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NOVAS FORMAS PARA
FINANCIAR VELHOS PROBLEMAS

GV-executivo publica nesta ultima edi¢do do ano um caderno especial sobre finangas sociais.
Recente mapeamento sobre negdcios de impacto social da Pipe ! mostrou que existem 597 em-
preendimentos no Brasil que seguem a Carta de Principios para Negécios de Impacto no Bra-
sil, que tem por base:

e compromisso com a missao social e ambiental;

e compromisso com o impacto social e ambiental monitorado;

¢ compromisso com a logica econdmica;

* compromisso com a governanca efetiva.

Conhecimento em microfinangas, ampliagdo do microcrédito e novas tecnologias financeiras estdo
sendo utilizados para esse fim. No século XXI, os negdcios buscam cada vez mais conciliar o lucro ne-
cessario para a sobrevivéncia da empresa com objetivos e acdes que possam diminuir desigualdades e
promover a inclusdo financeira.

Nessa direcéo, o artigo Os ganhos dos investimentos de impacto, de Diogo Quitério, Celia Cruz e
Beto Scretas, mostra como os investimentos tém se direcionado para negécios que promovem melhoria
mensuravel de problemas sociais e ambientais, especialmente por seu potencial de escala. Ariadne Scal-
foni Rigo trata dos bancos comunitarios, que criaram uma metodologia para oferecer servigos financeiros
a populag@o mais pobre. Julio Leandro e Lauro Gonzalez demonstram a importancia da educacao finan-
ceira, que precisa ser conciliada com valores e ética. E os beneficios e desafios do famoso blockchain séo
debatidos por Frederic de Mariz em Tecnologia Inclusiva?.

Os demais artigos que comp8em esta edigdo abordam temas relevantes para 0 momento atual: Clau-
dio Gongalves Couto fala da gestdo publica no novo governo; José Renato Salles aponta que o coaching
ndo ¢ a panaceia que resolve todos os problemas das empresas ¢ dos executivos; e Daniele Eckert Mat-
zembacher, Marcia Dutra de Barcellos e Luciana Marques Vieira argumentam como o setor publico, em-
presas e organizacdes ndo governamentais (ONGs) podem obter ganhos econdmicos, sociais ¢ ambien-
tais ao tratar dos desperdicios que ocorrem na produgdo de alimentos. O nlimero conta também com as
colunas: Fora da Caixa, de Samy Dana; Sociedade e Gestdo, de Marco Antonio Carvalho Teixeira; Eco-
nomia, de Paulo Sandroni; ¢ Recursos Humanos, de Maria José Cury.

Abrindo a edigdo, destaca-se a entrevista de Adriana Wilner com Ariel Lambrecht, sobre as estraté-
gias da Yellow Bike.

Desejamos aos nossos leitores um fim de ano com boas festas. Que 2019 seja guiado por princi-
pios iluministas e que possamos alcancar, cada vez mais, o bem-estar fisico e mental e uma sociedade
mais justa.

Aguardem as proximas edigdes da GV-executivo em 2019, com muitos temas importantes para o de-
senvolvimento das pessoas e das empresas.

Maria José Tonelli - Editora chefe
Adriana Wilner - Editora adjunta

*Referéncia: pipe.social/mapa2017
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RODA DA
FORTUNA

| POR ADRIANA WILNER

em gente que quer empreender, mas falta uma boa sacada.
Ariel Lambrecht, sdcio da Yellow Bike, ao contrério, tem tantas
ideias que mal consegue dormir. Ainda na faculdade, quando cursa-
va Engenharia Mecatronica na Escola Politécnica da Universidade
de Sdo Paulo (USP), criou com o colega Renato Freitas o Ebah, uma
rede social para alunos e professores compartilharem materiais de
estudo. O negocio ganhou um prémio de empreendedorismo na Poli e bombou.

Depois de se formar, Ariel trabalhou por quatro anos no Google na Irlanda e
aproveitou o que aprendeu para montar uma consultoria e ajudar as empresas
a melhorar seu posicionamento no site de busca. Foi durante viagens que vie-
ram as ideias para 0s seus negécios mais conhecidos, a 99 (criada com Rena-
to e Paulo Veras) e a Yellow Bike (com Renato e Eduardo Musa). No primeiro
caso, precisava pegar um taxi na Alemanha quando soube que existia um apli-
cativo para isso. No segundo, viajava para a China para negociar a venda da 99
qguando conheceu empresas com um modelo de compartilhamento de bicicle-
tas sem estag¢des fisicas.

Em seu cérebro, que nao desliga, surgem inumeras formas de expandir a Yellow,
que iniciou suas atividades neste ano em Sao Paulo. Bicicletas elétricas, pati-
netes na versdo sentada... Varias alternativas de mobilidade estdo sendo estuda-
das. Unir ao transporte solugdes para pagamentos e alimentagdo, por que ndo?
Um usuario da Yellow poderia usar a carteira virtual do aplicativo para pagar o
metrd. Depois de sair da estacdo e pegar a bicicleta, pararia no caminho do es-
critério para pegar uma entrega de comida. “Acho que da para fazer com que
todo esse sistema converse”’, diz Ariel.

Nesta entrevista & GV-executivo, o empreendedor mostra que, além daque-
le clique, ¢ preciso muito mais para um negocio vingar, como foco no usuario,
conservadorismo na expansdo e perseveranga para enfrentar as incertezas e 0s
reveses. “Se vocé esta empreendendo s6 porque viu que a 99 deu muito certo ¢
virou um unicérnio, nao vai funcionar”, avisa.
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| ENTREVISTA o ARIEL LAMBRECHT

GV-executivo: De onde vem sua veia
empreendedora?

Ariel: Na época da faculdade, todo
mundo queria ir para um banco ou tra-
balhar com consultoria. Nos nao. Tanto
eu quanto o meu sécio, Renato, ndo ti-
nhamos essa aspiragdo. Talvez por uma
questédo de familia, ja que o pai dele tem
uma inddstria e 0 meu tinha uma em-
presa. Queriamos empreender.

GV-executivo: Na época em que
montaram a 99, imagino que surgi-
ram aplicativos similares. A que se
deve o sucesso da 99 nesse cena-
rio competitivo?

Avriel: Foi uma combinagdo de fato-
res. Um ¢ o foco no usuario, € nao so
no produto. Mergulhavamos fundo para
tentar entender o que de fato iria resol-
ver a vida do motorista. Quando nas-
cemos, sabiamos que outras empresas
iriam entrar também nesse business e
provavelmente com mais dinheiro. En-
tdo, outro fator foi pensar como poderi-
amos, com pouco dinheiro, jogar e ga-
nhar. Decidimos focar muito mais nos
motoristas do que nos passageiros. Por
qué? Porque, quando os nossos concor-
rentes comegassem a investir dinheiro
para adquirir o passageiro, 0 meu mo-
torista iria convencer esse passageiro a
instalar a 99. Conseguimos converter
passageiros sem custo nenhum, simples-
mente no boca a boca dos motoristas.
Também conseguimos montar um time
que tinha paixdo pelo que fazia. Uber,
Cabify, Easy Taxi, todos ligavam para
0s nossos desenvolvedores para tentar
rouba-los, mas ninguém saiu da 99 para
trabalhar no concorrente.

GV-executivo: Entao, o sucesso de-
ve-se em parte as contingéncias que
vocés enfrentaram?

Avriel: Comegamos com superpouco.
Trabalhavamos onde era o Ebah ¢ usa-
vamos 0S recursos dessa empresa para
tocar a 99. Eu morava no escritorio. Até

a primeira entrada de investidores, colo-
camos de 50 a 100 mil reais [seis anos
depois, em janeiro de 2018, a empre-
sa foi considerada o primeiro unicor-
nio brasileiro ao ser avaliada em 1 bi-
lhao de dolares].

GV-executivo: O crescimento da em-
presa assustou?

Ariel: Esse sentimento demorou a
aparecer. A 99 foi crescendo de forma
relativamente organica. O momento em
que falamos “Nossa Senhora, o que esta
acontecendo?” foi no tltimo ano antes da
venda, quando a Didi Chuxing e o Soft-
Bank investiram 200 milhdes de dolares
na empresa. Crescemos de 150 para mil
funcionarios em um ano. Tinhamos de
nos policiar para conseguir manter a cul-
tura da empresa. E um sentimento meio
duplo, vocé esta supercontente porque o
seu filho esta andando sozinho, mas tam-
bém pensa: “Néo sou tdo vital aqui, ndo
depende mais tanto de mim”.

GV-executivo: Vocés previram os
riscos regulatérios e legais que po-
deriam enfrentar?

Avriel: Um dos valores da 99 era fa-
zer as coisas de acordo com a lei. E,
como a lei era dubia, sempre falava-
mos que ndo dava para langar o 99 Top,
que € o carro comum. Tivemos discus-
sOes acaloradas sobre isso. Depois re-
formulamos e decidimos que o valor
ndo era bem fazer as coisas de acor-
do com a lei, mas fazer a coisa certa,
0 que implica conversar com o gover-
no: “Essa lei ndo ¢ a melhor tanto para
0s motoristas quanto para 0s passagei-
ros. Vamos melhorar? Vamos mudar o
sistema?”. Foi ai que comegamos a ter
um time de relagdes governamentais.

GV-executivo: Com a Yellow Bike,
vocés também tiveram de conver-
sar com o governo, ndo é?

Ariel: Na Yellow, temos um time
grande de relacBes governamentais
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conversando com a prefeitura o tem-
po todo. E até mais complexo, porque
na 99 ¢ dificil a prefeitura saber que o
carro esta prestando um servico. Com a
Yellow, se a prefeitura falar que estamos
errados ou que ndo podemaos circular,
n&o temos outra opgao a nao ser remo-
ver as bicicletas e os patinetes da rua.
E muito mais visivel. Tentamos manter
a cidade organizada, que € a contrapar-
tida para operarmos. Temos um trabalho
grande de mostrar para 0 usuario como
ele deve parar a bicicleta ou o patinete,
respeitar as leis de transito...

GV-executivo: Como surgiu a Yellow?

Ariel: Quando estavamos negocian-
do a venda da 99, eu e o Renato fize-
mos Varias viagens para a China e vi-
mos esse sistema la. O Eduardo Musa,
que ¢ o terceiro socio da Yellow, tinha
vendido a Caloi e também conhecia o
sistema. A Monashees, que ja era in-
vestidora da 99, conectou o Eduardo
com a gente. Juntou um cara que en-
tende tudo de bicicleta com dois que
faziam carsharing para montar uma
empresa que ¢ basicamente a unido
dessas coisas.

GV-executivo: Quais desafios vo-
cés tém enfrentado com a Yellow?
Ariel: O primeiro grande desafio ¢
sair do mundo dos aplicativos e ser o
dono da frota. Na 99, o dono do carro é
o proprio motorista. Na Yellow, precisa-
mos ter as bicicletas e os patinetes. An-
tes, eu 0 Renato passavamos uma noite
num bar e cridvamos um sistema. Com
a Yellow, do momento em que comega-
mos a desenhar a bicicleta até a primei-
ra chegar a S&o Paulo e estar disponivel
para o usuario, passaram-se seis meses.
Se eu quiser trocar um tipo de pneu ou
qualquer outro elemento, a melhoria vai
demorar seis meses para ser implantada.
E muito tempo. Outro desafio é o ope-
racional. Vocé tem de manter os pneus
calibrados, as baterias carregadas, as



bicicletas em bom estado de uso, no lu-
gar certo e na hora certa para as pessoas
usarem. No caso dos patinetes, todos os
dias, as 8 da manha, eles tém de estar na
rua. O desafio logistico e operacional é
bem intenso. Outro desafio ¢ educar as
pessoas. Vocé da um meio de transpor-
te novo e elas precisam entender como
isso se insere na sociedade.

GV-executivo: Quais desafios vocés
nao previram enfrentar?

Ariel: Uma das surpresas foi o quan-
to as pessoas levavam as bicicletas para
longe. Quando definimos a area de ope-
racdo da Yellow, escolnemos uma re-
gido geograficamente resumida e ima-
ginamos que a questdo do relevo faria
com que as bicicletas ficassem contidas
nela. Mas percebemos que, por mais que
a bicicleta fosse sem marcha, feita para
vocé andar um, dois quilémetros, no ma-
ximo, as pessoas iam até Guarulhos ou
Barueri. “Meu Deus, as bicicletas estdo
indo embora!”, falamos. Nosso time de
manuten¢ao ndo conseguia resgata-las.
Tivemos de dar um passo atrés e cobrar
uma taxa de retorno para as pessoas nao
as levarem para tdo longe”.

GV-executivo: Delimitar area de
atuacao na cidade é uma estraté-
gia para o futuro?

Ariel: Sdo Paulo é muito grande.
Calculamos que, na atual regido de
operagdo, precisariamos de 20 mil bi-
cicletas para ter um bom servigo. Sdo
Paulo inteira precisa de aproximada-
mente 120 mil. O plano &, no ano que
vem, ter mais bicicletas para poder-
mos atuar em outras regioes.

GV-executivo: E necessario ter a
prépria fabrica de patinetes e bi-
cicletas?

Ariel: E muita bicicleta e muito pati-
nete. A vantagem de ter a propria fabri-
ca ¢ que vocé consegue ter um grande

) Ariel Lambrecht
» Nascido em 03/09/1981.

» Graduado em Engenharia
Mecatrénica pela
Universidade de Sao Paulo
(USP), com bacharelado em
Engenharia Mecanica na
alema Technische Universitat
Darmstadt.

» Fundador do Ebah, da 99 e
da Yellow Bike.

volume de produtos localmente. E sim-
ples, porque é um produto s6, diferen-
temente de uma fabrica de bicicletas e
de patinetes com varias versdes. Entdo,
consegue-se ganhar em escala, isso ¢
bem relevante no nosso caso.

GV-executivo: Quais sdo os planos
de expansao da Yellow?

Ariel: Primeiramente, queremos
crescer em S&o Paulo para depois par-
tirmos para outras cidades. Estamos
trabalhando outras versdes de patine-
tes ¢ ha produtos que fazem sentido.
Um deles € a bicicleta elétrica, outro
¢ uma versao de patinete em que vocé
vai sentado. A Yellow sempre olha para
formas sustentaveis de resolver o pro-
blema da mobilidade urbana, ou por
meio elétrico ou autopropulséo.

GV-executivo: O crescimento esta
em linha com o planejado?

Ariel: Esta bem melhor do que a
gente imaginava. Tivemos uma oOti-
ma surpresa na quantidade de viagens

que cada bicicleta e patinete fazem por
dia. As pessoas realmente estao usan-
do a Yellow para se locomover na ul-
tima milha, que ¢ o finzinho do trajeto
entre vocé descer do 6nibus e chegar
ao trabalho, ou para trocar uma perna,
ou seja, em vez de duas conducdes,
vocé pega uma so6 e usa a Yellow. Ao
meio-dia, 0 pessoal esta usando a bi-
cicleta para ir almogar, néo esperéava-
mos. No primeiro més de atuagao, fi-
zemos 150 mil viagens, nimero que
nos surpreendeu.

GV-executivo: Até o dia desta en-
trevista, havia 51 reclamacgoes da
Yellow no Reclame Aqui. Nenhuma
foi respondida. Como vocés preten-
dem trabalhar isso para nao preju-
dicar a reputacao da empresa?
Ariel: Quando passamos a restrin-
gir a area de atuacdo, muita gente fi-
cou magoada. Muitas reclamagdes sdo
relacionadas a isso. Estamos nos estru-
turando para responder a essas pergun-
tas e indicar para as pessoas entrarem
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em contato via aplicativo, porque as-
sim conseguimos verificar as viagens
que ela fez para resolvermos os pro-
blemas de forma mais eficiente.

GV-executivo: Em sua visdo, quais
sdo as oportunidades empreende-
doras, pensando em grandes proble-
mas como o de mobilidade?

Ariel: Como empreendedor, gosto de
resolver grandes problemas. De prefe-
réncia 0s que as pessoas acham impos-
siveis de solucionar e geram impacto
em muita gente. Mobilidade urbana ¢
um deles. Tem mais duas coisas nes-
sa linha. Uma ¢é pagamento, area que
acho que a Yellow também pode con-
tribuir, e a outra é comida.

GV-executivo: Mas como relacio-
nar todas elas?

Ariel: Acho que é possivel juntar
tudo num mega-aplicativo que resol-
ve essas trés coisas de forma entrela-
cada. Para usar a Yellow, vocé precisa
carregar uma carteira virtual. Entdo,
as pessoas poderiam usar essa mes-
ma carteira para pagar o énibus ou o
metr0 ¢ o restaurante. Um usuario que
saiu do metrd e esté indo para o tra-
balho de Yellow pode passar em um
restaurante e pegar uma encomenda.
Acho que da para todo esse sistema
conversar.

GV-executivo: Ideias devem pipocar
em sua cabeca o tempo todo, ndo?

Ariel: E dificil dormir com tantas
ideias! O segredo ¢ falar “ndo” para
a maioria e focar na execucédo de pelo
menos uma.

GV-executivo: Qual é o seu ponto
empreendedor mais forte? E o mais
fraco?

Ariel: As pessoas falam que sou
bom na empatia com o usuario. Con-
sigo entender o que esta pensando, o
que quer ¢ valoriza. As vezes, nem
ele sabe o que quer, mas essa empa-
tia permite entender qual produto vai
resolver seu problema da melhor for-
ma. Algo que me falta como empre-
endedor ¢ a questéo do business. Eue
o Renato sempre chamamos alguém
para cuidar do negécio. Na 99, a gen-
te tinha o Paulo Veras, na Yellow, te-
mos o Eduardo Musa.

GV-executivo: Imagino que ndo seja
facil lidar com sdcios.

Ariel: Socio é pior do que casamen-
to, porque vocé esta o dia todo na em-
presa. Toda hora ¢ alguma coisa dife-
rente que esta acontecendo, e a gente
tem de conversar e resolver. E uma re-
lacdo bem intensa, mas, no nosso caso,
temos visdes complementares e vemos
com bons olhos.

GV-executivo: O que vocé aconse-
Iha aos jovens que desejam empre-
ender, como vocé fez quando ainda
estava na faculdade?

Ariel: Recomendo tentar resolver o
problema do maior nimero de pesso-
as possivel, de forma excelente. Além
disso, foco. O maior erro das empre-
sas ¢ expandir rapido demais ou fo-
car em muitos mercados a0 mesmo
tempo. Outro fator importantissimo
¢ o time. Aprendi que ¢ melhor ter
pessoas que vao dar tudo para fazer
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acontecer do que especialistas que ndo
sabem exatamente o que precisa ser
feito. Como vocé esta lidando com
coisas muito inovadoras, como ope-
rar o compartilhamento de patinetes
numa grande cidade, precisa de gen-
te que consiga lidar com as diferen-
tes situagdes do dia a dia.

GV-executivo: Na pratica, nem tudo
vai ser como o esperado, ndo é?
Avriel: O empreendedor de verdade
¢ aquele que lida bem com as incerte-
Zas: Sera que eu vou ter emprego o més
que vem? Sera que a gente vai conse-
guir pagar o salario das pessoas? Sera
que vai dar certo? Serd que as pesso-
as vao querer comprar? Agora, se vocé
esta empreendendo sé porque vocé viu
que a 99 deu muito certo e virou um
unicornio, ndo vai funcionar.

GV-executivo: Vocé deve trabalhar
muitas horas por dia, nao?

Ariel: Sim. Chego supercedo e vou
embora supertarde. Volto para casa e o
cérebro ndo desliga; fico pensando em
como resolver os problemas. E ques-
tdo de ndo ver isso como um trabalho.
Para mim, o que faco ¢é parte da minha
vida. Tenho prazer em solucionar pro-
blemas e ver a empresa funcionar, mas
da trabalho! Nao ¢é pesado, ¢ de onde
tiro o meu prazer. Nao da para pensar
que vou chegar aqui as 9 da manhd e
ir embora as 6 da tarde que a empre-
sa vai dar certo. Precisa de muito mais
trabalho e pensamento.

ADRIANA WILNER > Editora adjunta da GV-executivo >
adrianawilner@gmail.com
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DESAFIOS
DA EDUCAGAO
FINANCEIRA

| POR JULIO LEANDRO E LAURO GONZALEZ

No Brasil, quase dois tercos da populacdo sao analfabetos
em finangas. Um treinamento continuo e voltado mais para
mudangas comportamentais do que para o ensino de
conceitos pode ajudar a melhorar esse indicador.

acesso da populacdo brasileira aos
servicos financeiros cresceu subs-
tancialmente nos ultimos anos.
Segundo dados do Banco Cen-
tral, entre 2007 e 2016, o numero
de adultos com algum tipo de rela-
cionamento bancario passou de 98
milhdes para 138 milhdes de pessoas — ou seja, de 66 para
87% da populagdo adulta do pais. Na mesma direcdo, o vo-
lume de crédito do sistema financeiro saltou de 26 para 47%
do produto interno bruto (PIB) de 2003 a agosto de 2018.
Seguindo a mesma tendéncia, os cartdes de crédito, outro-
ra restritos a familias de maior renda, disseminaram-se por
todas as classes sociais e atualmente 33% do consumo total
das familias envolvem o seu uso como meio de pagamento.

Portanto, nos dias de hoje os servicos financeiros ocu-
pam um espaco maior no cotidiano das familias brasileiras,
entretanto essa expansdo do mercado nédo parece ter vindo
acompanhada de um processo de educagdo financeira que
permita o uso adequado de produtos e servigos. Confor-
me a Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento

Econdmico (OCDE), educacao financeira ¢ uma combinagio
de consciéncia, conhecimento, habilidade, atitudes e com-
portamentos necessarios para que o processo de decisao fi-
nanceira seja adequado e promova o bem-estar individual.

INDICADORES DE

ALFABETIZACAO FINANCEIRA

Quando olhamos para 0 mundo, os nimeros da educacao
financeira ndo sdo muito animadores. Na Standard & Poor’s
Ratings Services Global Financial Literacy Survey, a pesqui-
sa mais abrangente feita até o momento, envolvendo mais
de 150 mil pessoas em mais de 140 paises, apenas um em
cada trés adultos no mundo foram considerados alfabetiza-
dos financeiramente. Os respondentes precisavam conhecer
ao menos trés de quatro conhecimentos basicos de finangas:
diversificagdo de risco (¢ mais seguro colocar seu dinheiro
em um ou em multiplos investimentos?), inflagdo (se nos
préximos anos sua renda e os pregos dobrarem, vocé sera
capaz de comprar mais, menos ou o0 mesmo do que hoje?),
juros (se vocé tomar emprestado 100 dolares, qual o me-
nor valor a pagar de volta entre duas op¢des, 105 dolares
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INDICE DE ALFABETIZAGAO FINANCEIRA
EM DIFERENTES PAISES (EM % DA POPULAGAO ADULTA)
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ou 100 doélares acrescidos de 3%?) e juros compostos (se
vocé fizer uma aplicagdo por dois anos a taxa de juros de
15% ao ano, o banco vai devolver no segundo ano mais ou
o0 mesmo do que no primeiro ano?).

H4 grandes variag@es entre paises e regides na pesqui-
sa da Standard & Poor’s. Enquanto na média o indice de
alfabetizagdo financeira ¢ de 55% dos adultos nas econo-
mias mais avangadas (Canada, Franga, Alemanha, Italia,
Japao, Reino Unido e Estados Unidos), atinge apenas 28%
nos paises chamados BRICS (Brasil, RUssia, india, China
e Africa do Sul). No caso do Brasil, esse indice ¢ de 35%
dos adultos. Dos 32% de brasileiros que possuem cartdo de
crédito, apenas 50% sabem responder corretamente a uma
questdo de taxas de juros compostos. Dessa forma, dificil-
mente conseguem entender a velocidade com a qual os ju-
ros compostos podem fazer a divida aumentar.

Outro levantamento feito pela OCDE em 2017 define a
alfabetizagdo financeira como um fenomeno que combina
conhecimento (de inflagdo, juros, diversificagdo e relagdo
entre risco e retorno), comportamentos (controle financei-
ro, por exemplo, ao fazer orgamento; resiliéncia financeira,
por exemplo, ao poupar e perseguir objetivos futuros; con-
dicBes de fazer escolhas bem fundamentadas de produtos
financeiros) e atitudes (foco exclusivamente no curto prazo
ou preferéncia pela seguranca no longo prazo). O levanta-
mento foi realizado para os paises do Grupo dos 20 (G20)
mais Noruega e Holanda. De um total de 20 pontos, a média
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dos paises do G20 foi 12,7 pontos. A pontuacdo do Brasil
foi 12,1, um pouco abaixo da média.

De acordo com essa mesma pesquisa, do total dos domi-
cilios no Brasil, apenas 43% fazem regularmente orcamento
familiar, indice que chega a 60% no caso da média dos pa-
ises do G20. Chama também a atengdo o indice de apenas
30% de poupadores ativos no Brasil, comparado com 64%
na média dos paises do G20, chegando a 79% no Canada,
83% na Franga e 96% na China. Outra informagao impor-
tante € que 19% dos brasileiros recorrem a crédito para
complementar a renda e cobrir os custos basicos de vida.

Vale dizer que, tanto para o Brasil quanto para os demais
paises, o desafio que se coloca envolve o proprio nivel e a
qualidade da educacdo bésica. No Brasil, 27% da populagdo
compde o grupo dos chamados analfabetos funcionais, en-
quanto 42% possui um nivel de educagdo considerado ele-
mentar, ou seja, que permite apenas ler textos de complexi-
dade média e fazer operagdes matematicas de nivel basico.

INICIATIVAS DE EDUCACAO

FINANCEIRA NO BRASIL

O Brasil vem fazendo, nos Gltimos anos, esforcos para
melhorar a educagio financeira. O tema adquiriu status de
politica de Estado com a criagdo da Estratégia Nacional de
Educagio Financeira (ENEF). Com isso, surgiu o Comité
Nacional de Educagdo Financeira (CONEF), do qual fazem
parte diversos 6rgdos publicos e organiza¢des empresariais.



A coordenacao e execucdo dos programas ficam a cargo da
Associacdo de Educacdo Financeira do Brasil (AEF-Brasil).
Em 2018, foram mapeadas 1.393 iniciativas, a maior parte
gratuita, percentual 72% maior do que o de 2013. Existem
hoje no Brasil quatro grupos predominantes que atuam na
educagdo financeira. O primeiro envolve iniciativas que
privilegiam o ensino de criangas e jovens. O segundo tem
como preocupagao introduzir os principais temas financei-
ros a populagdo. O terceiro inclui as iniciativas dirigidas a
publicos especificos e oferece venda de treinamento e con-
sultoria. O quarto abrange as iniciativas de empresas pri-
vadas para qualificar seus mercados de atuagdo e atender a
seus clientes, fornecedores e demais stakeholders.

Em que pesem todo o esforco e o progresso ja alcangado,
ainda temos um longo caminho pela frente para melhorar-
mos a alfabetizacdo financeira do brasileiro. O pais poderia
ter metas de melhoria dos indicadores nessa area e um plano
claro e continuado de como alcanga-las. Esse planejamen-
to poderia envolver novos setores, de modo a estimular a
inser¢ao da educacdo financeira como um contetido a ser
abordado por diferentes cursos e atividades educativas de
forma transversal.

ESTUDOS SOBRE

EDUCACAO FINANCEIRA

Nos estudos académicos, ha divergéncias sobre os be-
neficios da educag¢ao financeira. Por um lado, as pesquisas
mostram que consumidores que ndo conseguem entender o
conceito de juros compostos incorrem em maiores custos de
transagdo (tarifas), juros e dividas e que pessoas com me-
lhores habilidades financeiras fazem um trabalho melhor em
termos de planejar e poupar para a aposentadoria. Por outro
lado, hé pesquisas que mostram que alfabetizacao financeira
ndo tem efeito significativo sobre o comportamento finan-
ceiro dos individuos. E o caso de um estudo publicado na
revista Management Science em 2014, que analisou mais
de 200 estudos empiricos sobre os efeitos dos programas
de educagdo financeira.

A despeito dos resultados contraditorios de diferentes es-
tudos, algumas conclusdes parecem ser geralmente aceitas.
A primeira € que o maior tempo de treinamento leva a uma
mudanga maior ¢ mais duradoura. Isso ocorre porque existe
uma espécie de “curva de esquecimento”. Ou seja, nossa ca-
pacidade de armazenar conhecimento vai declinando ao longo
do tempo. Dessa forma, uma educagao financeira continuada
tenderia a gerar resultados mais consistentes. Uma segunda
conclusdo é que o autocontrole pode exercer papel funda-
mental no processo. A habilidade de resistir as tentagdes do

A habilidade de resistir as tentacoes
do presente pensando no amanha
é fundamental para o melhor uso

dos produtos financeiros hoje
disponiveis a populacdo.

presente pensando no amanha ¢ fundamental. Por fim, uma
conclusdo importante ¢ que o trabalho de desenvolvimento
deuma boa educagio financeira pode ser mais bem-sucedido
se focado em comportamento e habilidades em vez de em
conceitos financeiros. Portanto, os aprendizados das ciéncias
comportamentais devem ser incorporados aos treinamentos a
fim de ampliar os efeitos sobre as decisdes cotidianas.

COMENTARIOS FINAIS

Por fim, cumpre salientar o alerta de George Akerlof e Ro-
bert Shiller no livro Pescando Tolos. As solugdes e produtos
de mercado sdo fundamentais para o progresso alcangado
pela humanidade, entretanto ndo produzem apenas o que nos
faz bem ou que realmente queremos. O mercado € capaz de
produzir e manipular nossos desejos e vontades de forma
gue podemos acabar comprando o que esta sendo vendido,
e ndo o que queremos. Nesse cenario, a educagdo finan-
ceira move apenas algumas pegas no tabuleiro. Os valores
éticos das empresas de servigos financeiros sdo essenciais
para evitar um xeque-mate no bem-estar do consumidor. @
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CREDITO PARA
S MAIS POBRES

| POR ARIADNE SCALFONI RIGO

Criados por organizagoes locais, os bancos comunitdrios
estabeleceram uma metodologia préopria para oferecer produtos
e servigos financeiros a populagcdao de baixa renda.

pesar do aumento do acesso ao crédi-
to na ultima década no Brasil, varios
aspectos ainda distanciam as pessoas
mais pobres das carteiras de crédito
dos bancos comerciais. Entre esses as-
pectos, destacam-se: o fato de serem
muito pobres e terem sua capacidade
de pagamento reduzida; os tramites burocraticos tipicos
desses processos; e a inadequacao dos produtos financeiros
para a populagdo de baixa renda.

No Programa Nacional do Microcrédito Produtivo Orien-
tado (PNMPO), por exemplo, entre as quase nove milhdes
de pessoas que compdem o publico-alvo, pouco mais de 8%
tiveram acesso aos empréstimos. Os bancos tradicionais nao
contam com metodologias para atender a camada mais po-
bre da populagio.

No universo das microfinangas, sdo as organizagoes co-
munitarias que vém desenvolvendo essas metodologias, por
meio das finangas solidarias ou de proximidade. As orga-
nizacBes locais tém a capacidade de se inserirem na teia de
relagdes locais e de oferecerem produtos e servicos finan-
ceiros mais adequados a populacdo de baixa renda.

Entre essas organizagdes, estdo os bancos comunitarios de
desenvolvimento (BCDs), como o Banco Palmas. Em 1998,
os moradores do Conjunto Palmeiras, na periferia de Fortale-
za, Cear4, elaboraram um sistema de concessao de crédito de

pequeno valor para ajuda-los a enfrentar a pobreza. O prop6-
sito da criacdo do banco comunitario era aumentar a circula-
¢o da riqueza no bairro, ofertando crédito para os moradores.

Em 2003, o Banco Palmas criou seu proprio Instituto
(Instituto Banco Palmas), para formalizar parcerias com
institui¢des publicas e privadas e reaplicar a experiéncia
em outros territorios. Desde entdo, uma rede brasileira de
bancos comunitarios vem se constituindo. Em 2009, eram 49
BCDs; no fim de 2013, 103. Hoje, sdo ao menos 155 BCDs
espalhados pelo pais. Sdo 67 na Regido Nordeste, 53 na Re-
gido Norte, 26 no Sudeste, sete na Regido Centro-Oeste ¢
dois no Distrito Federal.

COMO OS BANCOS

COMUNITARIOS FUNCIONAM?

Entre as particularidades do modo de funcionamento dos
bancos comunitarios, quatro podem ser destacadas: a ges-
tdo coletiva; a oferta de linhas de crédito; os mecanismos
sociais de controle; € o uso de moedas sociais.

Gestado coletiva

As decisoes e a gestao das atividades nos BCDs sdo con-
duzidas em espacos de discussdo envolvendo os membros
da comunidade. Essa particularidade é percebida logo no
processo de implementa¢do do BCD, momento em que
a manifestacdo coletiva do interesse da comunidade por
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EVOLUGAO DO NUMERO DE
BANCOS COMUNITARIOS DE

DESENVOLVIMENTO NO BRASIL
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*Até outubro/2018.

empreender a iniciativa orienta o processo. A partir dai, es-
pacos de discussdo sdo propostos e passam a fazer parte da
consolidacdo da experiéncia. Normalmente, sdo constitui-
dos pelo menos dois espagos de gestdo coletiva: o Conse-
lho Gestor e 0 Comité de Analise de Crédito (CAC). Suas
composigoes e representacdes sdo definidas pelos membros
da comunidade envolvidos no processo.

Ao longo do caminho de consolidagdo do banco comu-
nitario, o Conselho Gestor organiza assembleias e reunides
com liderangas comunitérias e representantes de organiza-
¢oes locais e de outras parceiras do BCD. Nesses encontros,
séo tracadas diretrizes e tomadas decisdes vinculadas as
acoes do BCD de ordem mais ampla, como novas parcerias,
captagdo de recursos etc. Ja o CAC ¢ um grupo composto
de membros do BCD denominados de agentes de crédito,
mas também pode contar com liderangas e representantes
do territorio. Sua tarefa ¢ reunir-se para discutir e decidir
sobre as solicitagdes de crédito demandadas.

Oferta de linhas de crédito

As linhas de crédito mais comuns dos bancos comunita-
rios sdo crédito produtivo e crédito para consumo. O crédi-
to produtivo ¢ direcionado ao apoio de micro, pequenos ¢
médios empreendimentos, individuais ou coletivos, possui
juros baixos (de 1 a 2,5% ao ano) e ¢ ofertado em real. O
intuito ¢ possibilitar a gerag@o de renda ¢ oportunidades de
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Em 2009, existiam 49 bancos
comunitdrios no Brasil. Hoje, ja sd@o
ao menos 155 espalhados pelo pais.

Sdo 67 na Regido Nordeste, 53 na

Regido Norte, 26 no Sudeste, sete

na Regido Centro-Oeste e dois no
Distrito Federal.

trabalho para a comunidade. O crédito para consumo desti-
na-se a empréstimos de pequena monta, de carater de urgén-
cia, sem juros e oferecido em moeda social. A intengdo de
usar moeda propria é estimular o consumo na comunidade.

Mecanismos sociais de controle

O julgamento das solicitagdes de crédito e sua eventual
cobranga fundamentam-se num mecanismo social de con-
trole entre os membros da comunidade, e ndo no forma-
lismo regido por legislagdes e papelada. Nesse processo,
a sensibilidade dos agentes de crédito e sua relagdo com a
vizinhanga sdo importantes, pois informam o CAC sobre as



No intuito de estimular a produgdo e o consumo local, o banco

comunitdrio cria e mantém no territério uma moeda social que circula

apenas entre os moradores e empreendimentos da comunidade.

especificidades dos pedidos, e este toma a decisdo de em-
prestar ou nao. Interessante notar que o BCD geralmente
ndo considera a inadimpléncia do solicitante em outros ban-
cos ou nos sistemas comuns de protecdo ao crédito (Servigo
de Protegdo ao Crédito — SPC — ou Serasa, por exemplo).
A énfase do BCD esta nas relagdes comunitarias.

Uso de moedas sociais

No intuito de estimular a producéo e o consumo local,
0 BCD cria e mantém no territério uma moeda social que
circula apenas entre 0os moradores e empreendimentos da
comunidade. Essas moedas desempenham papel importan-
te ndo apenas econdmico (ha circulagdo interna da rique-
za), mas também identitario e pedagogico. O uso da moeda
social envolve a no¢édo de apropriacdo cidada da moeda, a
historia e a identidade do lugar.

QUAIS SAO OS DESAFIOS?

A criagdo e consolidagdo dos BCDs dependem, em boa
medida, das entidades de apoio e fomento (EAFs). Sdo or-
ganizagdes nao governamentais (ONGs), associagdes e in-
cubadoras universitarias com expertise na metodologia de
funcionamento dos BCDs. Algumas EAFs conhecidas e que
estdo envolvidas na rede brasileira de BCDs sdo: o proprio
Instituto Banco Palmas, a Incubadora Tecnologica de Eco-
nomia Solidaria e Gestdo do Desenvolvimento Territorial
da Escola de Administracao da Universidade Federal da
Bahia (ITES/EAUFBA), o Nucleo de Apoio as Atividades
de Cultura e Extensdo em Economia Solidaria da Universi-
dade de Sao Paulo (Nesol-USP) e a ONG Atelié de Ideias,
do Espirito Santo.

A falta de fundo de crédito esta entre os principais desafios
dos BCDs. A maioria dos BCDs depende do apoio técnico
e do aporte financeiro que as EAFs oferecem, da participa-
cao em editais publicos e da construgdo de parcerias com
investidores publicos e privados. A sustentabilidade de um
banco comunitario depende sobremaneira da rede de par-
ceiros que consegue construir ao longo da sua trajetoria.

Muitos arranjos institucionais podem ser feitos para su-
portar técnica e financeiramente os BCDs. Governos locais
tém apoiado essas iniciativas, geralmente via EAFs, tendo
em vista o potencial de combate a pobreza. Um exemplo €
o Banco dos Cocais, criado em 2007 por iniciativa da pre-
feitura de Sao Jodo do Arraial, no Piaui, e do Instituto Ban-
co Palmas. Hoje em dia, o banco € o unico meio de acesso a
servigos financeiros pela popula¢do do municipio. Quase 30
mil moedas sociais Cocais circulam, por més, entre as maos
de comerciantes, produtores rurais e moradores, dinamizan-
do a circulag@o da riqueza no territorio.

Organizagoes privadas também vém apoiando projetos
das EAFs como parte das suas agdes de responsabilidade
social. Por exemplo, hd mais de oito anos, a Dow Quimica
suporta parte das acdes da ITES/EAUFBA, na comunidade
de Matarandiba e na consolidacdo do Banco Comunitério
IThamar. O importante nesses arranjos € cuidar para que seus
objetivos nao se desvinculem dos principios de funciona-
mento dos BCDs direcionados a inclusdo e participagdo dos
mais pobres e ao desenvolvimento das suas comunidades.

As experiéncias dos BCDs no Brasil mostram o potencial
dessas iniciativas para oferecer servicos financeiros as pesso-
as mais pobres. Foram 100 novos BCDs criados entre 2008 e
2015. De 14 para cé, mesmo com as dificuldades que as EAFs
tém enfrentado para obtengdo de recursos, mais de 40 novos
BCDs foram criados. No entanto, para que os BCDs atuem
de forma mais efetiva e abrangente nos territorios onde estdo
inseridos, € preciso construir um marco legal apropriado as
finangas solidarias e propiciar arranjos e parcerias para que
as iniciativas consigam se desenvolver. @
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OS GANHOS DOS
INVESTIMENTOS
DE IMPACTO

| POR DIOGO QUITERIO, CELIA CRUZ E BETO SCRETAS

Como o capital vem se direcionando para negdcios que
geram melhorias mensurdveis de problemas sociais e ambientais.

o século XIX, os investimentos eram
direcionados para as oportunidades de
maior retorno financeiro. No século se-
guinte, o risco passou a também ser con-
siderado na tomada de deciséo de inves-
timento. A tendéncia irrefreavel para o
século XXI ¢ a combinagéo de retorno,
risco e impacto: o capital assume a responsabilidade de via-
bilizar solucfes de mercado comprometidas em promover
transformagdes socioambientais positivas.

INVESTIMENTOS DE IMPACTO

Os investimentos de impacto surgem de forma a direcionar
recursos para financiar a criagdo e o crescimento de negocios
que promovem transformacao e melhoria mensuravel de pro-
blemas sociais e ambientais. Para além dos aspectos de gover-
nanga social e ambiental (ASG) — integracao de boas praticas
nessas areas a gestao das empresas —, esses negocios trazem
explicitamente na sua missdo e em seus produtos e servicos
a vocacdo de resolver um problema de populagdes mais vul-
neraveis ou do planeta. Sdo os casos de clinicas médicas que
oferecem atendimento médico a precos populares, servicos
financeiros adaptados para comunidades de menor renda,
fomento a agricultura orgénica e familiar e plataformas de
tecnologias que apoiam solu¢des em educagio ou em saude.

Estudo da Global Impact Investing Network (GIIN) divul-
gado em junho de 2018 mapeou 229 investidores de impacto

no mundo, com ativos sob gestdo que totalizam US$ 228
bilhdes. Entre os investidores, 77% tém sede em paises de-
senvolvidos, mas alocam 56% dos recursos em mercados
emergentes. No Brasil, ha 29 investidores de impacto ati-
vos, com US$ 343 milhdes sob gestdo (no inicio de 2018),
segundo a Aspen Network of Development Entrepreneurs
(ANDE). A maior parte desses recursos esta alocada via
participacdo acionaria, e 0s setores com maior nimero de
operacOes sdo salde, educacdo, tecnologia da informacédo
e comunicagao e conservagao da biodiversidade.

Com frequéncia, surge a seguinte pergunta sobre o tema:
vale a pena investir em negocios de impacto? Temos trés
argumentos a favor para compartilhar.

GANHAR DINHEIRO

E MUDAR O MUNDO

Os investimentos de impacto tém se mostrado competi-
tivos em relagdo aos investimentos tradicionais. Segundo
relatério de 2018 do GIIN, cerca de 90% dos investidores
de impacto tém obtido retornos que atendem as suas expec-
tativas, tanto financeiras quanto de impacto socioambien-
tal, e as extrapolam.

Em junho de 2018, a Vox Capital, fundo de investimento
pioneiro em investimentos de impacto no Brasil, divulgou
0 seu primeiro caso de saida de um negocio investido por
seu fundo de investimento em participagdes (FIP). A em-
presa TEM, que comercializa cartdes pré-pagos de acesso
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LISTA DE INVESTIMENTOS DE
IMPACTO REPORTADOS PELOS
PARTICIPANTES DA PESQUISA
ANDE NO BRASIL (2016-2017)

Total investido Numero

Setor (em US$ milhdes) de operacées

Tecnologia da Informagao

e Comugicagéo i S 16
Educacao 7 10
Saude 4 7

C_ons?erva_c;éo da < 6

biodiversidade

Geracao de renda 26 5

Habitagao 2 5

Inclusdo financeira

(excl. microfinancas) 10 3

Agricultura 9 3

Energia renovavel 6 3

Energia 10 1

Agua e saneamento 2 1

Manejo florestal <1 1

Prevencdo a poluigdo

e gestdo de residuos <! ]

Servicosde <1 1

assisténcia técnica

Desenv.o'lv.imento < .

comunitario

Outros/ndo especificado 2 5

Total 131 69

FONTE: ASPEN NETWORK OF DEVELOPMENT ENTREPRENEURS (ANDE).

arede de médicos e servicos laboratoriais, foi vendida para
a seguradora italiana Generali, com taxa interna de retorno
de 26% ao ano.

Um aspecto adicional em relagdo a atratividade dos neg6-
cios de impacto esta em seu potencial de escala. Espera-se que,
como 0s problemas sdo imensos, as boas solugdes acessiveis
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as populac@es de baixa renda tenham oportunidade de cres-
cimento maior e sejam mais lucrativas do que o mercado
tradicional. Serd preciso acompanhar os proximos anos para
confirmar com mais precisio essa aposta.

ALINHAMENTO DE VALORES

Um marco para o campo de investimento de impacto e
sua aproximagdo com o mainstream foi quando, no inicio
deste ano, Larry Fink, CEO da BlackRock (empresa com
mais de USS$ 6 trilhGes sob gestdo) sinalizou em carta anual
aos lideres empresariais que a prosperidade das empresas
deve representar, para além da sua performance financeira,
sua capacidade de contribuir positivamente na sociedade.
Por isso, ndo ¢é exagero prever que no futuro o capital vai
migrar para as empresas que tiverem tese de impacto que
conecte o seu sucesso a melhorias sociais e ambientais.

As grandes funda¢des foram as pioneiras em vincular
propdsito ao seu capital, doado ou investido, e impulsio-
nar as mudancas que gostariam de promover no mundo.
Um exemplo ¢ a Ford Foundation, que alocou US$ 1 bilhdo
do seu endowment (fundo patrimonial) em investimento de
impacto. Outros sao Rockfeller e MacArthur, nos Estados
Unidos; Esmée Fairbairn e Gulbenkian, na Europa, ¢ Tata
Trust, na India. No Brasil, o Instituto Alana, fundado por
Ana Lucia Villela e Alfredo Villela, foi pioneiro ao alocar
R$ 10 milhdes de seu fundo na Vox Capital.

Gestores financeiros comegam a perceber a demanda de
seus investidores por investimentos com proposito. O TPG,
um dos maiores gestores de private equity do mundo, cons-
tituiu o Rise Fund, um fundo de investimento de impacto
que ja captou US$ 2 bilhdes. Estudo da Alianga pelos In-
vestimentos e Negdcios de Impacto mapeou outros exem-
plos de atuagdo com impacto, como os de Goldman Sachs,
UBS, AXA e Credit Suisse.

Mesmo investidores tradicionais estdo se posicionando no
campo. O maior fundo de pensdo holandés, PGGM, com
ativos de 220 bilhdes de euros, comprometeu-se a alocar,
até 2023, 10% dos seus ativos em investimento de impacto,
principalmente em solu¢des que melhorem a satde global.

No Brasil, verifica-se um engajamento gradual dos fundos
de investimentos. Ha aqueles que nasceram vocacionados
para essa agenda, como Vox Capital, MOV Investimentos
e Kaeté Investimentos. Outros fundos também comegaram
a incorporar impacto em suas teses de investimento, como
a Performa Investimentos e a Positive Ventures, ou testam
direcionar parte das taxas de administrag&o de seus fundos
tradicionais para fomento do campo de impacto, como fei-
to pela AZ Quest. Além de fundos, alocadores de recursos



estdo aproximando-se do tema, como a Wright Capital
Wealth Management, que tem como meta aplicar 1% do pa-
trimonio de seus clientes em ativos de impacto.

Outros instrumentos financeiros vém sendo utilizados
para a promogdo de transformagdes sociais. Em 2017, a
Din4mo Ventures, em parceria com a Gaia, maior especia-
lista em securitizacdo do mercado brasileiro, desenvolveu a
primeira debénture de impacto no pais. Foram captados, na
plataforma de private banking do Itat, R$ 5 milhoes para o
Programa Vivenda, que viabiliza reformas de residéncias de
familias de baixa renda. Entre os investidores de varejo, o
financiamento coletivo (divida ou participa¢do acionaria)
via plataformas on-line vem ganhando atragdo. Nessa mo-
dalidade, a empresa Mais 60 Saude captou com 80 investi-
dores mais de R$ 1 milhdo.

RECONHECIMENTO PELA ATUACAO

Finalmente, somam-se aos resultados de impacto e ao re-
torno financeiro os ganhos intangiveis, como reputacao de
marca e atracdo de talentos.

Trabalhar direta ou indiretamente com negdcios que
atrelam propdsito com sustentabilidade financeira ¢ uma
demanda crescente entre milénios (millenials) e também
entre profissionais de mercado que buscam uma oportuni-
dade para contribuir com modelos econdmicos sustenta-
veis. A possibilidade de fundar, apoiar, mentorar e fomen-
tar uma startup de impacto tem se mostrado um objetivo
para a nova geragao.

Organizagdes publicas e ndo governamentais vém langan-
do iniciativas para apoiar essas novas demandas de profis-
sionais e da sociedade. O Programa Academia do Instituto
de Cidadania Empresarial (ICE), por exemplo, busca en-
gajar as institui¢oes de ensino superior (IES) nas tematicas
de finangas sociais e investimentos de impacto. Atualmen-
te, reune 77 professores de 44 universidades das cinco re-
gides do Brasil.

No fim de 2017, o Brasil tornou-se o primeiro pais a ter
uma Estratégia Nacional de Investimentos e Negdcios de
Impacto (Enimpacto). A iniciativa tem articulado 6rgaos
de governo e sociedade civil para implementar acGes que
promovam um ambiente favoravel ao crescimento dos
negdcios de impacto e a ampliacdo do volume de capital
para impacto.

EXPERIMENTAR O FUTURO

O manifesto On Impact: a guide to the impact revolution,
langado em outubro de 2018 pelo Global Steering Group,
em Nova Délhi, em evento com 900 participantes de 54

Além dos resultados financeiros e
socioambientais, os negdécios de
impacto proporcionam ganhos
intangiveis, como reputagdo de
marca e atragdo de talentos.

paises, ja personifica o chamado para que empreendedo-

res e investidores assumam o seu papel nessa revolugio.

Destacamos quatro desses chamados:

 Fale com o seu gestor financeiro sobre onde o seu capital
tem sido investido. Publicagdes tém mostrado que esfor-
¢os de clientes induziram os bancos a colocarem na pra-
teleira produtos de impacto;

» Se vocé trabalha em um fundo de investimento, construa
uma tese de impacto para o seu portfolio. Inclua e men-
sure critérios de impacto social e ambiental para a sele-
¢ao de negdcios a serem investidos;

« Se vocé trabalha com familias de alta renda, saiba que a
préxima geracdo de herdeiros trar prop6sito para o cen-
tro de seus investimentos;

« Se voce esta conectado a grandes empresas, saiba que ha
um ecossistema de impacto que apresenta solugdes ino-
vadoras para desafios internos e externos da corporagdo
(em areas como suprimentos, logistica, recursos humanos,
consumo de baixa renda), trazendo eficiéncia produtiva,
retornos financeiros e ganhos de reputagdo. @

PARA SABER MAIS:
- Alianca pelos Investimentos e Negdcios de Impacto. Disponivel em:

- Pipe Social. Mapa de Negdcios de Impacto no Brasil, 2017. Disponivel em:

- Aspen Network of Development Entrepreneurs (ANDE). Panorama do Setor de
Investimento de Impacto na América Latina, 2018. Disponivel em:

- Aspen Network of Development Entrepreneurs (ANDE). Panorama do Setor de Investimento
de Impacto no Brasil, 2018. Disponivel em:

- Global Impact Investing Network (GIIN). Roadmap for the Future of Impact Investing:
reshaping Financial Markets, 2018. Disponivel em:

- OnImpact: A Guide to the Impact Revolution. Disponivel em
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TECNOLOGIA
INCLUSIVA?

| POR FREDERIC DE MARIZ

O blockchain tem potencial para melhorar o uso, a qualidade e
o custo dos servigos financeiros a populagdo brasileira, mas
ainda hd desafios técnicos, operacionais e de governanga.

blockchain tem sido assunto de
debates acalorados na sua apli-
cacdo em criptomoedas, como o
bitcoin. Bem mais impactante que
0 bitcoin, a tecnologia que supor-
ta o blockchain (ledger distribui-
do) traz inimeras aplicagdes para
empresas e governos. O blockchain ja representa um ponto
focal do pensamento sobre inovac¢do. O Forum Econémico
Mundial (FEM) estima que, até 2027, 10% do produto in-
terno bruto (PIB) mundial sera armazenado em plataformas
usando tecnologia de blockchain. Paralelamente, os 6rgéos
reguladores tém se mostrado interessados em inovacgdes na
area de tecnologia financeira (Fintech) para incentivar a
competi¢do e gerar mais inclusdo. O blockchain poderia se
tornar uma alavanca para a inclusdo financeira?

INOVAGAO COM ATORES NOVOS

Os avangos da inclusdo financeira tém sido expressivos
nas ultimas duas décadas, com o crescimento do papel dos
correspondentes bancarios ¢ melhoras na legisla¢@o financei-
ra. Em 2010, o Banco Central do Brasil passou a considerar

a promogao da inclusdo financeira entre seus objetivos es-
tratégicos, dando énfase a um foco histdrico da instituigdo.
Considerando as quatro fungdes tradicionais de bancos
(depdsitos, créditos, pagamentos ¢ seguros), o Brasil esta
a frente dos outros paises da América Latina na oferta des-
ses produtos, mas atrés de outros emergentes da Asia e dos
paises desenvolvidos. Se o acesso a servigos financeiros ¢
quase universal (86% da populagdo adulta tinha relaciona-
mento bancario em 2017, contra 61% em 2005), o uso, a
qualidade e o custo dos servigos ndo sdo sempre satisfato-
rios (apenas 31% dos cartdes de débito emitidos sdo consi-
derados ativos, segundo o Banco Central).

Novas tecnologias chegam nesse momento de intensa
reflexdo sobre o papel das institui¢des financeiras tradicio-
nais na sociedade. A inovagao estd vindo de trés tipos de
atores: os tradicionais bancos, com or¢gamentos amplos em
tecnologia; novos entrantes (as Fintech), com solugdes mais
ageis, reatividade grande e, até agora, foco em nichos suba-
tendidos; e os setores ndo bancarios, como varejo e midia
social, que apresentam potencial significativo de disrupgéo,
vistos o tamanho, o poder de fogo e a base de clientes ati-
vos. Para todos esses atores, o desafio da inovagédo ¢ grande.
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Embora a inovagao financeira ndo seja um fenémeno recen-
te, a tendéncia acelerou-se nos Ultimos anos, por conta do
barateamento da tecnologia e da ubiquidade do celular, que
permite interagdo permanente com o cliente e sem interme-
diarios. A digitalizacdo da economia e o uso de dados t€m
reduzido a necessidade de agéncias bancarias e de contatos
personalizados por meio de bancos. No Brasil, o nimero de
agéncias bancarias atingiu o pico em 2014 e tem decresci-
do desde entdo a uma taxa de 3% ao ano, com previsdo de
mais fechamentos nos proximos anos.

A inovagao financeira tem como objetivos tornar as ins-
titui¢cdes financeiras mais eficientes, reduzir riscos ¢ tam-
bém atender a um ntimero maior de brasileiros com servi-
c¢os financeiros de qualidade. O setor de pagamentos tem
sido muito atuante com empresas recém-chegadas como
PagSeguro, Izettle ¢ SumUp ganhando participagdo de
mercado por meio de ofertas &geis e pregos mais atrati-
vos. No lado do crédito, empresas como Geru e Creditas
vém oferecendo agilmente linhas de crédito a taxas infe-
riores em relacdo a média do mercado, gracas a sistemas
inteligentes de tratamento de dados. Nas finangas pesso-
ais, o Guiabolso, por exemplo, tem atraido mais de trés
milhdes de clientes com solugdes inteligentes de gestdo
de metas financeiras. No aquecido setor de Insurtech (de
empreendimentos tecnologicos de seguros), observamos o
desenvolvimento da digitalizacdo na distribuicéo e o uso
maior de dados (big data) para a formagdo de apdlices,
prevencdo e precificagdo customizada. Além de oferecerem
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Com o blockchain, ndo ha
obrigatoriedade de um intermedidrio
que centralize os dados, funcdo
classica efetuada por centrais de
registros, bancos ou cartorios.

servicos de qualidade a totalidade da populagéo, produtos
e processos desenhados para a chamada base da piramide
tém se provado bons negocios.

AS APLICACOES DO BLOCKCHAIN

O blockchain faz parte dessa frente de inovagéo. A tec-
nologia de ledger distribuido é baseada na ideia de com-
partilhamento e verificagdo consensual dos dados, gerando
imutabilidade e seguranga. Essa tecnologia reduz a neces-
sidade de um intermedidrio que centralize os dados, funcéo
classica efetuada por centrais de registros, bancos ou car-
torios. Os anos de 2015 e 2016 foram de difusdo da tecno-
logia e da aprendizagem. Depois da euforia e da desilusdo,
0 blockchain entrou em uma fase de implementagéo, com
provas de conceitos sucedidas na fase de teste. A criptomo-
eda bitcoin, aplicagdo mais conhecida do ledger distribuido,



O blockchain pode compartilhar dados de credit scoring,

facilitar remessas, simplificar cadastro e reduzir custos
de compliance, entre outros beneficios potenciais.

vem demonstrando a solidez tecnoldgica do conceito.
Embora de maneira imperfeita, o bitcoin atende as trés fun-
¢Oes classicas das moedas: meio de troca, reserva de valor
e unidade de conta. O bitcoin tem atraido interesse como
ativo financeiro pela auséncia de correlagdo com mercados
tradicionais, mas sua aceita¢cdo como moeda no mundo real
continua limitada.

Em pesquisa realizada em 2018, o banco UBS catalogou
os produtos lan¢ados com blockchain mundialmente e iden-
tificou seis areas de implementagao da tecnologia em bancos:
sistemas de negociacdo de balcdo, pds-negociacdo de ativos
financeiros, remessas, trade finance, cadastro de clientes (know
your customer) e, naturalmente, criptomoedas. De maneira
geral, o blockchain pode ser disruptivo em negdcios que de-
pendem de processos centralizados, que exigem um registro e
em que a origem e posse de um ativo sdo elementos criticos.

No Brasil, ainda ndo foram langados produtos no ramo
financeiro com blockchain, mas varios projetos estdo em
anélise e outros setores, como 0 agronegacio, ja se bene-
ficiam da tecnologia. Trés segmentos chamam a atencao,
com potenciais ganhos de eficiéncia e melhor inclusdo.
Na area de cadastro e compliance, a tecnologia pode ser-
vir para unificar os dados de clientes entre bancos, em uma
atividade que apresenta pouco valor agregado e diferencial
entre bancos, como jé& tem sido feito no projeto chamado
Fingerprint, lancado por Itau, Bradesco e B3. A consul-
toria Accenture, em relatorio de 2017, estimou que o uso
do blockchain poderia reduzir os custos de compliance de
30 a 50%. Com a diminui¢do de custos administrativos,
bancos poderdo atender a um numero maior de clientes.
Na area de crédito, o blockchain poderia ser usado em
sistemas completos e seguros de scoring, pontuacdo que
indica o risco de cada cliente. A empresa Bloom, nos Es-
tados Unidos, propde um scoring de crédito descentrali-
zado usando o blockchain, dando autonomia para clientes
procurarem crédito na institui¢do que oferece os melho-
res termos. Na area de transferéncias internacionais, que

permanece complexa, com taxas que podem chegar a 8%
do valor transferido, existem também propostas. A Socie-
dade para as Telecomunicagoes Financeiras Interbancarias
Mundiais (Swift) anunciou uma parceria com mais de 30
bancos globais e a International Business Machines (IBM).
Em 2017, o Banco Bilbao Vizcaya Argentaria (BBVA) re-
alizou a primeira remessa por blockchain entre Espanha
e México, uma transacao liquidada em segundos por um
custo inferior ao dos sistemas tradicionais. Empresas como
BitPesa, uma plataforma de cambio e pagamento digital da
e para a Africa, estimam que o blockchain pode reduzir o
custo e o tempo de uma remessa em até 90%.

DESAFIOS

O Brasil tem apresentado exemplos de sucesso em re-
gulacdo e tecnologia bancéria, como os correspondentes
bancarios ¢ o sistema brasileiro de pagamentos. Para que
a inclusdo financeira se intensifique, as inovagdes com
blockchain tém grande potencial, ao trazerem mais co-
modidade, seguranca e menos custo para o sistema e o
usudrio final. Subsistem algumas barreiras em torno do
blockchain. A colaboragdo entre instituigdes financeiras e
a interligagdo do blockchain com sistemas existentes séo
grandes desafios. Além das dificuldades operacionais e tec-
noldgicas, ainda falta definir mecanismos de governanga
para o blockchain. Essas regras do jogo véo ditar quem
tem acesso, quem valida, quem modifica e quem usa as
informagdes no ledger. A nova governanga do blockchain
deve ser transparente, legitima e equilibrada para poder
beneficiar a todos. @
*Os fatos, relatos e opinides destacados no artigo refle-
tem exclusivamente a opiniéo do autor.
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m recente pesquisa, este autor entrevistou 11

profissionais da alta gestdo de importantes em-

presas brasileiras que haviam liderado processos

de mudanga de cultura em suas organizagdes.

O objetivo foi compreender o que pensam esses

executivos a respeito dos fatores criticos de su-
cesso desses processos de transformagdo. Por meio das en-
trevistas, identificaram-se importantes percepgdes comuns
a respeito da gestdo da mudanca, mas duas delas sdo de es-
pecial importancia para o tema deste artigo.

Em primeiro lugar, os executivos acreditam que a cultu-
ra de uma organizagdo ¢ um fendmeno gerenciavel e forte-
mente associado ao desempenho e a perenidade do nego-
cio. Atribuem ao papel da lideranca importancia crucial nos
processos de transformagdo e entendem que o fator critico
de sucesso esta na qualificagdo dessa lideranga para geren-
ciar a mudanga.

Segundo, 0s executivos creem que a falta de autoconhe-
cimento dos lideres estd na base da falta de qualificacdes
para liderar a mudanca. A auséncia desse autoconhecimen-
to tem, de acordo com eles, dois efeitos danosos: impede a
autoconsciéncia sobre importantes deficits de habilidades
e competéncias que sdo fundamentais para a transicéo; e
inibe a motivacéo para desenvolver tais competéncias em
si proprios.

Nao se trata de falta de autoconhecimento superficial que
se desfaz com uma simples conversa de feedback com um
colega. A falta de autoconhecimento a que se referiram os
entrevistados foi descrita como a incapacidade do execu-
tivo de observar seus proprios comportamentos, forcas e
fraquezas e de reconhecer 0s impactos que esses aspectos
tém nas pessoas e no negocio.

Quanto a crenga na possibilidade de influenciar e mu-
dar o comportamento individual de determinados lideres,
os entrevistados expressaram significativo ceticismo com
base em experiéncias com colegas que, apesar de terem se
submetido a processos de coaching, em quase nada muda-
ram comportamentos indesejaveis para a cultura almejada.
Ou seja, os entrevistados adotaram uma orientagdo mais de-
terminista, pela qual o comportamento do individuo € visto
como fortemente determinado por seu histérico de reforga-
mentos desde a tenra infincia e que com o tempo resulta em
estruturas de crencas sobre si préprios, 0 mundo e o outro
bastante cristalizadas e rigidas.

FRUSTRACAO COM COACHING
De fato, foi nessa dimensdo pessoal dos projetos de mu-
danca organizacional que os entrevistados, insatisfeitos com

HA CETICISMO DE EXECUTIVOS QUE

os resultados finais de seus programas, mais manifestaram
sentimentos de frustragdo. Foram vérios os relatos de pro-
gramas de mudanca organizacional que ndo produziram os
efeitos desejados, porque importantes gestores ndo conse-
guiram mudar comportamentos ou aprender competéncias
que eles proprios exigiam de seus liderados para a mudan-
¢a cultural planejada.

Quando perguntados sobre o que faltou para a transfor-
macao pessoal bem-sucedida nesses casos, a resposta mais
comum foi um processo preciso de diagnéstico de compe-
téncias e comportamentos pessoais, seguido de um processo
eficaz de coaching, pelo menos para todos os membros da
alta gestdo. Entretanto, esses mesmos executivos expressa-
ram grande incredulidade em relacdo a capacidade de alguns
colegas conseguirem mudar de fato. Questionamentos tais
como: “sera que o diretor financeiro ¢ um sujeito coacha-
ble?” — isto é, passivel de mudanga por processo de coa-
ching —e “vocé acredita em mudancas profundas depois de
uma certa idade?” rechearam as transcri¢oes das entrevistas.

O contexto desafiador em que se encontram os respon-
saveis por processos de mudanga nesses casos € o de exe-
cutivos que geram alto valor para o negdcio, quer seja por
suas competéncias técnicas, quer seja por suas redes de re-
lacionamento no mercado, mas que se comportam de modo
antagonista a cultura projetada. Nesse sentido, surgem os
esforcos para ajudar o executivo a rever suas crengas e
mudar seus comportamentos, aprendendo novas formas de
responder as demandas de modo mais alinhado aos novos
padrdes desejados, porém também aparecem as frustragdes
com processos de coaching que ndo resultam em mudanca
pessoal, pondo em risco os esfor¢os para a mudanca orga-
nizacional. E, mesmo que a mudanga pessoal ocorra, o tem-
po demandado pode ser tdo longo que ndo atenda ao timing
necessario para o negocio.

UM DIAGNGSTICO PARA EXECUTIVOS

Parafraseando um dos entrevistados, serdo mesmo todos
0s executivos coachable? Como diferenciar os casos de exe-
cutivos que podem ser beneficiados por coaching daqueles

GVEXECUTIVO - V17 - N6 - NOV/DEZ 2018 29 |



| RECURSOS HUMANOS « COACHING OU PSICOTERAPIA PARA EXECUTIVOS?

TRANSTORNOS DE PERSONALIDADE:
DESCRICAO E MANIFESTACAO NO AMBIENTE DE TRABALHO

Transtorno de
personalidade

Paranoide

Esquizoide

Esquizotipico

Antissocial

Borderline

Histridnico

Narcisista

Esquiva

Dependente

Obsessivo
compulsivo

Descricdo e manifestacdo no ambiente de trabalho

Tende a desconfiar de subordinados e pares de maneira injustificada, sempre fantasiando que estd sendo
sabotado. Com isso, responde de modo agressivo e centraliza as decisdes.

Dado seu padrao de distanciamento das relacdes sociais e de estreito espectro de expressao de emocdes,
tende a ser percebido como insensivel e indiferente as pessoas e a seus feedbacks, bem como descompro-
metido com a missdo da organizagao.

Apresenta padrdo de distor¢des cognitivas e perceptuais que o faz se engajar em comportamentos excén-
tricos, tais como preocupagdes exacerbadas com fendmenos paranormais e supersticdes. Somados a isso,
sua fala e seu modo de se vestir conferem-lhe aparéncia estranha, que dificulta a aceitacdo social por co-
legas e o faz desconfiar de todos.

Caracterizado por falta de empatia, ganancia e padrdo raso de emocoes, tende a manifestar comportamentos
de risco, manipulacao e fraude, sem preocupagao com normas sociais, desde que com isso obtenha o que de-
seja. Seu potencial para ser charmoso e sedutor cria oportunidades para seus comportamentos manipuladores.

A grande dificuldade de se sentir bem sozinho, suas tendéncias a experimentar niveis desproporcionais de
medo e de raiva diante de sinais de separagao e sua impulsividade tornam suas relagdes interpessoais insta-
veis. Um colega de trabalho inicialmente idealizado como perfeito se torna rapidamente um inimigo por ndo
ter lhe dado a devida atengdo. Sente-se facilmente entediado no trabalho e expressa sentimento de vazio.

De emocionalidade exagerada, costuma se comportar de forma dramatizada para ser o centro das aten-
¢oes. Sedutor na forma de se vestir e de falar, seu discurso costuma ser fragil em substancia e tende a se
atribuir mais contribuicdo ao negdcio do que de fato gerou. Tende a ser manipulado por superiores que lhe
ddo a atencao que deseja. Pela montanha-russa emocional que lhe é caracteristica, colegas costumam sen-
tir a energia ser drenada em sua presenca.

Por seu padrao de grandiosidade, extrema necessidade de admiracdo e auséncia de empatia pelas necessi-
dades dos outros, costuma expressar raiva contra colegas que ndo o colocam em um pedestal. Demonstra
desdém pelos que vé como menores que ele em posicdo e status, e tende a abusar da boa vontade dos que
se dispdem a ajuda-lo. Quando em posicdo de lideranca, exige lealdade e overwork da equipe, mas apropria-se
dos créditos de seus subordinados enquanto desconsidera suas necessidades pessoais.

Apresenta padrao de inibicdo, de sentimento de inadequacao e de excessiva sensibilidade a qualquer forma
de critica. Costuma ser promovido a cargos de lideranca ndo por suas habilidades interpessoais, mas por
sua expertise técnica. Como gestor de pessoas, é vago, prové pouca direcao, orientacdo ou suporte a seu
time. Quando os resultados ndo sao alcancados, tende a culpar fatores fora de seu controle.

Uma excessiva necessidade de ser cuidado o predispde a comportamentos submissos e pegajosos e a um
enorme receio de separacao. Com grande dificuldade de tomar decisdes e de discordar, tende a se subme-
ter as demandas dos outros e demonstra falta de autoconfianca. Os trabalhos mais repetitivos e previsiveis
sdo preferiveis em relacdo aos que requerem risco e iniciativa.

Preocupa-se com ordem, perfeccionismo e controle interpessoal. Demonstra excessivo apego a detalhes
triviais, regras, schedules ou formatos a tal ponto que os objetivos originais da tarefa chegam a ser esque-
cidos. Excessivamente critico aos préprios erros, assim como aos dos outros.

Fonte: Adaptado de Personality Disorders and the Workplace. Library of Professional Coach. Kevin Weitz. 2013.
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HA LIDERES COM ALTA QUALIFICAGCAO, MAS QUE TRANSFORMAM SEUS

que precisam de processos de mudanca mais profundos e,
provavelmente, mais longos, como alguma das abordagens
de psicoterapia? Como diferenciar casos em que a mudanga
¢ muito provavel dos casos de mudanga pouco provavel?

As respostas a essas perguntas podem ser muito Uteis para
a tomada de decisdes em empreendimentos de mudanga.
Conforme a resposta para cada caso, fica mais facil decidir
por manter o executivo em sua posicao, acreditando em seu
potencial de transformacédo pessoal, ou transferi-lo para uma
posi¢do mais técnica ou consultiva, ou até mesmo demiti-lo,
em beneficio da mudanga cultural mais ampla da organizagao.

H& no mercado instrumentos de assessment de persona-
lidade que prometem dar boas indicacdes sobre o grau de
dificuldade para mudancas pessoais, indicando até¢ mesmo
tendéncias a alguns dos dez transtornos de personalidade co-
nhecidos pela literatura médica (definidos como padrdes de
comportamento persistentes, generalizados e inflexiveis que
se desviam da cultura do individuo e provocam sofrimento
e prejuizo), que tornam o desafio de mudanca individual, se
ndo impossivel, muito dificil e demorado. Entretanto, tais
instrumentos baseiam-se exclusivamente em questionarios
de autoavaliagao respondidos apenas pelo préprio avaliado,
sem considerar as percepgoes de terceiros.

Uma opgéo ¢ desenvolver processos de assessment em
que sdo entrevistados, além do proprio avaliado, colegas e
eventualmente familiares do executivo. Essa abordagem
trabalha com uma estrutura de questiondario que permite a
conceitualizagdo cognitivo-comportamental detalhada do
individuo (crencas, valores e situagdes com respectivos
comportamentos, estratégias de enfrentamento ¢ impactos
no ambiente), fundamental para a andlise do potencial ni-
vel de dificuldade para a mudanca.

Ao utilizar esses assessments na avaliacdo de lideres, ndo
foram poucos os casos em que este autor fez o diagndstico de
importantes transtornos de personalidade em executivos (veja
quadro na pagina anterior). Eles tinham elevadissima quali-
ficacdo técnica e potencial contributivo para o negocio, mas
transformavam seus ambientes de trabalho em cenérios de
sofrimento e de baixa produtividade para seus pares, equipes
ou até mesmo para seus superiores imediatos. Nessas oca-
sides, ficava claro para os tomadores de decisdo que a reco-
mendacao ndo poderia ser um processo de coaching, mas

sim psicoterapia, e que tal esforco ndo traria efeitos em curto
prazo. Com base nessas indicagdes de tendéncias, as decisdes
sobre manutencdo, transferéncia ou demisséo do executivo,
antes apoiadas apenas na intui¢do dos tomadores de deciséo,
foram conduzidas de forma mais fundamentada e segura.

Ocorre que um assessment com esse nivel de detalhamen-
to e consisténcia sé pode ser feito por um profissional com
qualifica¢do em psicodiagndstico clinico, além de experi-
éncia organizacional, porém tal profissional nem sempre ¢
facilmente encontrado no mercado. E, quando encontrado,
esse tipo de servigo costuma ter um custo que frequentemen-
te s0 se justifica para os casos de altos executivos.

ALTERNATIVA MAIS ACESSIVEL

Um instrumento de assessment com sistema digital de
entrada de dados é uma alternativa. Ao colher e comparar,
para determinado executivo, suas autopercepgdes com as
de terceiros sobre as crengas, os valores ¢ as estratégias de
enfrentamento adotadas em situacoes tipicas, o instrumento
poderia ganhar consisténcia e reduzir drasticamente o custo
do processo, ampliando seu escopo de aplicacéo a niveis de
lideranga mais préximos a base da estrutura organizacional.

O desenvolvimento de um instrumento de assessment
como o descrito pode variar bastante quanto ao nivel de
complexidade, podendo até mesmo utilizar a computacao
cognitiva para gerar interpretacdo de textos e de outros da-
dos ndo estruturados ou ndo convertidos para a linguagem
das maquinas. Entretanto, enquanto esse recurso nao esti-
ver disponivel, o mais recomendavel continua sendo o en-
volvimento de profissional qualificado em psicodiagndsti-
co clinico para um assessment mais consistente e preditivo
do prognostico e das estratégias de ajuda ao executivo. @
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DE UM LIMAQ,
UMA LIMONADA

GOVERNOS, ORGANIZACOES NAO GOVERNAMENTAIS (ONGS), GRANDES
EMPRESAS E STARTUPS VEM MOSTRANDO QUE E POSSIVEL TER GANHOS
FINANCEIRQOS, AMBIENTAIS E SOCIAIS AO DIMINUIR AS PERDAS QUE
OCORREM COM ALIMENTOS DESDE A PRODUCAQ ATE 0 CONSUMO.

| POR DANIELE ECKERT MATZEMBACHER, MARCIA DUTRA DE BARCELLOS E LUCIANA MARQUES VIEIRA
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m terco dos alimentos produzidos ho mundo

¢ perdido ou desperdicado ao longo da ca-

deia de producédo e de consumo, de acordo

com a Organizacdo das Na¢des Unidas para

a Alimentagdo ¢ a Agricultura (FAO, na sigla

em inglés). Esse ¢ um problema ambiental,

econdmico e social relevante que se agravara nos proxi-

mos anos. Com a expectativa de que a populacdo mundial,

avaliada em quase 7,6 bilhdes em meados de 2017, atinja

o numero de 10 bilhdes de pessoas em 2050 (70% urbana,

contra os 49% da proporg¢ao atual), havera necessidade de

aumento de 70% na produgéo de alimentos, segundo a FAO.

Considerando esse cenério, reduzir o desperdicio de co-

mida entrou na agenda tanto do setor pablico como do se-

tor privado. Gestores de politicas publicas, movimentos

de organizacdes da sociedade civil e empreendedores vém

enfrentando o desafio de encontrar solu¢des para diminuir
as perdas no setor.

MOVIMENTO DE COMBATE AO DESPERDICIO

Até o presente momento, ndo ha um marco regulato-
rio aprovado no Brasil que trate sobre o desperdicio de
alimentos, no entanto existem indicios de que o governo
esta se mobilizando para isso. Ha alguns meses, foi lan-
cada a Estratégia Intersetorial para a Reducdo de Perdas e
Residuos de Alimentos no Brasil. E uma iniciativa lidera-
da pela Camara Interministerial de Seguranga Alimentar e
Nutricional (CAISAN), com a participagdo de o6rgdos pi-
blicos, organizagdes nido governamentais (ONGs), univer-
sidades, FAO e associa¢des da industria, das centrais de
abastecimento e dos supermercados.

O propdésito € coordenar agdes para prevenir e reduzir as
perdas e o desperdicio de alimentos no Brasil em 50% até
2030, por meio da gestdo mais integrada e intersetorial de
iniciativas do governo ¢ da sociedade. A estratégia é com-
posta de sete objetivos: fomentar a realizacdo de pesquisas
que auxiliem na determinacédo das causas e de soluces; es-
timular a inovagdo tecnoldgica e social para o tema; con-
tribuir para o desenho de metodologia de quantificagdo do
desperdicio no Brasil; participar das discussdes sobre a te-
matica no pais e no exterior; apoiar agdes de comunicagdo
e divulgacdo de boas préaticas perante a populacao; fortale-
cer e aprimorar as politicas pablicas relacionadas ao tema;
e propor alteragdes nos marcos legais e apoiar a aprovacao
de projetos de lei, de forma a aperfeigoar o fluxo da doa-
¢do de alimentos.

Além disso, varias iniciativas para o problema do desperdi-
cio de alimentos surgem de organizagdes da sociedade civil.

SOLUCOES DE MOVIMENTOS

No ambiente académico, destacam-se grupos e projetos de
pesquisa desenvolvidos pela Escola de Administragdo de
Empresas de Sao Paulo da Fundagdo Getulio Vargas (FGV
EAESP), Universidade Federal de Sdo Carlos (UFSCar)
¢ Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS),
em parcerias com governo, diversos elos de cadeias de su-
primentos, Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria
(Embrapa), ONGs e parceiros internacionais. De modo ge-
ral, os projetos desenvolvidos tratam da perda de alimentos
numa perspectiva de economia circular, buscando formas
de reinserir os alimentos que seriam desperdi¢ados nas ca-
deias de suprimentos mediante novos modelos de negécios
ou novas praticas gerenciais, e/ou investigando meios de
conscientizar os individuos e incentivar o consumo total
dos alimentos.

Com apoio institucional da FAO, a Save Food Brasil ¢ uma
iniciativa liderada por Embrapa, World Resources Institute
(WRI) Brasil e World Wide Fund for Nature (WWF) Brasil
gue procura montar uma rede nacional para a reducéo das
perdas e de desperdicio de alimentos no Brasil. Uma das
sugestdes € para as organizagdes realizarem uma Semana
de Desperdicio de Alimentos. A Save Food Brasil argumen-
ta que essa ¢ uma maneira de envolver os funcionarios na
reducédo do desperdicio de alimentos e de promover ativi-
dades de formacao de equipes, como o trabalho volunté-
rio em um banco de alimentos ou uma excursao de campo.

As mesmas instituigdes — FAO, Embrapa, WRI e WWF —
langaram a campanha #SemDesperdicio, com os objetivos
de ampliar a consciéncia dos brasileiros sobre o desperdi-
cio de alimentos e ajudar a mudar habitos de consumo ali-
mentar. Entre as a¢des, estdo dicas (como planejar a aquisi-
¢do de comida em eventos, promover prémios e concursos
no ambiente de trabalho e tomar cuidado com a compra, 0
armazenamento ¢ o consumo de alimentos em casa) ¢ de-
safios (internautas que incorporaram dicas da campanha de
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PERDA OU DESPERDICIO DE ALIMENTOS PER CAPITA NO CONSUMO
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como adotar habitos de consumo mais sustentaveis ganha-
ram camisetas da iniciativa).

No setor privado, destaca-se a Foodtech Movement. O in-
tuito € incentivar a discussdo sobre o setor alimentos e sus-
tentabilidade, criando condigdes favoraveis para que em-
preendedores e novos negocios possam se desenvolver.
O movimento incorpora o conceito de food system, for-
talecendo a importancia da colaboragdo e parceria entre
organizagdes, universidades, industrias e startups para a
inovacdo sustentavel. As solu¢des discutidas passam majo-
ritariamente pelo encurtamento das cadeias de suprimentos,
buscando aproximar producdo e consumo, conseguir pre-
¢os mais justos, melhorar a rastreabilidade e desenvolver
novas tecnologias.

Por exemplo, uma solucdo desenvolvida que foi apresen-
tada em evento do Foodtech Movement ¢ a Made in Farm,
uma plataforma de compra e venda de cafés que aproxima
0 agricultor e as cooperativas do publico urbano, oferecen-
do solugdes de rastreabilidade e de comércio justo. Dessa
forma, o consumidor tem acesso a informagao geografica,
a variedade do gréo, ao nome do produtor e paga menos
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com a retirada de intermediarios da cadeia de distribuigéo.
O produtor, por sua vez, recebe uma remuneragdo maior e
tem o seu trabalho reconhecido.

O grande desafio que esse movimento de combate ao des-
perdicio de alimentos enfrenta ¢ trabalhar com a complexi-
dade de agentes envolvidos nas cadeias de suprimentos do
setor de alimentos. Além disso, o setor precisa lidar com
questdes relacionadas a assimetrias de poder na coordena-
¢do, somadas muitas vezes a longas distancias geograficas e
a questdes comportamentais. Entretanto, ha forte expectati-
va de que, com amplo engajamento, havera resultados posi-
tivos refletidos na regulamentagdo e nas politicas publicas.



AO ANALISAR INICIATIVAS DE 1.200 EMPRESAS EM 17 PAISES, 0 WRI DESCOBRIU QUE 99%

NOVO MERCADO PARA

ALIMENTOS DESPERDICADOS

Ha também iniciativas empreendedoras que transformam
o0 problema do desperdicio de alimentos em uma oportuni-
dade de negdcio capaz de gerar valor econémico, social e
ambiental. Sdo as food techs, que utilizam tecnologia para
inovar desde a producdo até a entrega dos alimentos aos
consumidores finais.

Em Sao Paulo, startups vém criando um novo mercado
para alimentos que seriam desperdicados ou jogados no
lixo. Uma delas, a Fruta Imperfeita, funciona por meio de
uma plataforma digital para que os consumidores associados
recebam cestas com alimentos “imperfeitos” — que seriam
descartados pelos produtores ou porque a colheita excedeu
a demanda ou porgue a sua aparéncia ndo atende ao alto
padrao estético exigido pelo varejo e pelos consumidores.
A empresa iniciou suas operagdes em 2015 com cerca de
10 clientes e hoje tem 1.200.

Outro negoécio, Laranjas Online, comegou depois que
a fundadora observou que parte das laranjas produzidas
na fazenda da familia estava sendo descartada, ja que as
industrias de suco estavam com excesso de oferta. Entdo,
comecou a vender laranjas no Facebook. Depois, montou
uma plataforma digital para se conectar com os clientes —
restaurantes, escolas, clubes e consumidores finais. Todos
os produtos colhidos sdo enviados aos clientes, desde
que estejam aptos ao consumo. Cabe destacar também o
Ndays Consumo Imediato, uma plataforma on-line que
disponibiliza a consumidores finais e pessoas juridicas
produtos que estdo proximo da data de validade, a um
preco inferior ao do mercado — de alimentos a produtos
eletronicos.

UM NEGGCIO GANHA GANHA

Os resultados de acbes de reducgdo do desperdicio de
alimentos mostram-se promissores. Levantamento recente
do WRI analisou iniciativas em cerca de 1.200 empresas
em 17 paises. Verificou-se que 99% das organizagdes ob-
tiveram retorno positivo sobre o investimento, e a metade

alcangou retorno financeiro 14 vezes maior sobre o valor
investido. Resultados similares foram verificados em ini-
ciativas nacionais. O Reino Unido, por exemplo, reduziu
o desperdicio de alimentos do consumidor final em 21%
entre 2007 e 2012 com articulagdo entre governo, varejis-
tas e a ONG WRAP. Além disso, para cada 1 libra inves-
tida nos esforgos, as familias e as autoridades locais eco-
nomizaram 250 libras. A atuagdo das food techs também
mostra como ¢ possivel gerar valor ao incorporar praticas
mais sustentdveis na operagdo e na estratégia de negdcios.

Além do resultado financeiro positivo para consumidores,
empresas e administragdo publica, as acdes voltadas ao des-
perdicio de alimentos geram beneficios ambientais e sociais.
Ha estudos indicando impactos positivos em conservagao
de solo, energia, 4gua e recursos utilizados na agricultura,
além da diminui¢do de polui¢do atmosférica. Do ponto de
vista social, reduzir o desperdicio de alimentos fortalece o
combate a fome e aumenta a seguranga alimentar.

Os impactos positivos fundamentam a possibilidade de
acOes de reducédo de perdas e desperdicios de alimentos
em todas as esferas sociais. Nesse sentido, os futuros em-
preendedores precisam estar atentos as oportunidades que
0 mercado oferece e tomar como exemplo as inovadoras
solucBes que surgem, como as food techs. Ha também a
possibilidade de atuar por meio de medidas gerenciais e de
politicas de gestdo socioambiental, fortalecendo os resulta-
dos financeiros, ambientais e sociais das organizagdes. ®
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A GESTAO PUBLICA
APQS AS ELEICOES

0 DISCURSO DE UMA ADMINISTRACAQ IMUNE A POLITICA
TROUXE VOTOS, MAS SUCUMBE AS CARACTERISTICAS MUITO PROPRIAS
DO SETOR PUBLICO E AO CENARIO DE FRAGMENTACAOQ PARTIDARIA.

| POR CLAUDIO GONGALVES COUTO

s eleicdes de outubro de 2018 representaram

um grande terremoto na cena politica brasilei-

ra. Alteraram de forma importante o cenario,

mas, ao mesmo tempo, foram insuficientes

para derrubar parte significativa das velhas

estruturas partidarias. Na elei¢do presiden-
cial e na disputa por cadeiras na Camara dos Deputados, o
antes insignificante Partido Social Liberal (PSL) elegeu o
presidente da republica e obteve a maior votagdo para o le-
gislativo. A bem da verdade, o PSL néo teve por si mesmo
nenhuma importancia, pois 0 que contou para seu sucesso
foi a massiva adesdo a candidatura extremista e antissiste-
ma de Jair Bolsonaro.

Foi em virtude das novas regras eleitorais, aprovadas na
chamada “minirreforma politica” de Eduardo Cunha, con-
tudo, que o PSL ndo elegeu a maior bancada. Essas regras
estabelecem que candidatos proporcionais com votagao in-
ferior a 10% do quociente eleitoral (resultado da divisdo dos
votos validos pelo niimero de cadeiras em disputa) ndo serdo
eleitos. Com isso, de nada adianta o partido obter uma eleva-
da proporcéo da votacao se seus candidatos menos votados
ficarem aquém do limiar determinado. As cadeiras sobran-
tes sdo assim redistribuidas entre as demais agremiagoes.

Em decorréncia disso, a maior bancada foi amealhada pela
agremiacdo que obteve a segunda maior votacdo, o Partido
dos Trabalhadores (PT). Isso valerd ao menos até o come-
co das esperadas trocas de legenda do inicio de legislatura,
quando um bom nGimero de parlamentares, eleitos por par-
tidos mindsculos, deve migrar para agremiacdes maiores e
alinhadas ao novo presidente.

SE UM PRESIDENTE DECIDIR MENOSPREZAR

Mesmo derrotado no segundo turno da elei¢éo presidencial,
um alquebrado PT renasceu das cinzas da grande derrota elei-
toral de 2016, quando perdeu 60% de seus prefeitos na esteira
do impeachment de Dilma Rousseff. Desta feita, além do maior
numero de deputados, o partido de Lula conquistou também o
maior contingente de governadores (quatro). Sua fragilizacao
em relagdo a quatro anos atras, porém, ficou expressa em al-
guns dados. Primeiramente, na substancial reducdo da bancada
no Senado Federal (caiu de 16 para 9). Em segundo lugar, na
perda de sua forca em tudo o que nao fosse o Nordeste, Uni-
ca regido em que elegeu governadores e de onde adveio seu
melhor desempenho na eleigdo presidencial. Finalmente, na
queda da votacdo presidencial do partido em todas as unida-
des da federagdo, a excecdo de trés (Bahia, Paraiba e Sergipe),
nas quais seus ganhos foram diminutos.

UMA GRANDE LILLIPUT
Tudo isso, contudo, deve ser considerado no contexto de
um brutal aumento da fragmentagéo partidaria. No Senado,
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foram eleitos 15 partidos em 2014, enquanto 2018 nos en-
tregava 21, e a representagdo do maior deles, o Movimento
Democratico Brasileiro (MDB), ndo atingiu 15% das cadei-
ras. E o Senado mais fragmentado do planeta de todos os
tempos. Na Camara, saltamos para o inacreditavel nimero
de 30 agremiagdes, a maior delas (o PT) com parcas 11%
das cadeiras. E também a maior fragmentagio numa casa
legislativa nacional de que se tem noticia desde que exis-
tem democracias dotadas de partidos politicos.

Enquanto partidos tradicionais como PT, MDB, Partido da
Social Democracia Brasileira (PSDB), Partido Progressista
(PP) e Partido Trabalhista Brasileiro (PTB) diminuiram,
ou mesmo viram definhar suas bancadas legislativas, ou-
tros — antes insignificantes — ganharam espago, mas sem
se firmar como forgas importantes. Supostas novidades
como o Novo conseguiram apenas oito deputados (1,6%);
a Rede alcangou apenas um. Logo deverdo se fundir com
outros partidos para sobreviverem. O Congresso tornou-se
uma grande Lilliput, onde sé ha nanicos. Isso tonara mais
complexa a tarefa do novo presidente de aprovar suas po-
liticas no Congresso.

A anunciada inteng@o de governar ndo por meio de par-
tidos, mas negociando com as frentes parlamentares, como
a evangélica, a da agropecuaria e a da seguranga publica, é
uma bravata demagdgica que ndo merece ser levada a sé-
rio. E a razdo para isso € trivial.

Os partidos congressuais, a despeito do folclore e dos pre-
conceitos a seu respeito, tém importantes fungdes institucio-
nais. Sdo eles que organizam o processo legislativo, pois o
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funcionamento das duas casas do Congresso esta baseado
nas prerrogativas regimentais dos lideres partidarios. Sdo
eles que indicam parlamentares para as comissdes tematicas
(podendo também lhes retirar de 14), negociam a pauta com
a mesa diretora (decidindo o que ¢ quando vai ser votado),
designam relatores para iniciativas legislativas, pedem ur-
géncia para a votacao de projetos de lei etc.

Ou seja, se um presidente decidir menosprezar os partidos
(e, consequentemente, os lideres partidarios), sua vida no
Congresso se tornard um inferno: nada caminhara, decisdes
contrarias a seus interesses serdo tomadas, decisfes urgentes
serdo postergadas, projetos incOmodos serdo postos em vota-
¢do e assim por diante. Por essa razdo, deveremos em breve
ver nascer um “bolsonarismo de coalizao”.

Também no nivel subnacional a fragmentagao partidaria
cresceu. Sdo 13 os partidos com governos estaduais (e do
Distrito Federal) — em média, um partido para cada dois
governadores. O PSL, do novo presidente, elegeu trés re-
presentantes, o que o colocaria no pelotdo dos segundos
colocados, ao lado de Partido Socialista Brasileiro (PSB),
PSDB e MDB. No entanto, o niimero oculta o fato de que
dois desses estados sdo unidades periféricas e de populacdo
diminuta (Roraima e Rondoénia) e o outro é Santa Catarina,
um estado de bons indicadores econdmicos e sociais, mas
secundario no jogo nacional do poder. Ainda mantiveram
estados importantes na politica nacional o PSDB (S&o Paulo
e Rio Grande do Sul), o PT (Bahia e Ceara), o Novo (Minas
Gerais), o Partido Social Cristao (PSC) (Rio de Janeiro), o
Partido da Republica (PR) (Parand) e o PSB (Pernambuco).



QUAL E 0 COMPROMETIMENTO POLITICO DE UM GESTOR APOLITICO NOS QUATRO ANOS DE UM

GESTOR APOLITICO?

Esses estados serdo importantes na proxima quadra, por-
que suas experiéncias politicas e administrativas poderao ter
reflexos no cenario nacional. Alguns desses governadores
se elegeram com um discurso de inovagdo na gestdo publi-
ca, pregando levar a eficiéncia do setor privado, a redugéo
da burocracia, 0 enxugamento da maquina estatal e o corte
de gastos. Sdo os casos de Minas Gerais e Sao Paulo, em
certo sentido, e do Rio de Janeiro, noutro (o do endureci-
mento radical contra a criminalidade). Nos demais, o que
vemos sao varia¢fes de um discurso menos arrojado, mais
fincado nas tradigdes da gestdo publica voltada a melhoria
dos servicos, a efetividade das agcdes governamentais e a
provisao de politicas sociais e de obras publicas.

Os governadores de Minas Gerais e de Sao Paulo sao am-
bos empresarios bem-sucedidos, muito ricos, que se baseiam
em seu sucesso empresarial como um bom indicativo de
sua capacidade gestora. O governador eleito de Sdo Paulo,
Jodo Doria, parte do principio de que a gestdo privada € por
definicao melhor do que a publica. Por isso, defende pri-
vatizacBes para os mais diferentes casos, inclusive na area
penitenciaria. Seu colega mineiro, Romeu Zema, por outro
lado, deu menos énfase as privatizacGes, por considerar que
as empresas do Estado valem pouco atualmente, mas optou
por adotar procedimentos tipicos de empresas privadas na
sele¢do de seus secretarios no lugar de indicac6es baseadas
em negociagdes politicas. A questdo ¢ saber de que forma
se dardo as negociagdes com a Assembleia Legislativa mi-
neira, onde o Novo conquistou pouquissimas cadeiras, de
modo a construir uma maioria que permita ao governador
aprovar suas propostas.

Quando prefeito de Sdo Paulo, o “gestor” Jodo Doria
ndo recusou os acordos politicos com a Camara Municipal
em busca da maioria legislativa. Seus auxiliares com mais
experiéncia politica alinhavaram no parlamento municipal
uma bancada de sustenta¢do que foi fundamental para que
o executivo fizesse avancar sua agenda. E dificil imaginar
que algo diferente ocorrera agora. Uma estratégia mais con-
vencional torna dificil seguir a linha que Zema aponta para
Minas Gerais — de contratar secretarios de forma “apoliti-
ca”. Cabe questionar se tal caminho faz sentido para o pri-
meiro escaldo do governo, cujos ocupantes deverdo levar a

cabo certa plataforma partidaria de governo, para além de
apenas executar as tarefas que lhes sao atribuidas.

Qual ¢ o comprometimento politico de um gestor apoli-
tico nos quatro anos de mandato? Ou bastaria o compro-
metimento profissional? Como esse gestor supostamente
apolitico vai se relacionar com o poder legislativo, politico
por esséncia, na hora de fazer valer a sua plataforma? Como
negociara? Quais concessdes considerara licitas?

Esse tipo de dilema apareceu também no dmbito federal,
ja nos primérdios do que vird a ser o governo Bolsonaro,
com o qual tém se identificado as gestdes estaduais aqui
destacadas. Manifestaram-se divergéncias de posi¢des en-
tre o provavel ministro da Economia, o economista Paulo
Guedes, e o indicado para a Casa Civil, o deputado Onyx
Lorenzoni. O politico gaticho fez ponderagdes sobre a poli-
tica cambial e sobre a reforma previdenciaria que foram de
encontro as posturas do economista. Este reagiu, afirmando
que se tratava de “um politico falando de coisa de econo-
mia. E a mesma coisa que eu sair falando coisa de politica.
Nao da certo, né?”.

A fala ¢ reveladora, sobretudo no que diz respeito a re-
forma da previdéncia social. Mais do que uma questo eco-
ndmica, a mudancga previdenciaria ¢ um tema politico — e
dos mais explosivos. Sem que o Congresso a aprove, a re-
forma previdenciaria ndo passa, por mais genial que seja
sua formulacao segundo os canones técnicos. Eis a questdo
que muitos desses novos gestores publicos insistem (ou fin-
gem) em ignorar: no Estado, ndo ha gestdo imune a politi-
ca, ou que possa ser feita sem considerar as caracteristicas
muito proprias do setor publico. Quem insistir em fazé-lo,
tera dificuldades, seja porque ndo terd sucesso em suas em-
preitadas, seja porque acabara se enredando em problemas
legais. Vejamos quanto tempo os gestores novos (ou nem
tanto) levam para aprender isso. @

PARA SABER MAIS:

- Claudio Couto. Gestores versus politicos? GV-executivo, v.17, n.1, 2018. Disponivel em:
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PAULO SANDRONI

FONTES NAO TRIBUTARIAS
PARA O AJUSTE FISCAL

Existem instrumentos ndo tributarios que ajudam a
aumentar a arrecadacao e a viabilizar o ajuste fiscal?

A resposta ¢ afirmativa. Por exemplo, quando a area
construida de uma cidade se expande em direcdo a
periferia, 0s precos dos terrenos ali situados aumen-
tam. Ninguém duvida que esse tem sido o caso das
cidades brasileiras nas tltimas décadas.

O crescimento da demanda sobre terrenos vacan-
tes (sem construcdes), que se tornam alvo dos pro-
jetos das empresas imobilidrias, € o principal fator
responsavel pela elevagdo dos respectivos precos.
Areas periféricas que anteriormente
ndo contavam com infraestrutura nem
com servicos passam a té-los, e essa

0 GOVERNO PODE

2016. Além disso, ha o custo de carregamento des-
ses terrenos, isto €, o pagamento do Imposto sobre
Propriedade Predial e Territorial Urbana (IPTU).
Mas, mesmo assim, podemos afirmar que a maio-
ria desses proprietarios que conservaram seus ter-
renos durante o periodo fez um excelente negocio.
Aumentou, na maciota, o valor do seu patrimonio.
Visto de outro angulo, tal valorizagdo representa um
enriquecimento sem justa causa. Ou melhor, os pro-
prietarios — pessoas fisicas e juridicas — enriqueceram
sem que nada tivessem feito para tanto. A rigor, essa
valorizacdo ndo lhes pertence, uma vez
que foi originada em processos externos
a propriedade ou independentemente de

melhora provoca crescimento adicio- CAPTURAR A0 MENQOS sua propria a¢do. A valorizagdo deveu-se
nal nos precos dos terrenos servidos. PARTE DA VALORIZ A[;AO basicamente aos investimentos publicos

Os dados disponiveis indicam valo-
rizacdo intensa na cidade de S&o Paulo

DE TERRENOS QUE

em infraestrutura e servicos e/ou a sim-
ples expansdo da demanda decorrente

nos ultimos anos. Analisemos a evo- OCORRE Q UANDO A do crescimento demografico.

lugdo dos valores de 74 terrenos, com

A captura dessa diferenga (real) — ou

mais de 5 mil metros quadrados (a CIDADE SE EXPANDE de parte dela—pelo governo ¢ legitima

maioria situados em bairros periféri-
cos) registrados na Planta Genérica de
Valores (PGV) e que permanecem nas
maos dos mesmos proprietarios. Se compararmos os
numeros de 1995 com os de 2016, veremos que to-
dos acusaram aumentos reais de valor. Tais aumen-
tos foram robustos, isto €, bem superiores a inflagdo
do periodo. Em quatro terrenos, a valorizagao real
superou 1.000%!; em 14, entre 500 e 1.000%; em
29, entre 200 e 500%; em 21, entre 100 e 200%; e
apenas em 6, abaixo de 100%.

Trata-se, na maioria dos casos, de valorizagao in-
vejavel, superior ao retorno das mais favoraveis apli-
cagdes seguras do mercado financeiro. E certo que
os valores da PGV de 1995 — ponto de referéncia do
calculo — podem estar mais defasados em relacdo
aos precos de mercado do que aqueles da PGV de

A PERIFERIA.

e respaldada em nossa legislacdo. Pode
ser realizada de diversas formas, entre
as quais destaco a Outorga Onerosa do
Direito de Construir, isto €, a cobranga por direitos
adicionais de construgdo das edificagdes que supe-
rem o indice basico estabelecido pelo zoneamento.
Previsto no Estatuto da Cidade e inscrito nos planos
diretores, esse instrumento permite consideravel ar-
recadacdo. A cidade de Sao Paulo ¢ pioneira no seu
uso. Segundo dados da prefeitura, nos ultimos dez
anos, a outorga proporcionou uma receita de quase
10 bilhdes de reais ou mais de 20% do valor dos in-
vestimentos realizados pelo municipio no periodo.
Mas a imensa maioria dos municipios brasileiros ndo
tem utilizado as potencialidades desse instrumento.
Falta de vontade politica ou medo de enfrentar in-
teresses dos poderosos?
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MARIA JOSE CURY

EQUIDADE ENTRE 0S GENEROS:
A COISA CERTA -
E MAIS INTELIGENTE — A FAZER

Vivemos um momento de profunda transformacao
social na histéria mundial e do pais. A diversidade,
em todas as suas dimensdes, que perpassam por gé-
nero, orientagdo sexual, geragdo, raga/etnia, entre
outras, extrapolou a agenda das areas de recursos
humanos e passou a integrar a pauta dos diretores
executivos (CEOs). Minha escolha pelo artigo mas-
culino ao me referir aos CEOs ¢ proposital: apesar de
representarem 43% da populagdo economicamente
ativa, as mulheres ocupam apenas 13% dos cargos
de lideranga nas 500 maiores empresas brasileiras.
Nos Conselhos de Administragdo, a participacao das
mulheres ¢ de apenas 7,9%.

As vantagens competitivas da diver-
sidade s&o decorrentes de uma férmula

ESTUDO DO FMI

setor. Nao ha dados especificos para o Brasil, mas na
América Latina a participagdo feminina em posigoes
de diretoria no mercado financeiro ¢ a menor do mun-
do, segundo reportagem da IstoE Dinheiro de margo
deste ano. Por outro lado, estudo do Fundo Monetario
Internacional (FMI) com mais de 800 bancos de cen-
tenas de paises indica que aqueles com maior por-
centagem de mulheres em posicdo de lideranca se
mostram mais resilientes e estaveis.

Para subsidiar organizacGes em suas jornadas
pela diversidade, realizamos pesquisas e estudos so-
bre o tema, especialmente em questdes de género.
Divulgada em julho deste ano, a pes-
quisa Seeing is believing: clearing the
barriers to women § progress in financial

simples: pessoas diferentes olham de INDICA Q UE BANCOS services aponta que 54% das mulheres

maneiras distintas para 0 mesmo pro-

profissionais do setor financeiro acredi-

blema e, consequentemente, ha mais COM MAIOR N U MERO tam que género, raga/etnia e idade po-

chances de obter solugdes com melho-
res resultados. Segundo pesquisa da

dem ser uma barreira no progresso pro-

D E M U L H E R ES N A fissional. Para contornar esse cenario, o

McKinsey & Company, a igualdade A estudo sugere cinco principais acdes que
LIDERANCA SAO MAIS

de género poderia acrescentar US$ 28
trilhdes ao produto interno bruto (PIB)
global até 2025. Tal dado ja seria sufi-
ciente para levar a equidade entre os gé-
neros a um ponto estratégico na agenda
dos lideres, porém outra informagao muito importante
¢ que a presenca de mulheres em cargos de lideranga
— ¢ os demais esfor¢os rumo a equidade — também
aumenta a rentabilidade das organizacdes. Estudo
global realizado pelo Instituto Peterson de Economia
Internacional revela que empresas com mais de 30%
de mulheres nos cargos de alta lideranca, por exem-
plo, podem ter sua rentabilidade 15% superior em
relagdo a empresas sem mulheres lideres.

Minha experiéncia de mais de 30 anos atuando em
auditorias e consultorias para institui¢des financei-
ras, somada ao meu aprendizado diario nos temas
de diversidade, especialmente género, me permite
afirmar que precisamos dar mais ateng@o para o as-
sunto, buscando a¢6es para ampliar a diversidade no

RESILIENTES
E ESTAVEIS.

os empregadores devem adotar para me-
Ihorar as oportunidades de carreira para
mulheres: criar processos de promocao
e avaliacdo justos e transparentes; in-
vestir em programas de treinamento e
educacdo continuada; apresentar uma defini¢do clara
das fungdes, niveis e critérios de promogdo e o que €
esperado para chegar ao proximo nivel; utilizar ava-
liacBes que ajudem a entender os pontos fortes e as
areas de desenvolvimento; e, por fim, alterar a cul-
tura do local de trabalho para apoiar a equidade nas
oportunidades de progresséo (por exemplo, acompa-
nhar métricas-chave alinhadas a objetivos de diver-
sidade). Uma ag@o que acrescentaria a lista é: elimi-
nar a disparidade salarial entre homens e mulheres. A
PricewaterhouseCoopers (PwC) criou o Equal Salary,
servigo Unico para apoiar as organizagoes a supera-
rem esse desafio. Sdo tanto estudos e pesquisas, que
podemos afirmar que ndo se trata somente da coisa
certa a fazer, mas também da mais inteligente.
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A ECON

Por que a tecnologia se desenvolve mais em alguns
lugares do que em outros? As respostas do economista
Paul Romer, no paper Endogenous Technical Change,
publicado em 1990 no Journal of Political Economy,
ressaltam o papel inovador das ideias nesse processo.

Romer, que foi professor de varias universidades
americanas e economista chefe do Banco Mundial,
ganhou, juntamente com William Nordhaus, o Prémio
Nobel de Economia este ano. Eles foram escolhidos,
segundo a comissdo do Nobel, por suas contribui-
¢des para o crescimento sustentavel de longo prazo
da economia global.

Nordhaus, pioneiro no tema das mu-
dangas climaticas, ¢ autor de um mo-
delo computacional que simula como
interagem a economia e o clima. E uma
contribuicdo importante para saber o
impacto das nossas agdes no meio am-
biente agora e no futuro. Mas, pelas im-
plicacBes, o trabalho de Romer ofere-
ce a chance de reverter, a0 menos em
parte, os danos.

Ele descreve que as ideias sao dife-
rentes de matérias-primas, trabalho e
capital, fatores classicos de producao.
No sistema antigo, quem controlava
esses fatores era quem se beneficiava
deles, mas hoje vivemos em um mun-
do no qual existe um quarto fator: as ideias, que ge-
ram valor ao circular livremente e beneficiar a todos.

Bens convencionais, como um carro, um celular
ou uma TV, tém custo alto de produgdo, impactam
0 meio ambiente e ainda perdem valor com o uso.
Com as ideias, € o contrario. Quando usa-se e-mail,
WhatsApp, Google ou um aplicativo de transporte,
a plataforma nao se desvaloriza.

Além disso, softwares, oferecidos de graga ou por
um baixo valor, atingem muito mais consumidores.

FORA DA CAIXA o SAMY DANA

OMIA

UM MODELO DE
DESENVOLVIMENTO
QUE PRIORIZE AS
IDEIAS CONSEGUE
PROMOVER O
CRESCIMENTO
ECONOMICO SEM
CONSUMIR TANTOS

RECURSOS.

MOVIDA A IDEIAS

N&o a toa, as empresas mais valiosas do mundo hoje
sao de tecnologia, com a Amazon e a Apple, que su-
peram US$ 1 trilhdo. Isso é um estimulo para que os
mercados e paises se voltem mais para as ideias do
que para a produgdo tradicional. E o meio ambiente
¢ beneficiado por essa mudanca.

Quando ficaram claros os limites dos recursos dis-
poniveis para crescer, foram subestimadas as chances
de encontrar uma alternativa, explorando novas ideias
que otimizassem o uso desses recursos. Todavia,
Romer mostrou que, quando aproveitadas, essas ideias
moldam a economia — desde que o pro-
gresso destas seja permitido.

O desafio das economias ¢ nao sufo-
car as novas ideias com o excesso de
regras, regulagoes e politicas. A inova-
¢do em um ambiente assim € bem mais
dificil e muitas vezes quase impossivel.
E um dilema que cerca, por exemplo,
a chegada do Uber ¢ de outros apps
as cidades. Regras nas cidades invia-
bilizavam o servico, e foi necessario
aprovar novas leis que ndo limitassem
a inovagao.

O artigo de Romer sugere que pai-
ses criem “zona seguras”, cidades ou
regides com regulacdes mais brandas,
permitindo que um novo modelo eco-
ndmico possa se desenvolver e estimulando a inova-
¢do. Hong Kong, por exemplo, cumpriu essa fun¢ao
nos anos 1990. Foi um laboratdrio para experiéncias
inovadoras chinesas por causa da autonomia da ci-
dade, uma ex-coldnia inglesa, em relacéo ao gover-
no do pais.

Com as ideias em primeiro plano, migra-se para
um modelo de desenvolvimento sem consumir tan-
tos recursos. E uma base para pensar o que sera a
economia do século XXI.
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MARCO ANTONIO CARVALHO TEIXEIRA

E AGORA, BOLSONARO?
0 DESAFIO DA GOVERNABILIDADE

Eleito presidente da republica, Jair Bolsonaro tem
uma extensa agenda de propostas que pode ser agru-
pada em trés grandes temas:

ordem econdmica;

assuntos de natureza moral;

questdes de seguranca publica.

Ele terd pelo menos dois desafios imediatos para
levar sua plataforma de mudancas a aprovacéo e a
implementacg&o, e ndo frustrar rapidamente a expec-
tativa de seus apoiadores.

O primeiro desafio sera no Congresso, em que 0
NOVO governo vai precisar garantir o apoio de trés
quintos dos parlamentares para viabili-
zar a aprovagao de Proposta de Emenda
Constitucional (PEC) necessaria, por

CHEGAR 0 MAIS

comportamento destes tende a ser menos coeso que o
dos deputados, uma vez que as bancadas parapartida-
rias t€m pouca influéncia nessa casa. Para a agenda do
governo, ¢ importante que se defina quem vai comandar
essa casa legislativa. Com 12 senadores, a maior ban-
cada, o Movimento Democratico Brasileiro (MDB),
emerge como o partido que assumira o comando do
Senado. Assim, se na Camara o governo pode ter vida
facil, no Senado tera de ter um esforco bem maior
de negociagao.

O segundo desafio sera definir a ordem de priori-
dade na agenda, pois sdo questdes com alto potencial
de conflito. Se considerarmos a reforma
da previdéncia como prioridade, 0 novo
governo tem dois caminhos, ambos in-

exemplo, para a apreciagdo de refor- PROXIMO POSSIVEL DO certos quanto aos resultados. O primeiro
mas como as da previdéncia e tributa- CONSENSO E DIVIDIR OS ¢ levar adiante a PEC ja apresentada por

ria. Se olharmos para a composi¢ao das

Michel Temer. Quando de sua tentativa

bancadas nas duas casas, Camara dos SACR' FI Cl OS COM TODOS de votacdo, o governo Temer ndo tinha
Deputados e Senado, o caminho néo 0S SEGMENTOS SOCIAIS: garantido sequer o nimero minimo de

parece ser tdo dificil. Como tera opo-

deputados para que a proposta avangasse

sicdo mais sistematica de Partido dos SERA ESSE 0 CAMINHO ao Senado. A derrota em uma proposta
Trabalhadores (PT), Partido Comunista DO NOVO GOVERNO? crucial para os interesses do governo

do Brasil (PC do B), Partido Socialismo
e Liberdade (PSOL), Rede e Partido
Democratico Trabalhista (PDT), que juntos somam
136 (26%) de 513 deputados, o novo governo tera
uma boa margem de negociac¢do com as demais siglas,
inclusive o Partido da Social Democracia Brasileira
(PSDB), que tem se orientado para a defesa de refor-
mas e reducdo da presenca do Estado na economia.
Todavia, mais importante ¢ entender o peso da
orientacdo de bancadas parapartidarias (como a
evangélica, a do setor agropecudrio, a da seguran-
¢a publica ou a do chamado Centrdo), uma vez
que costumam atuar de maneira coesa, & margem
da orientac¢do partidaria, conforme o tema em tela.
No Senado, a oposi¢ao mais aguerrida serd formada
por 17 senadores do PT (6), Rede (5), PDT (4) e Partido
Socialista Brasileiro (PSB) (2). O governo Bolsonaro,
caso tenha habilidade de articulago, tera margem de
negociacdo com 64 dos 81 senadores. Entretanto, o

pode enfraquecé-lo e comprometer o
tramite de outras proposituras.

O segundo caminho consiste em iniciar uma nova
proposta para a reforma da previdéncia. Para além
de procrastinar um problema de ordem fiscal, o ris-
co € reiniciar o debate de um tema controverso e
que requer negociagcdes com interesses corporativos
que estdo representados no novo governo — como ¢
o0 caso dos militares, que resistem em incluir a cor-
poragdo nesse debate.

Como se V€, apesar de ndo existirem dificuldades apa-
rentes na relacdo com o Congresso para a governabili-
dade, o presidente Jair Bolsonaro terd desafios enormes
para conduzir pautas importantes para 0 seu governo.
Aproximar o maximo do consenso, dividindo propor-
cionalmente com todos 0s segmentos sociais eventuais
sacrificios, € o resultado que se espera. Esse devera ser
o papel do legislativo ndo apenas como casa do povo,
mas também enquanto um dos guardides da democracia.
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A cultura organizacional esta
passando por significativas O desenvolvimento de uma

mudangas a medida que a adequada cultura de riscos deve
se iniciar nos altos escalbes, no

transformacao digital evolui momento em que s&o tomadas as
nas empresas e éo principal decisdes criticas relacionadas a

. - inovag&o na organiza¢gdo como um
obstaculo para a eficiente todo. Isto possibilita desenvolver um

gestao dos riscos relacionados modelo de gestao de riscos bem

a inovagéo. estruturado e alinhado a estratégia
de negocios, e adotar métricas

de desempenho mais eficazes

para monitorar e fazer os

ajustes necessarios.

Para identificar os riscos e fazer as
corregcoes necessarias, é essencial
garantir que mensagens importantes
sejam transmitidas para todos os
niveis da organizacio. Isso € o que
a PwC chama de tone at the middle.
Promover uma cultura consistente
de riscos e de cooperacdo entre as
areas é um desafio consideravel que
precisa ser enderecado.

O mundo pede novas leituras.
pwc P

www.pwc.com.br/imperativos-negocios




Gestao de

r1SCOS na era

da inovacao

Uma das iniciativas neste sentido,
€ envolver os responsaveis pela
gestédo de riscos desde a tomada de
decisbes relacionadas a inovagao

- da definicao da estratégia ao
monitoramento de desempenho,
passando pelas etapas de
brainstorming, quantificagao,
execucao e avaliagdo do nivel de
exposicao ariscos. Esta ¢, talvez,

a mais importante premissa para
garantir o equilibrio adequado entre
riscos e resultados na execucao

da estratégia.

Para cumprir de maneira

efetiva seu papel na execugéo

da estratégia e obtencao de
resultados, é necessario que

eles atuem com rigor, adotem
abordagens diversificadas, avaliem
permanentemente o nivel de
€XpPOosicao a riscos e monitorem

os riscos especificos relacionados
a inovacédo de forma abrangente.
Adicionalmente, devem agir

para que a organizac&o adote

as ferramentas e desenvolva as
competéncias necessarias (e, cada
vez mais, sofisticadas).

Dessa forma, as organizagoes
ampliam as chances de sucesso
em suas iniciativas de inovacgéo.
Com o acelerado ritmo de
mudancas provocadas pela
evolucao tecnoldgica, € crucial

a efetiva gestao dos riscos
relacionados a inovagéo.
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