregadas que deverao usufruir
do beneficio até que esse grupo se posicione no mercado de trabalho.

Atecnologia, tdo mencionada atualmente, deverd ser projetada por meio de
parcerias com empresas de desenvolvimento de solucdes tecnologicas. Politicas
publicas deverao, no longo prazo, garantir um desenho inovador e de base tecno-
l6gica. Governos que ja possuem uma base tecnoldgica desenvolvida, em campi
universitarios, por exemplo, em seus territorios poderdo sair na frente. Em outras
palavras, o tripé “Academia”, “Governo” e “Iniciativa Privada” devera ser consolida-
do, garantindo que o governo apresente o problema a ser solucionado; a iniciativa
privada, a demanda; e a academia, a oferta de profissionais e solucoes.

4) O setor publico precisa manter (ou iniciar) o didlogo. Como mencionado
no inicio do texto, ha que se ter interconsultas. Trazer para a realidade da admi-
nistracao publica e achar um ponto de equilibrio entre o planejamento de curto e

longo prazo faz-se necessario para a manutencao constante de dialogo com areas
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especializadas — tal como ja se faz na medicina a longo tempo. Afinal debater de-
senvolvimento deve partir da premissa de que ndo é possivel realizar tal feito sem
debater com atores transversais, como, por exemplo, politicas publicas de salde,
assisténcia e educacao. Os Conselhos de Politicas Publicas e demais entidades
devem ser parte desse dialogo, trazendo suas percepcoes e aconselhamentos, afi-
nal, &€ por meio das entidades que se podem alavancar parcerias.

A comunicacao desses atores nao se pode ocorrer no vazio. Nesse sentido,
reforca-se que, além da comunicacao entre todas as areas de governo bem co-
Mo com 0s agentes externos de governo, como as universidades, entidades e
iniciativa privada, 0 monitoramento das acdes de curto prazo € importante para
buscar corrigir rumos possiveis e debater melhorias no percurso. Além disso, é
possivel garantir o monitoramento das acdes de médio/longo prazo com o in-
tuito de garantir a visao do todo: as atividades de curto prazo que impactam o
resultado e que aumentam e qualificam os impactos almejados. Pensando na
pandemia, o fechamento dos setores econdmicos e as estratégias de isclamen-
to social, por exemplo, sdo aqui considerados um remeédio, que é tomado por
um tempo especifico de forma responsavel e constante. Espera-se que o con-
trole da doenca se dé por meio de “interconsultas”, parodiando a medicina, com
a constante presenca de especialistas apresentando solucdes que, em conjunto,

serdao complementares.

E professora convidada da Fundacao
Dom Cabral e doutora em Administragéao
Publica e Governo pela Fundagao Getulio
Vargas (FGV/EAESP).

E professora associada da Fundac&o
Dom Cabral. Ex-Secretaria de Estado de
Planejamento e Gestao do Governo em
Minas Gerais (2007-2014).

RENATA LAURA
VILHENA ANGELICA

MOREIRA
@ SILVA
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Sao varios e grandes os desafios
dos CEOs, neste momento de pan-
demia do Coronavirus. Se ja obser-
vavamos algumas cobrancas sociais,
em relacao as expectativas com seus
comportamentos, podemos afirmar
gue houve uma aceleracdo nessas
mudancas. Em situacdes de excecao,
como a que o mundo atravessa, as
organizacdes precisam contar com a
capacidade de seus lideres para en-

tender o cenario de incertezas e to-
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mar multiplas decisdes urgentes, corrigir rotas e antecipar problemas, garantindo
a seguranca e o beme-estar de seus empregados e de todos que se relacionam
com a empresa. Os lideres tém que responder a crise, agindo ndo sé para garantir
a competitividade e a sobrevivéncia da empresa, mas também para preservar sua
imagem e continuar construindo uma boa reputacao.

Em maio de 2019, a consultoria Weber Shandwick divulgou os resultados de
uma pesquisa, mostrando que o ativismo dos CEOs orienta e diferencia a reputa-
¢ao da propria empresa. Segundo o estudo, em meédia 50% do valor de mercado
de uma companhia pode ser atribuido ao seu CEO — no Japao, esse percentual
nao passa de 28% e, no Brasil, chega a 55%. Ou seja, os CEOs, em qualquer lu-
gar do mundo, sao uma moeda gue garante a saude corporativa. No momento
atual, com a saude no centro das preocupacodes da sociedade, o que esperar do
comportamento desses lideres que atuam em organizacdes dos mais diversos
portes? E dos presidentes das empresas no Brasil, frente a brutal desigualdade
e ao enorme contingente de pobreza de uma parcela da populacao, que vive em
vulnerabilidade e as margens da economia formal?

Buscar entender essa crise que o mundo atravessa nos leva ao reconhecimen-
to de uma transformacao da humanidade, movimento que coloca em questao o
modelo da civilizacao moderna, pois, como afirma o socidlogo francés Michael Ma-
ffesoli, “a pandemia € o sinal de uma crise civilizatéria” (MAFFESOLI, 2020). Se até
agora, paradoxalmente, viamos criticas ao modelo econdmico e social e argumentos
contundentes na impossibilidade de frearmos o chamado desenvolvimento progres-
sista, a pandemia escancarou, de forma brutal, o tamanho da desigualdade social e
esfregou em nossos olhos o estrago ambiental, acelerando o entendimento de que
somos globais. Ficou provado que é possivel suspender, desacelerar ou redirecionar
0 modo como vivemos. Temos escolhas e precisamos tomar, para nos, o sentido da
construcao de um mundo melhor. Esse € o papel principal de um CEO hoje.

Um estudo recente da Edelman, agéncia global de comunicacao, revela que

a populacdo mundial demonstra um grau de confianca maior nas empresas €



CONTEXTO n

nas ONGs, comparando com governo e midia, por exemplo. Uma pesquisa da
Porter Novelli avaliou a percepg¢ao das pessoas durante a pandemia e demonstra
que grande parte da populacao acredita que as empresas podem criar solucoes
melhores e mais rapidas do que os governos. Esses resultados reforcam uma mu-
danca acentuada na expectativa da sociedade em relagao ao papel das empresas,
O que aumenta a responsabilidade dos seus presidentes.

Se olharmos para as transformacdes que comecaram a brotar no mundo
corporativo, a partir da identificacao da Covid-19, percebemos que os impactos
sobre 0s negdcios acontecem de diferentes maneiras e em diversos niveis. Assis-
timos aos desafios do trabalho remoto, adaptacdes as mudancas do mercado,
alteracdes nos padroes de demanda, disrupcdes dos canais de distribuicao, novas
conexdes tecnoldgicas, crescimento do e-commerce, chegada de novas platafor-
mas digitais, reconfiguracao das relacdes de hierarquia, novas formas de sociali-
Zacao e interacao, entre tantas outras significativas e simbodlicas alteracdes que
surgem em espacos e tempos sincronicos.

Essa crise sem precedentes também reformulou as regras do engajamento
entre as empresas e seus stakeholders. Investidores, comunidades, fornecedores
e clientes ja vinham cobrando das organizacdes seus posicionamentos em rela-
Cao as principais questdes sociais, ambientais, culturais e politicas que mobilizam
a sociedade e impactam a vida das pessoas — entre as mais relevantes, mudancas
climaticas, biodiversidade, desigualdade social ou de género, racismo, privacida-

de de dados e seguranca da informacao.

O ATIVISMO DOS CEOS

Tantas mudancas desenham um frame de novos comportamentos e atitu-
des dos CEQOs. Trazem elementos que precisam provar a verdade, a honestidade
e 0 comprometimento das organizagdes com O que se apresenta como o bem-
comum. Essa crise também oferece aos lideres uma oportunidade Unica de com-

provar o proposito da sua organizagao, checar o walk the talk, demonstrar seu
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compromisso com a criacao de valor para a empresa e todos 0s seus stakeholders,
conquistar a confianca e a legitimidade para operar.

Segundo a pesquisa Fortune 500 CEOs, de 2019, 41% dos presidentes consi-
deram que resolver problemas sociais é parte da estratégia organizacional. Isso
se confirma na pesquisa global da McKinsey, 2020, sobre a avaliagao dos Progra-
mas ESG (Environmental, Social and Governance), com a afirmacao de 83% dos
C-level e de profissionais de investimentos de gque esses programas irdo contri-
buir com mais valor para os acionistas nos proximos cinco anos, ressaltando que
também estdo dispostos a pagar um premium price de 10% para adquirir uma
empresa que tenha indicadores positivos nestes quesitos.

Dando énfase a essas questdes, em meio a tantas manifestacdes de lideres
atuais, destaca-se a carta de Larry Fink, chairman e CEO da Blackrock, enfati-
zando a centralidade que o proposito assume, na forma como as organizacoes
entendem seu papel na sociedade e a importancia de atenderem as demandas
dos stakeholders. Para ele, uma empresa nao tera lucros no longo prazo se nao
considerar de forma ampla as necessidades de seus stakeholders e ndo tiver um
propoésito que tenha significado para a sociedade.

Era raro um CEO se posicionar sobre temas “sensiveis” para a sociedade,
com o receio de que sua posicao pudesse impactar vendas, expor a empresa e
trazer consequéncias negativas. E isso realmente pode acontecer. Recentemente,
a Nike enfrentou a reacao de consumidores americanos, que queimaram ténis
e ameacaram boicote por serem contrarios a posicao da empresa, ao apoiar a
atitude do ex-jogador de futebol americano, Colin Kaepernick, de se ajoelhar na
hora do hino nacional americano. Sua postura era um protesto contra a brutali-
dade policial com os afro-americanos. O préprio presidente Trump se manifestou,
dizendo ser uma agressao a bandeira e ao pais. As acdes da Nike chegaram a cair
nos primeiros dias, mas, voltaram a subir, ultrapassando o valor médio dos ultimos
anos. A Nike defendeu uma causa e assumiu riscos mas manteve a autenticidade

dos valores da marca de ousadia e coragem. Outras marcas e lideres, como Tim
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Cook (Apple), Howard Schultz (Starbucks), Marc Benioff (Salesforce), Guilherme
Benchimol (XP), Candido Bracher (Itau) e Luiza Helena (Magalu), tém se posicio-
nado sobre diversas questdes sociais e sido lembrados por isso, de forma positiva,
em levantamentos e pesquisas de recall.

Juliana Azevedo, presidente da Procter & Gamble Brasil, afirmou em en-
trevista recente que “ser lider hoje € muito diferente do que era ha trés me-
ses’, e sendo uma jovem mulher que dirige uma grande multinacional no Brasil,
complementou: “o percentual de mulheres em cargos de lideranca na P&G ja €
de 40% e temos o compromisso de seguir ampliando este nUmero”". Segundo
ela, inclusao e empatia ja eram valores da companhia e, nesta pandemia, estao
aproveitando a oportunidade para trazer o foco para a solidariedade, o cuidado
com o “ecossistema da empresa”, e utilizando a ocasido para multiplicar boas
praticas. Claramente, sua companhia € uma das que declaram uma postura de
people first.

Outro comportamento destacado recentemente foi do CEO da Airbnb, ao
comunicar nas redes sociais a reducao de 25% do numero de funcionarios da em-
presa: a noticia foi divulgada com clareza e transparéncia, de forma objetiva, mas
também humana, revelando um enorme compromMisso com O apoio e suporte

aos que sairam, além de transmitir seguranca e confianca aos que ficaram.

EXISTE UMA RECEITA A SER SEGUIDA?

O ativismo dos CEOs comecou a ser discutido ha cerca de trés anos, ocu-
pando espaco na midia e na sociedade de forma exponencial. Vimos lideres as-
sumindo posicdes publicas em questdes politicas e sociais, como leis que afetam
pessoas transexuais na Carolina do Norte, gueimadas no Brasil, violéncia policial e
racismo no mundo todo, violéncia contra a mulher, direitos de imigrantes, acordo
do clima de Paris e discriminacao de LGBTs. Agora, incluiram questdes relaciona-
das a Covid-19, com os temas de saude x economia, relacdes de trabalho e outros

debates publicos contenciosos.
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Em artigo publicado em janeiro de 2018, o World Economic Forum analisou
0 novo ativismo dos CEOs, destacando trés aspectos a serem seguidos:

- Desenvolver uma voz auténtica leva tempo e demanda esfor¢co - a
construcao de uma narrativa coerente esta relacionada a capacidade
de interpretar, traduzir e criar um sentido do discurso que seja capaz de
adquirir significados para mobilizar pessoas e recursos em beneficio de
uma causa.

« Foco e alinhamento aumentam a probabilidade de grandes resulta-
dos — 0s CEOs se saem melhor quando as questdes que eles defendem
tém uma conexdo tangivel com seus negdcios. Adotar causas ou de-
fender temas que ndao estejam associados ao proposito da organizacao
podem soar como falsos e oportunistas, desencadeando reacdes con-
trarias.

« Mobilizar outros lideres para assumir o papel de coativista - ¢ preciso
mais de um CEO para sustentar uma mensagem gue possa se tornar
sinbnima da marca da empresa ao longo de décadas. Escolher uma cau-
sa gue seja relevante para toda a equipe pode contribuir bastante para
ampliar um apoio efetivo que se mantenha ao longo dos anos, nao sendo
apenas uma vontade ou desejo do CEOQ.

Se hoje é crucial para os CEOs assumirem o ativismo corporativo, defende-

rem causas e se posicionarem claramente diante de questdes relevantes para a
sociedade, isso também se materializa na avaliacao de riscos. Muitas vezes, o lider
se vé diante de questdes novas, para as quais ainda nao tem uma posi¢cao clara da
empresa, e precisa se manifestar publicamente, o que pode gerar atrito ou des-
conforto com acionistas, clientes e fornecedores. Nessas horas, nada melhor do
que a verdade e a transparéncia. Agir com convic¢cao e direcionamento do propo-
sito e dos valores organizacionais reduz, significativamente, a vulnerabilidade. O
ativisno do CEO é sempre um balizador das crencas e principios da organizag¢ao,

o0 que fortalece os vinculos com a sociedade, recompensando as empresas com
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uma maior confianca. Posicionar-se, hoje, sobre questdes sociais Nao € mais uma
escolha, mas uma exigéncia da sociedade.

Trazendo essas reflexdes para a crise atual, podemos perceber que na me-
dida em que a Covid-19 se dissemina, de forma avassaladora, atingindo indistin-
tamente todas as pessoas — a ponto de ser possivel as organizacdes entenderem
toda a sociedade como um Unico stakeholder, ja que as pessoas tém absoluta-
mente em comum uma mesma questao —, os lideres das empresas também es-
tdo enfrentando sua maior prova de fogo

E isso que estamos vendo. Observando as grandes empresas, em todo o
mundo, percebemos um movimento de responsabilidade e compromisso social,
em que elas mobilizam recursos e se reinventam para, de forma colaborativa, aju-
dar governos e cidadaos no combate a pandemia. As organizacdes se viram como
integrantes da solucao e agiram, em grande parte como, 0 gue denominamos
‘empresas-cidadas”.

Acrise atual apresenta aos CEOs uma oportunidade Unica de testarem a for-
mMa como estdo conduzindo suas organizacdes e demonstrarem seu comprome-
timento com a criacao de valor, tanto para a empresa quanto para seus stakehol-
ders. As licdes aprendidas com a crise podem ser aplicadas na construcao de mo-
delos de negocios mais condizentes com o futuro, possibilitando novos padroes
de produtividade, convivéncia e humanidade nas organizacdes. Nesse cenario, €
fundamental assegurar a tomada de decisdo eficaz num ambiente de incertezas,
prevalecendo o respeito e a preocupacao com o bem comum. E seu tempo sera
mais relevante se fizer as perguntas certas. Algumas reflexdes que podem ajudar:

O gue € mais importante agora?

O que podemos perder ao deixar de agir neste momento?

Como o que estamos fazendo aqui e agora podera influenciar nosso fu-
turo?

Qual legado nossa empresa esta criando neste momento para a socie-

dade?
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O que podemos fazer para garantir a saude e seguranca de nossos cola-
boradores?

O gue precisamos comunicar a Nnossos stakeholders? E como estamos
gerenciando o processo de comunicacao com cada um de Nossos gru-
pos de relacionamento?

Estamos sendo auténticos, coerentes e transparentes em Nossa comuni-
cacao?

Quais as expectativas de nossos colaboradores, clientes, fornecedores,
comunidade, investidores, 6rgaos reguladores e sociedade?

Como manter a cultura de nossa empresa sadia e viva?

O quanto nossa empresa esta sendo socialmente responsavel?

Estamos preparados paraanteciparfuturosriscoseagir preventivamente?
Quais as principais decisdes financeiras e estratégicas que devem ser to-
madas e seus impactos no curto e longo prazo?

Que aprendizados estamos tendo com a crise?

Estamos preparados para manifestar nossa voz € Nos posicionarMos so-
bre questdes sociais relevantes?

Quais questdes estamos enderecando de forma efetiva para impactar
positivamente a sociedade?

Até que ponto nossa empresa esta preparada para agir diante das incer-
tezas, com eficacia e seguranca?

As pessoas estdo sendo realmente nossa prioridade?

Para lidar com o “novo normal”, o CEO deve agir com o coragao, emocoes e
fraternidade, enxergando o mundo com mais empatia, reconhecendo a rique-
za da diversidade e das diferencas e entendendo que, juntos, podemos cuidar
melhor de Nnds mesmos e dos outros. Espera-se que os CEOs sejam contempo-
raneos, estejam presentes nas midias sociais, assumam posicionamentos claros
e transparentes sobre temas criticos, compreendam o desenvolvimento susten-

tavel como base de resultados no longo prazo e corram em suas veias os valores
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e o propodsito da companhia. Nao é pouco, nao é facil, mas sendo simples, devem

ser coerentes e consistentes em seus atos e palavras, porgue sdo postos a prova

diariamente e, em tempos de crise, a cada minuto.

ANA LUISA
DE CASTRO
ALMEIDA

in/
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GCOVERNANCA
Gestao de

riscos em meio

Com a evolucao da pandemia da

a pandemia

Covid-19, as organizacdes foram obri-

gadas a tomar decisdes em situagao

inédita — sem mMmuito tempo para ava-

por NADIA RAMPI e LUiZA FAGUNDES . .
liar os impactos — e os gestores pres-

sionados a agir com rapidez. Nesse
cenario dindmico, de maior velocida-
de nas decisbes, surgiram ou se inten-
sificaram os riscos. A gestao desses
riscos envolve a identificacao, analise,
avaliacao, tratamento, monitoramen-

to e controle das ameagas nos proces-
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SOS organizacionais, visando dar maior seguranca as acoes, de acordo com os ob-
jetivos institucionais.

O isolamento social durante a pandemia obrigou as empresas a adotarem
o trabalho remoto, pratica que vinha se intensificando no mercado, mas ainda
Nnao era utilizada em larga escala. Sem o tempo devido de planejar e se preparar
para a adocao do home office, que exige tecnologia informacional, a seguran-
ca de dados se impds como um novo desafio das organizacdes. Como exemplo,
houve falhas de seguranca detectadas em uma ferramenta de videoconferéncia
amplamente utilizada, que iam do acesso ndo autorizado as reunides, até a coleta
e transmissao de informacdes das conexdes realizadas. O aplicativo teve de dis-
ponibilizar novas funcionalidades para melhorar a seguranca, como uma sala de
espera antes da entrada na sessao.

A adocao de ferramentas tecnoldgicas exige muita cautela. Devemos dar
preferéncia as mais confiaveis e utilizar os mecanismos de protecao disponiveis.
E preciso sempre verificar se as atividades remotas estdo sendo executadas de
forma segura e se existem ferramentas para impedir ataques cibernéticos ou o
acesso indevido a rede da empresa, o que poderia expor dados dos clientes e in-
formacodes sigilosas e estratégicas.

No contexto de crise atual, as regras de contratacao publica vém sendo fle-
xibilizadas e muitos recursos direcionados para o enfrentamento da pandemia.
As organizacdes que atuam em conjunto com o setor publico precisam agir com
mais transparéncia e integridade. A midia nacional tem divulgado dendncias de
ilicitos, como o superfaturamento na compra de respiradores, o que demonstra a
necessidade de trabalhar com muito cuidado durante a pandemia. Muitas gran-
des empresas ja possuem uma estrutura institucional de compliance, mas outras
ainda precisam se organizar para garantir que suas operacdes com a administra-
¢cao publica sejam pautadas pela integridade.

A Controladoria Geral da Uniao (CCU) recomenda seis boas praticas de inte-

gridade nas relacdes publico-privadas em tempos de pandemia (CGU, abril/2020):
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Orientar os funcionarios a observar os valores da empresa e conduzir as
negociacoes de forma integra.

Registrar as operacoes, documentando os atos praticados em relatorios
detalhados.

Divulgar, dar transparéncia as acoes realizadas.

Monitorar a execucao dos contratos celebrados.

Denunciar irregularidades — a plataforma Fala.BR, do governo federal,
tem um canal especifico para denuncias relacionadas a Covid-19.
Preservar a imagem da empresa.

Os cuidados passam pela criacao de comités de crise € a relevancia de con-
tar com profissionais de compliance e juridico. Os comités de crise possibilitam
um processo decisorio que alia embasamento e velocidade, com a integracao de
diferentes equipes, mantendo as decisdes centralizadas e coerentes com as posi-
coes estratégicas da organizacao. O papel do profissional de compliance € alertar
a direcao da empresa, sinalizando os riscos e as alternativas para sua mitigacao. Ja
o profissional da area juridica deve alinhar as decisbes com as novas legislacoes e
estar atento aos decretos estaduais, caso a organizacao atue nacionalmente. Para
que a atuacao de comités e profissionais seja bem-sucedida, € necessario ainda o
compromisso da organizacao de desdobrar as decisdes para as equipes, agindo

de forma coesa, para se adaptar aos Novos tempos e preparar o pos-pandemia.

E Analista de Desenvolvimento da
Fundagao Dom Cabral.

E Diretora Estatutaria Adjunta

e responsavel pela Geréncia de
Governanga, Integridade e Conformidade
da Fundagao Dom Cabral.
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CENARIO
Cenarios
2020-21: as

realidades que

Faz mais de dez anos que utilizo

o modelo dos ciclos de Kondratieff pa-

a pandemia

ra estudar cenarios globais. Tal mode-

lo prediz que o periodo de 2018 a 2030

pode criar

€ a subfase do quinto ciclo de Kondra-

tieff, que sempre acaba em uma crise

por PAULO VICENTE DOS SANTOS ALVES . N L
que forca a reinvencao do capitalismo.

Desde 2012, tenho uma lista de
dezessete riscos possiveis que eram
classificados em termos de impacto,

probabilidade e temporalidade. Uma



CONTEXTO 22

pandemia global sempre esteve |a nesta lista, com alto impacto e temporalida-
de correta, mas com uma probabilidade baixa ou mesmo impossivel de predizer.
Afinal, pandemias tém ocorrido com certa regularidade desde a década de 1980
mas sempre tinham sido relativamente controladas.

Em 2020, esse cenario se concretizou com grande forca através de pande-
mia de COVID-19. Certamente, é o maior desafio global desde a Segunda Guerra
Mundial e a maior pandemia desde a gripe espanhola, de 1918-19.

As geracdes que viveram no pos-guerra se acostumaram a um mundo de
relativa abundancia e paz, exceto em regides de intenso conflito militar. Vivemos
por décadas numa ilusao de seguranca e prosperidade constante.

A discussdo em termos econdmicos sempre foi em torno de um maior cres-
cimento do PIB e reducao da desigualdade. Nas empresas, a performance ou um
melhor retorno sobre investimento (ROI) ou sobre ativos (ROA) sempre foi o foco.
Agora, subitamente, a situagao mudou e 0s governos € empresa precisam de se
preocuparem com resiliéncia e robustez, capacidade de sobreviver. E como se
estivéssemos Nnuma guerra.

Tal guerra ainda nao terminou e pode deixar de ser apenas uma metafora.
Em tempos desesperados, pessoas e governos tomam medidas desesperadas. A
historia nos mostra que os quatro cavaleiros do apocalipse (Guerra, Fome, Peste e
Morte) costumam andar juntos em tempos dificeis.

Cada ciclo de Kondratieff terminou numa crise generalizada. O primeiro ter-
minou no auge das Guerras Napolebdnicas (1808-1820); o segundo, em uma série
de guerras civis e de unificacao (1858-1870); o terceiro, na Primeira Guerra Mundial
(1908-1920); o quarto, na Guerra Fria, corrida espacial e crises do petroleo (1968-1980).

Fica a pergunta de qual sera a extensao dos problemas e cenarios decorren-
tes da crise atual gerada pela pandemia.

Como ndo temos clareza dos resultados, sempre uso a técnica de cenarios,
para pensar em possibilidades e probabilidades, ao invés de buscar “falsas cer-

tezas’.
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A primeira variavel-chave para essa analise € a obtencao (ou nao) de uma va-
cina e, assim sendo, foi dividida em duas possibilidades: com e sem vacina.. A se-
gunda dimensao refere-se a possibilidade de que guerras reais possam surgir dos
conflitos comerciais em tempos de crise extrema. A dimensao de conflitos foi dico-

tomizada entre comercial e militar e, assim, surgem os quatro cenarios possiveis:

Figura 01: Cenario mundiais 2020-2021

Militares 4* Conflitos

Os quatro Nova
cavaleiros Guerra Fria

18% 12%

Vacina
»
>
Sem Com
O mundo do
isolamento
42% 28%

Comerciais

O mundo do isolamento - € o cenario atual onde continuamos numa eco-
nomia de “baixo contato” que limita as atividades econdtmicas fortemente, par-
ticularmente no setor de servicos. Esse cenario € bastante impactante e requer
forte intervencao do Governo para evitar faléncias tanto de pessoas fisicas quanto
juridicas. A economia global encolhera fortemente enquanto isto durar.

Esse contexto tende a nao se manter por muito tempo. Ou se descobre uma
vacina ou a populacao acabara desenvolvendo imunidade através da contami-
nacao — e mortes de pessoas ocorrerao na casa dos milhdes no mundo inteiro.

Se comecar a durar muito, ele pode gerar guerras por recursos ou MesmMo para
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desviar a atencao das populacdes dos problemas internos. Infelizmente, esta tem
sido uma pratica comum ha séculos.

O Novo Normal —esse € um cenario positivo, em que se conseguiu desenvol-
ver uma vacina eficaz e voltamos aos poucos para uma economia de “alto conta-
to", mas com habitos modificados. As compras de produtos on-/ine bem como de
servicos on-line aumentaram muito em relacao ao patamar anterior a pandemia.
Os escritorios mudam para serem menores € para incorporarem muito mais tra-
balho a partir de casa ou de pequenos escritorios mais distribuidos territorialmen-
te, criando assim uma economia SOHO (small office + home office).

Esse € o melhor cenario, pois 0s a economia retoma o crescimento.

Os quatro cavaleiros — é o pior cenario, pois os conflitos se acirram devido
aos problemas decorrentes da pandemia, gerando guerras por recursos, guerras
civis por comida, guerras para distrair a atencao da popula¢cao, ou por colapso
econdomico através de excessivo endividamento ou impressao de dinheiro para
conter os efeitos econdmicos da pandemia. Infelizmente, ele ndo pode ser descar-
tado. Felizmente, o Brasil fica em uma regiao relativamente segura do planeta e
nao tem inimigos naturais.

Esse cenario também ndo € estavel, uma vez que guerras ndo duram para
sempre e que uma cura sera provavelmente encontrada. Entretanto, ele pode ser
muito desafiador se tornar realidade, embora possa ser positivo para o Brasil, uma
vez gue somos Menos expostos ao risco militar.

Nova Guerra fria — aqui, embora se tenha encontrado uma cura ou vacina
contra a pandemia, ocorrem conflitos militares em decorréncia de algum dos mo-
tivos ja explicados no contexto anterior. Nesta circunstancia, o mais provavel de
ocorrer € uma guerra fria entre o Ocidente (incluindo Japao) e a China. Um éxodo
industrial para fora da China, que ja vem ocorrendo, se acelera e pode beneficiar
o Brasil, com parte desta indUustria vindo se fixar aqui por conta de uma exposicao
ao risco militar menor. Este acaba sendo o melhor cenario para o Brasil, pois o di-

Nnheiro, empregos e industria fluem para ca.



CONTEXTO 25

Esse cenario também pode ser estavel por um longo tempo, pois uma guer-
ra fria pode durar varios anos ou mesmo décadas.

O exercicio de cenarios sugere estimativas de probabilidades e de indicado-
res econdbmicos em cada um deles. Lembre-se de que sao apenas estimativas e
nao fruto de algum calculo sofisticado e altamente confiavel. SGo apenas balizas
gerais. Vale salientar que a situacao € dinamica e pode mudar dentro do mesmo
ano, uma vez que claramente temos trilhas de migracao.

Acredito que na, dimensao de vacina, existe uma trilha de migragao no sen-
tido de sua obtencao. Até o final do ano de 2020, atribuo a probabilidade de 60%
de que se obtenha uma vacina e 40% de que nado. Até o final de 2021, a probabi-
lidade de obtencao de uma vacina vai para 99%. Na dimensao de conflitos, mi-
Nnha percepcao € que a probabilidade de conflitos se tornarem militares aumenta
com a duracao da crise. Esta probabilidade ainda € baixa e estimo em 30% que
ocorram conflitos militares, e, portanto, em 70% de que eles se limitem a conflitos

comerciais.
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SOCiaiS: uma A cada dia que passa, a estrutu-
racao econdmica vigente e o papel

metOdOIOQia das empresas precisam de transfor-
macdes. Para sanar essa necessidade,

pa raam plia r diversos movimentos tém tomado for-
ma envolvendo os mais diferentes ato-
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por ALEXANDRE SCHMIDT DE AMORIM

gocios inclusivos, entre outros.
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Todas essas influéncias ja fizeram com que muitos empreendedores repen-
sassem a razao e a forma de empreender, nao buscando apenas o lucro como
finalidade do empreendimento, mas também a atuacao direta em um problema
social ou ambiental, com métricas claras de impacto e que se tornam tdo impor-
tantes quanto as meétricas financeiras. Esses sdo chamados de empreendedores
sociais. Um fendmeno da nossa sociedade que ganha forca a cada dia que passa,
composto por pessoas imbuidas de um propdsito claro e um modelo de negdcio
viavel. Enquanto ainda alguns pensam que esse tipo de empreendedorismo se
restringe a pequenas organizacdes, vemos empreendimentos sociais se torna-
rem multinacionais e cruzarem os oceanos, transformando a nossa sociedade.

Ha 10 anos, inspirado na minha irma, que tem Sindrome de Down e Autismo,
cofundei a ASID Brasil: um empreendimento social que tem como objetivo cons-
truir uma sociedade inclusiva para a pessoa com deficiéncia. Assim, pude vivenciar
os desafios de comecar do zero até gerir uma organizagao com projetos em todo
pais, olhando para a sustentabilidade financeira e o impacto social. Empreender
ndo & uma tarefa facil em nosso pais; Muito mais desafiador € empreender para
além da sustentabilidade financeira e, a0 mesmo tempo, gerar impacto social.

Alguns pesquisadores que estudaram os empreendimentos sociais ma-
pearam o0s estagios de desenvolvimento dessas organizacdes, o que eles cha-
maram de Ciclo de Vida da Inovacao Social — Social Innovation Life Cycle, confor-
me a figura 1.

Os autores trazem a ideia de um empreendimento social inicialmente bus-
cando solucionar algum problema social que aflige uma determinada populacao
ou localidade, se utilizando de criatividade, inovacao e competéncias empreende-
doras. Apos essa inovagao ser testada, € o momento em que os empreendedores
olharao para o modelo de negdcio, ou seja, analisarao como aquela organizagao
se sustenta financeiramente e em outros aspectos, arquitetando os seus sta-
keholders, formando parcerias e modelando o negocio. Alguns estudos mostram

que essa sera uma das fases de maior dificuldade dos empreendimentos sociais,
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seja por falta de acesso a recursos, rede de contatos ou de um modelo de negdcio
sustentavel; o fato € que muitos empreendimentos param seu crescimento nessa

fase.

A

Solucédo/Problema Modelo de Negécio Escabilidade Disseminagéo
FOCO: FOCO: FOCO: FOCO:
1) Criatividade 1) Modelagem 1) Ecossistema 1) Politicas Publicas
I1) Inovagéo Il) Mensuragéo 11) Orientacdo para Processos 1) Influéncia
11I) Prototipagem 1) Parcerias 111) Coordenagédo IIl) Qualidade
IV) Orientagéo para Agdo IV) Arquitetura

Papel: Empreendedorismo Papel: Gestao Papel: Evangelizacao

Figura 01: Ciclo de Vida da Inovagéo Social.
Fonte: (adaptado) Social Innovation Life Cycle - SANTOS, CARVALHO, SALVADO, SCHULTE (2013)

Dessa forma, muitos empreendimentos nao conseguem expandir seus im-
pactos em larga escala. Algumas grandes organizagcdes se mantém com a mes-
ma quantidade de pessoas impactadas, profundidade do impacto e até receita
pOr Muitos anos, sem caminhar para a terceira fase do modelo, que é a expansao

do empreendimento social.

EXPANSAO DE EMPREENDIMENTOS SOCIAIS

O modelo foi desenvolvido em cinco passos e tem como principal objeti-
vo fazer com gque o empreendimento tenha um plano estruturado de expansao,
analisando os trade-offs existentes nas tomadas de decisdes inerentes a esse pro-

CesSO.
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Compreeensio do Compreensio do Definicao da Modelo de Rotinas de
Empreendimento Ecossistema Inovacgao Social Expansao Expansao

Anilise Atual do
Empreendimento

Defini¢cdo e Decisdo da Expanséo Planejamento da Expansdo

Figura 02: Avaliacao de Trade-Offs por modelo de expansédo
Fonte: AMORIM, Alexandre. Metodologia para Expansao de
Empreendimentos Sociais — Projeto Aplicativo Executive MBA Fundacao Dom Cabral — 2020

COMPREENSAO DO EMPREENDIMENTO

O pressuposto € de que, para escalar sua atuacao, o empreendimento te-

nha inovacdes sociais (produtos/servicos) que gerem uma efetiva transformacao

social e também um modelo de negdcios solido, gue minimamente mantenha

a organizacao sustentavel. Dessa forma, nessa primeira fase, precisa-se descobrir:

por que deu certo na localidade em que ja atua? Nesse sentido, a proposta do

método é analisar trés aspectos: os servicos/produtos oferecidos, 0 modelo de ne-

goécio e o ambiente externo:

Andlise do Modelo de Negécio:
qual o desempenho e potencial
de replicagcdo dos seguintes itens

Andlise das Inovagdes Sociais

Fatores Externos

Qual o portfélio? Lideranca — mobilizagao
de recursos e capacidade

Qual a singularidade e for¢a de inspiracional

cada um dos servigos existentes?
Conhecimento

Credibilidade do
empreendimento

Certificados e Qualificagdes

Existem apoios politicos locais
que sao fundamentais para a
existéncia do empreendimento
hoje? Eles sao replicaveis?

Quais as condigdes econdmicas
necessarias para a viabilidade do
empreendimento?

Quais as caracteristicas
sociais necessarias para que o
empreendimento dé certo?

Existem leis, certificados e/

ou qualificagdes que dao base
para o funcionamento do
empreendimento onde ele esta?
Eles sdo replicaveis?

Quais outras condigdes do
ambiente externo atual
que fazem com que o
empreendimento dé certo?
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Um empreendimento que buscou levar seus projetos na area de inclusao de
jovens aprendizes para o interior do estado em que atuava, tendo em vista uma
interessante oportunidade dada por uma empresa parceira, percebeu, apds um
tempo, que o ecossistema de jovens aprendizes na regiao era muito incipiente,
quase nao havia fiscalizacdo e as empresas tinham pouco interesse No servico.

Dessa forma, ter claras quais sao as alavancas para o sucesso do empreen-
dimento e o potencial de replicacao de cada uma delas € a base para saber para

onde, o que e como expandir.

ANALISE DE ECOSSISTEMAS
Analisar os possiveis ecossistemas que o empreendimento almeja expandir,
avaliando também as trés dimensodes apresentadas anteriormente:
Inovacdes Sociais:
Quais as inovacodes sociais do portfolio do empreendimento necessarias
(e qudo necessarias) no ecossistema?
Qual a singularidade das inovacdes sociais nas localidades almejadas?
Assim, buscamos locais onde as inovacdes sociais sejam necessarias e singu-
lares. Os graficos abaixo mostram uma matriz de analise hipotética comparando

dois possiveis ecossistemas.
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Figuras 03 e 04: Matrizes de avaliacdo de singularidade x forca das inovagdes sociais.
Fonte: o Autor
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Através da comparacao das duas matrizes € possivel ver que, Nno caso de
uma possivel expansao para Nova York, apenas um servigco estaria pronto para
entrada, sendo que trés precisariam de diferenciacao e outros dois nao seriam ne-
cessarios da forma como estao modelados. Porém, em Recife, ja quatro servigcos
estao prontos para serem levados.

Apos essa analise da necessidade e singularidade do portfélio em cada ecos-
sistema almejado, é feita a analise do modelo de negdcios e dos fatores externos
em cada possivel local:

Modelo de Negbcios:

Qual o potencial de clientes e fornecedores no local?

Qual o tamanho e maturidade do mercado em cada local?

Existem redes, foruns e afins que facilitam a entrada no novo mercado?
Quais as possibilidades de parceiros que atuem no local?

Os fatores como lideranca, conhecimento e credibilidade sdo facilmente
replicaveis?

Fatores Externos:

Os fatores mapeados como importantes para a existéncia do empreendi-
mento, hoje, sdo replicaveis?
Como cada um deles poderia ser replicado?

Com a analise da singularidade e necessidade do portfélio, viabilidade do

modelo de negdcio e da replicacao dos fatores externos, decide-se entdao qual é

OU quais serdo os territorios-alvo.

DEFINIGAO DAS INOVAGCOES SOCIAIS
O foco nesta fase € fazer uma pesquisa de campo aprofundada para entender
a real necessidade e singularidade dos servicos existentes No NOVo ecossistema.
Utiliza-se entdo ferramentas de inovacao social e design thinking para com-
preender as reais necessidades do territdrio: entrevistas com beneficiarios e atores

locais, desenho da matriz de certezas, dlvidas e suposicdes, arvore de problemas/ so-
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lucdes, entrevistas com atores que ja trabalham no territorio, coleta de aprendizados
com possiveis parceiros-chave, entre outras. Essa pesquisa aprofundada deve adap-
tar os servicos para 0 Novo territorio, trazendo os ingredientes locais necessarios para
que o portfdlio que for expandido gere 0 maximo possivel de transformacao social.
Para finalizar esta etapa, é necessario definir os servicos/produtos que efeti-
vamente serao expandidos e elaborar um plano de adaptacao para que eles te-

Nnham o maximo impacto e singularidade no novo local.

MODELO DE EXPANSAO

Essa etapa busca responder como sera a expansdo do empreendimento. E
importante conceituar que existem diversas formas de expansao, de acordo com
diversas bibliografias, e aqui nos utilizaremos de cinco possiveis formas:

1. Ramificacao: consiste na replicacao do empreendimento com uma nova
sede/escritério no novo local, ou seja, a expansao é feita integralmente
pelo empreendimento, sem nenhuma parceria.

2. Franquias Sociais: existem diversos conceitos de franquias sociais, mas
de forma geral existe um repasse de metodologias, produtos, processos
de gestao e marca para um franqueado que assume a identidade do
empreendimento em um novo local.

3. Join-venture: consiste numa parceria entre duas organizagdes em que se
Cria uma terceira organizacao que, através da juncao das anteriores, ira
expandir para uma nova localidade.

4. Licenca: no modelo de licenciamento, normalmente se transfere o co-
Nnhecimento para uma outra organizacao — que Mmantém a identidade
original —, mas somente utiliza as metodologias da licenciadora para ge-
rar impacto social em um novo local.

5. Disseminacao: esse modelo nao conta com uma organizagcao parceira em
especifico, mas sim a passagem aberta (open source) de todos os conhe-

cimentos e metodologias para quem quiser usar e gerar impacto social.
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Obviamente, cada um dos modelos apresenta vantagens e desvantagens
gue devem ser analisadas com muita atencao pelo empreendimento, bem como

a possibilidade de possiveis parceiros em cada ecossistema:

Ramificacdes Franquia Joint-venture Licenca Disseminagdo

CONTROLE DA QUALIDADE
INVESTIMENTO
FLUXO DE APRENDIZADOS
ADAPTABILIDADE
RISCO A MATRIZ

VELOCIDADE

RISCOS INSTITUCIONAIS (MARCA & MISSA

Figura 05: Avaliacao de Trade-Offs por modelo de expansao
Fonte: AMORIM, Alexandre. Metodologia para Expansdo de Empreendimentos Sociais —
Projeto Aplicativo Executive MBA Fundacao Dom Cabral — 2020

ROTINAS DE EXPANSAO

Os principais pontos que devem ser planejados:

a) Papel da lideranca: definir quem serao os responsaveis bem como quais
as atribuicoes daqueles que estarao envolvidos no processo de expansao.
E preciso ter uma grande atencdo com a sobrecarga da lideranca.

b) Estrutura Organizacional: avaliar se havera mudancas na estrutura orga-
nizacional e quais serao elas. Se a opcao € expandir por ramificacao, co-
Mo se dara a estrutura (funcional, matricial, separada com estruturas de
holding, entre outras opcoes).

c) Falta de Disponibilidade Financeira: o processo de expansao pede um
alto volume de caixa e, muitas vezes, isso Nao é previsto pelas organiza-
coes, portanto é fundamental ter um bom planejamento financeiro e

de caixa.
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d) Separacao Financeira: os processos de controle financeiros devem ter
uma separacao clara para cada nova localidade, deixando facil de inter-
pretar a DRE de cada local.

e) Fluxo de Informacdes: um dos grandes desafios € o fluxo de aprendiza-
dos que deve circular entre as localidades e a matriz em duplo sentido,
porém, muitas vezes, isso Nndao ocorre como deveria. Dessa forma, siste-
mas de informacao, processos claros e times de multiplas localidades fa-
cilitam esse processo.

f) Engajamento da Equipe: avaliar os impactos da expansao na rotina, mo-

tivacao, engajamento e desempenho da equipe.

CONSIDERAGCOES FINAIS

Os empreendimentos sociais sao organizacdes fundamentais para o proces-
so de desenvolvimento da nossa sociedade, trazendo melhores condi¢cdes para
populacdes de baixa renda, para o meio ambiente, minorias e outras populacoes.
E fundamental que essas organizacdes sejam capazes de se profissionalizar, cres-
cer e expandir seu impacto social. Dessa forma, as universidades de todo o mun-

do tém colocado o olhar para esse tema.
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Choqgues diversos vém alteran-
do as percepcodes, 0 apoio popular e
o dinamismo do sistema capitalista
nas Ultimas trés décadas. A crise ética
associada com escandalos corporati-
vos (por exemplo, Enron, nos EUA), a
exuberancia irracional de mercados
acionarios em meio a “bolha” da in-
ternet (1998-2000), a crise financeira
global (2007-09) e a crise da zona do
euro (2009-12) produziram material

féertil para numerosas analises sobre
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a crise do capitalismo. Alguns exemplos relevantes nesse contexto sao os livros
de Rajan e Zingales (2004), Posner (2009) e Wolf (2014).

Essas analises tipicamente enfatizaram problemas internos do sistema
capitalista: incentivos inadequados para uma maior énfase em compliance, a
pressao competitiva para resultados de curto prazo, falhas regulatérias que faci-
litaram crises financeiras, politicas macroecondmicas equivocadas, etc. A pan-
demia, por sua vez, € um chogue com causas externas e, em principio, afeta
paises independentemente da estrutura politica e das caracteristicas de suas
economias. A crise atual, porém, gera um experimento social de dimensodes
planetarias em que os contrastes entre economias de mercado e regimes au-
tocraticos caracterizados por altos niveis de intervencionismo estatal chamam
atencao.

A narrativa que tem prevalecido nesse contexto € a de que essa pandemia
€ um evento transformador na medida em que acelera transformacdes que ja
vinham ocorrendo (por exemplo, a ascensao da economia digital e a “"degloba-
lizacao”), dramatiza os efeitos da desigualdade social e cria tensdes adicionais
para a cooperacao internacional. Henry Kissinger (2020), porem, vai mais além
e argumenta que uma derrota na luta contra a pandemia poderia “incendiar” o
mundo.

Na analise desenvolvida nesse artigo, o foco é sobre a questao do impacto
econdmico e politico da pandemia com relacao a estrutura do capitalismo (no
contexto de sistemas democraticos) tanto em paises ricos como em paises em

desenvolvimento.

COVID-19 E OS SEUS EFEITOS ECONOMICOS

Experiéncias passadas com pandemias sao referéncias Uteis. No caso da
Cripe Espanhola, por exemplo, ao invés de uma “onda” de infeccao, a pandemia
incluiu pelo menos trés surtos entre o inicio de 1918 e 1920. Ao final desses sur-

tos, estima-se que mais de 500 milhdes de pessoas tinham sido infectadas pela
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influenza (provavelmente um virus HIN1) e o nUmero de mortos foi superior a 40
milhdes de pessoas. O impacto econdmico dessa pandemia foi também drama-
tico e existem estimativas que a Gripe Espanhola gerou uma queda de renda per
capita da ordem de 6% nos paises mais afetados. (Barro, Ursua e Weng, 2020).

Evidentemente os tempos sao outros, Nao apenas em termos de avangos
meédicos, mas também em virtude do aprendizado de governos nas Ultimas dé-
cadas sobre como responder a pandemias. A taxa de mortalidade (nUmero de
mortes/populacdo), uma métrica distinta da taxa de fatalidade, certamente sera
bem inferior aos 2% observados um século atras. Ainda assim, cabe observar que
a Covid-19 ja se posiciona entre as 10 pandemias mais dramaticas dos ultimos
100 anos em termos de numero de fatalidades.

Governos ao redor do mundo, com maior ou menor celeridade, reconhe-
ceram gque suas economias teriam de ser colocadas em uma espécie de “coma”
temporario com base em quarentenas, restricdes a movimento de pessoas e
praticas de distanciamento social para facilitar o controle do surto.

O debate, porém, continua sobre quao restritivas as medidas de distancia-
mento social devem ser. Em um extremo se encontram os adeptos de quaren-
tenas draconianas (lockdowns), qual seja uma estratégia de supressao do virus.
Muitos paises, Nno entanto, adotaram estratégias de mitigacao com diferentes
graus de restricdes as atividades econdmicas e sociais. A logica por tras des-
sa opcao, geralmente, é estruturada em termos da necessidade de diminuir os
efeitos econdmicos da pandemia no curto prazo. Os defensores de medidas
moderadas de distanciamento social, isolamento limitado a segmentos da po-
pulacao mais suscetiveis a Covid-19 e testagem generalizada para a identifica-
cao de pessoas infectadas argumentam que tais medidas seriam suficientes
para baixar o pico de demanda por servicos de saude.

A guestdo inevitavel é: por quanto tempo uma sociedade pode implemen-
tar medidas draconianas de quarentena sem gerar uma explosao social em vir-

tude da queda de atividade econdmica e do aumento de desemprego? A maio-
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ria das analises que avaliam o custo-beneficio da implementacao de medidas
de distanciamento social apoia a adocao de medidas rigorosas na auséncia de
vacinas e/ou medicamentos eficazes. Mas tudo depende da duracdo do episo-
dio e da taxa de desconto utilizada para comparar beneficios futuros com cus-
tos presentes. E também importante reconhecer que em paises como o Brasil,
onde o mercado de trabalho é caracterizado por altos niveis de informalidade, a
implementacao e a sustentabilidade de regras de distanciamento social enfren-
tam dificuldades adicionais.

Os efeitos econdmicos de uma pandemia sdo tipicamente seguidos por
uma recuperacao rapida (uma trajetoria de recuperacao em V). A logica sub-
jacente a essa trajetdria € a de que o choque simplesmente adia o consumo
e, Uma vez que o surto seja controlado, ocorrera uma recuperacao rapida de
demanda (eventualmente podendo até promover um overshooting de cresci-
mento). Nesse cenario, a economia voltaria a taxa de crescimento pré-crise e o
nivel do PIB seria afetado apenas temporariamente. Experiéncias passadas com
pandemias virais (e.g., SARS) e chogues naturais (e.g., terremotos) tipicamente
seguiram essa trajetoria.

Uma visdo alternativa é a de que muitas economias observardo uma tra-
jetoria em W com periodos de recuperacao seguidos pela imposicao de novas
regras de distanciamento social em virtude de surtos adicionais. Mas, indepen-
dentemente da evolucao da pandemia, o ciclo econdmico também deve trazer
novas surpresas, ja que o estresse financeiro causado por medidas de saude
publica pode fazer com que uma crise de liquidez se transformme em uma crise
de solvéncia de empresas e paises.

E bem verdade que muitos paises vém adotando medidas fiscais de es-
timulo econdmico de mais de 6% do PIB. Essas medidas tipicamente incluem
subsidios para a manutencao de empregos, beneficios assistenciais para fami-
lias de baixa renda e trabalhadores informais, créditos subsidiados para peque-

nas e medias empresas (PMEs), expansao de programas de seguro desemprego,
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acesso a garantias publicas para financiamento privado e financiamento para
aquisicao de equipamento hospitalar. A expansao fiscal generalizada e o au-
mento de liquidez implementado por bancos centrais devem minorar os efei-
tos econdmicos da crise. Mesmo assim, o FMI, em junho, estimava que ocorrera
uma contracao do PIB mundial da ordem de 4,9% em 2020, com o PIB brasileiro
diminuindo em cerca de 9,1%.

Evidentemente, todas essas estimativas sdo caracterizadas por um grau
elevado de incerteza. Cabe assinalar que os mercados financeiros e os merca-
dos de trabalho estdo sinalizando trajetdrias distintas em termos de recupera-
cao econdmica. No caso de mercados financeiros, a avalanche de liquidez pro-
piciada por Bancos Centrais e o fato de taxas de juros se encontrarem a niveis
historicamente baixos vém estimulando o apetite por investimentos de risco.
Nesse contexto, mercados acionarios ac redor do mundo vém se recuperando
apos a queda dramatica nas primeiras semanas de marco. Esse desempenho €
frequentemente interpretado como evidéncia de que uma recuperacao em V
estaria ocorrendo. O contraste com o desempenho de mercados de trabalho,
porém, é significativo. Muitos paises estao observando taxas de desemprego de
dois digitos. Um impacto de longo prazo, dada a histerese tipica de mercados
de trabalho, ndo pode ser descartado. Tais consideracdes sugerem uma recu-
peracao mais lenta, em particular, por causa do impacto da pandemia no setor

de servicos e PMEs.

UMA CRISE DO CAPITALISMO?

O momento atual pode ser caracterizado como uma crise do sistema ca-
pitalista. A atual contragcao econémica deve gerar a mais dramatica queda sin-
cronizada de renda per capita desde 1870 (World Bank, 2020). Economias de
mercado estdo experimentando o impacto econdmico mais significativo dessa
contracao. Da mesma forma que o capitalismo sobreviveu a Grande Depressao

na década de 30 e a Crise Financeira Global (2008-09), o sistema também sobre-



CONTEXTO 40

vivera a pandemia. Tal observacao nao deve causar surpresas, ja que economias
de mercado tém a capacidade de se adaptar tanto a choques internos (como
no caso de crises do sistema financeiro) quanto a chogues externos (como a
pandemia).

E importante reconhecer, porém, que a Covid-19 terd impactos duradou-
ros. A nivel politico, a pandemia esta alterando percepcdes sobre o equilibrio
adequado nas relacdes entre governos e mercados. Na década de 30, a Grande
Depressao estimulou uma revisao da teoria econémica (a “revolucao” Keynesia-
Nna) e a adocao de politicas governamentais intervencionistas. A légica subja-
cente a esse viés intervencionista era a de que politicas de laissez-faire seriam
ineficientes na medida em que as mesmas poderiam perpetuar desequilibrios
— particularmente, no mercado de trabalho —em situacdes de demanda agrega-
da reprimida. A crenca na capacidade de governos democraticos como agentes
do bem publico foi reforcada pela experiéncia da Segunda Guerra Mundial e o
combate ao nazismo.

O péndulo entre énfase em forcas de mercado e ativismo governamental
voltou a oscilar em meio a revolucao ideoldgica pro-mercado do periodo Rea-
gan-Thatcher nos anos 80. O colapso da Unido Soviética estimulou ainda mais
esse movimento ao ser interpretado como sinal do “final da histéria”, um concei-
to interpretado como indicativo de que a evolucao ideoldgica da humanidade
atingira o seu zénite com a universalizacao de democracias liberais e de econo-
mias de mercado.

Se Keynes foi a figura emblematica do movimento intervencionista, Milton
Friedman se tornou o ponto de referéncia para a “revolucao” pro-mercado. A
nivel microecondmico, um dos seus artigos mais influentes argumentava que
a responsabilidade social de empresas era em esséncia limitada ao objetivo de
aumentar os lucros da corporacdo (FRIEDMAN, 1970). E bem verdade que es-
sa analise estava focada no conflito de interesse potencial entre executivos que

buscam promover interesses sociais e 0s interesses de acionistas, consumidores
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e empregados. O artigo, no entanto, foi interpretado como uma defesa da ga-
nancia como uma forca positiva para o funcionamento de mercados.

A crise financeira global, porém, voltou a movimentar o péndulo ideolo-
gico ao levantar duvidas sobre a eficiéncia de mercados e sobre o impacto da
globalizacao financeira. A crise financeira, o recurso a medidas protecionistas
e a guinada populista em varios paises (em particular, nos EUA) derrubaram
o dinamismo dos fluxos de capital financeiro e do comércio internacional nos
dltimos anos.

Cabe também assinalar que a procura de um equilibrio apropriado entre o
objetivo de maximizacao de lucros e a busca de um propodsito maior envolvendo
consideracdes sociais, 0 meio ambiente e principios éticos ja era uma caracte-
ristica dos debates sobre o futuro do capitalismo nos ultimos anos. Em 2019, por
exemplo, a Business Roundtable — uma coalizao de CEOs de companhias dos
EUA —emitiu um documento sobre governanga corporativa em que argumenta
que o proposito de uma corporacao € o de promover os interesses de todos os
seus stakeholders.

A Covid-19 aumenta a pressao para que empresas prestem uma atencao
particular a como os seus stakeholders (empregados, fornecedores, clientes..)
estao sendo afetados pela crise. Afinal de contas, a pandemia € uma tempes-
tade perfeita, mas a populacdao Ndo se encontra em um mesmo “barco” no que
tange a capacidade de individuos de operar com base em solucdes digitais,
administrar problemas de liquidez e respeitar regras de distanciamento social.
Nesse contexto, a pandemia magnifica as externalidades negativas da desigual-
dade social.

E possivel imaginar um mundo em que o intervencionismo governamental
em paralelo com a ascensao do capitalismo de propodsito venha a permitir uma
travessia menos acidentada. O envolvimento da sociedade civil nesse processo
sera fundamental para facilitar o ajuste. A probabilidade de que esse cenario se

transforme em realidade aumenta na medida em que vacina(s) e tratamentos
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meédicos mais eficientes sejam introduzidos com rapidez. Mesmo assim, 0 NoOvVo
mundo sera caracterizado pela continuidade de tensdes sociais em virtude da
desigualdade digital e por uma economia menos eficiente a medida que em-
presas tenderao a enfatizar resiliéncia nas suas operacoes e estimulos a “deglo-
balizacdao"” devem permanecer.

Ha, porém, um cenario alternativo que ndo pode ser ignorado. A interven-
¢cao governamental € uma condicao necessaria para o controle da pandemia.
Mas a crise favorece a agenda de politicos populistas que tendem a explorar
uma politica de identidade e de confronto entre o “povo” e o resto — as elites, as
minorias, os imigrantes, os estrangeiros (VELASCO, 2020). Essa tendéncia pode
favorecer solucdes autoritarias e mais intervencionismo. Afinal de contas, quan-
do a ignorancia é o fio condutor de decisdes de politica, quer na area da saude,
guer com respeito a politicas macroecondmicas, os resultados podem ser de-
sastrosos.

Uma area 6bvia de conflito nesse contexto € o comércio internacional. Are-
cessao alimentara demandas protecionistas adicionais, contribuindo ainda mais
para a retragao do comércio internacional. A Organizagcao Mundial do Comércio
(OMC), por exemplo, avalia que, em um cenario pessimista, o volume de comér-
cio internacional podera ter uma reducao de 32% em 2020. (WTO; PRIMO BRA-
GCA, 2020). A experiéncia historica com pandemias sugere que ha um viés prote-
cionista inevitavel, como ilustrado por quarentenas e restricdes as exportacodes
de produtos considerados essenciais. No limite, elas podem abortar processos
de globalizacao, como ilustrado pelo impacto da peste negra sobre o comercio
internacional no século XIV.

Além disso, nao se deve subestimar a complexidade inerente a uma estra-
tégia de “saida” para o mundo pods-pandemia. Como evitar que a explosao de
dividas publicas e privadas gere uma crise financeira de grandes proporcées?
Nesse momento, o aumento de liquidez e as intervencdes heterodoxas (e.g.,

afrouxamento quantitativo) dos bancos centrais impedem que problemas de li-
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quidez se transformem em crises generalizadas de solvéncia. Mas elas também
alimentam a tomada de risco a niveis excessivos e a alavancagem de balancos
financeiros. Caso esses desequilibrios gerem uma nova crise financeira, a traje-

téria futura do sistema capitalista pode ser bem mais acidentada.

PARA SE APROFUNDAR NO TEMA
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empresarios e empresas. Ha 40 anos pratica o didlogo e a escuta
comprometida com as empresas, construindo com elas solucdes
educacionais integradas, resultado da conexao entre teoria e pratica. A
VOCagao para a parceria orientou sua articulagcao internacional, firmando

acordos com grandes escolas de negdcios. A FDC esta classificada entre as
dez melhores escolas de negdcios do mundo, no ranking do jornal Financial

Times, e é a primeira na América Latina.
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mailto:revista.fdc@fdc.org.br
https://www.youtube.com/user/FDCIdeas
https://twitter.com/domcabral
https://www.facebook.com/FundacaoDomCabral
https://www.instagram.com/fundacaodomcabral/

Para encontrar
respostas, faca antes
as perguntas certas.

Como o Digital pode
alavancar meu
negoécio?

Como organizar

a minha empresa
para dar o préoximo
passo?

Como liderar,
engajar e orquestrar
mudancgas que
vieram para ficar?

Quais competéncias

preciso desenvolver

para essa nova

realidade?

Como cuidar da governanca

R em um novo contexto?
Produtividade e

escassez de recursos:

como fazer gestdo em

um cendrio de crise?
Meu setor esta se transformando:
como me manter atualizado?

O cendrio pede Solucgoes FDC para

novas respostas: Tempos Desafiadores.
[ HA 15 ANOS ENTRE AS
— DC e

Saiba mais em: fdcagora.fdc.org.br - T e
Para ser relevante. FINANCIAL TIMES 2020.
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