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Em sintonia com 0s novos tempos

Editorial

Em sintonia com 0s novos tempos

Neste ano, a GV-executivo comemora duas décadas de existéncia
como revista de disseminacdo de conhecimento em administragao.
Com o objetivo de aprofundar essa missdo, inauguramos nesta edi¢io
um novo formato editorial: visual renovado e artigos que mergulham
a fundo em temas atuais como transparéncia, diversidade, transfor-
macao digital e inovagao aberta, trazendo caminhos fundamentados
cientificamente para os gestores lidarem com a complexidade carac-
teristica do zeitgeist.

O caderno especial desta primeira edi¢do de 2022 trata da temadtica
que marca o espirito do nosso tempo: a sustentabilidade. No artigo de
abertura, Mario Monzoni e Fernanda Carreira situam historicamente a
perspectiva ESG e defendem que o movimento considere a atuacdo das
organizacdes como subordinada aos limites ambientais planetarios.
Em seguida, Monique Cardoso e Gustavo Andrey de Almeida Lopes
Fernandes discutem os resultados de pesquisa que revela relagio posi-
tiva entre desempenho em ESG e a presenca de mulheres na diretoria
e no conselho de administracdo de empresas no Brasil; Livia Menezes
Pagotto e Izabella Teixeira delineiam os contornos das inovac¢des na
governanga global, diante das dificuldades de os Estados Nacionais
emparelharem solucgdes para os urgentes problemas socioambientais
do mundo; Marcio Alvarenga Junior, Lucas de Almeida Nogueira da
Costa e Carlos Eduardo Frickmann Young propdem um Green New
Deal para o Brasil alcangar crescimento econdmico com os pilares de
sustentabilidade; e Guilherme Borba Lefevre, Gustavo Velloso Brevi-
glieri e Guarany Ipé do Sol Osdrio fazem recomendacdes para o merca-
do de carbono regulado ser implementado no pais.

Trazemos ainda dois artigos que desconstroem visdes simplistas
sobre questdes da gestdo que fervilham a midia de negdcios: Gabriel
Borges mostra como o badalado marketing omnichannel é de dificil
implementacio; Claudia Santiago, Thomaz Wood Jr. e Beatriz Maria
Braga realcam que fazer funcionar o local de trabalho digital exige ndo
apenas tecnologia como também lideranca, cultura e comunicacao.
Ambos os artigos sdo propositivos, de forma que o leitor possa enten-
der as nuances dos desafios e encontrar caminhos para supera-los.

A GV-executivo esta aberta a submissOes de artigos de pesquisa
aplicada, de intervencao, de posicionamento e revisoes bibliograficas.
Convidamos nossos leitores a colaborarem conosco (https://bibliote-
cadigital.fgv.br/ojs/index.php/gvexecutivo/about/submissions).

Boa leitura!

Adriana Wilner
Editora-adjunta
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O METAVERSO DO ESG

A realidade mostra problematicas — e necessidade de acoes — bem mais complexas
do que o universo encantado em que todos os desafios socioambientais e éticos
simplesmente se resolvem. Mario Monzoni e Fernanda Carreira

A LIDERANGA FEMININA NA AGENDA SUSTENTAVEL

Estudo mostra relaciio positiva entre o desempenho em ESG ¢ a presenca de
mulheres na diretoria e no conselho de administracio de empresas no Brasil.
Seriam clas mais sensiveis a questoes ambientais, sociais e de governanca?
Monique Cardoso e Gustavo Andrey de Almeida Lopes Fernandes

INOVAGOES NA GOVERNANGA AMBIENTAL GLOBAL

A iniciativa “Uma Concertacdo pela Amazonia” mostra como surgem novos
arranjos de atores — envolvendo governos, mercado, sociedade civil, academia e
midia — para lidar com desafios de sustentabilidade, em especial, em um contexto
complexo em sua diversidade como ¢ a Regido Amazonica.

Livia Menezes Pagotto e Izabella Teixeira

UM GREEN NEW DEAL PARA 0 BRASIL

Propomos um GND-Brasil com base em um modelo de desenvolvimento justo,
igualitdrio ¢ sustentavel e que deixa claro nio existir dicotomia entre crescimento
econdmico e meio ambiente. Marcio Alvarenga Junior, Lucas de Almeida Nogueira da Costa
e Carlos Eduardo Frickmann Young

DEZ RECOMENDAGOES PARA UM MERCADO
DE CARBONO REGULADO NO BRASIL

Quais sao os elementos necessarios para criar e implementar um sistema de
comércio de emissoes, instrumento que esta em discussiao no Congresso Nacional.
Guilherme Borba Lefevre, Gustavo Velloso Breviglieri e Guarany Ipé do Sol Osorio

ARTIGOS

0S DESAFIOS DO MARKETING OMNICHANNEL

A “omnicanalidade” ¢ simples na teoria e dificil na implementacéo. Os Chief
Marketing Officers (CMOSs) precisam considerar caminhos para ultrapassarem os
principais obstaculos. Gabriel Borges

COMO IMPLANTAR O LOCAL DE TRABALHO DIGITAL

Para construir o futuro, € preciso evitar abordagens simplistas, focadas
unicamente na tecnologia, e adotar uma perspectiva integrada de transformacio
organizacional. Claudia Santiago, Thomaz Wood Jr. ¢ Beatriz Maria Braga
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CAMINHOS PARA A SUSTENTABILIDADE

O METAVERSO DO ESG

A realidade mostra problematicas — e necessidade de agoes — bem
mais complexas do que o universo encantado em que todos os desafios

socioambientais e éticos simplesmente se resolvem.

Mario Monzoni - Coordenador do Centro de Estudos em Sustentabilidade da FGV EAESP (FGVces). E-mail: mario.monzoni@fgv.br
Fernanda Carreira - Pesquisadora do Centro de Estudos em Sustentabilidade da FGV EAESP (FGVces). E-mail: fernanda.carreira@fgv.br
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“Vocé jd teve um sonho, Neo, que parecia ser verdadeiro? E se vocé ndo
conseguisse acordar desse sonho? Como vocé saberia a diferenca entre o
mundo dos sonhos e o mundo real?”

(Didlogo entre Morpheus e Neo, na trilogia do filme Matrix).

ma combinacdo entre inteligéncia artificial, machine learning

e internet das coisas turbinada com 5G, cloud computing e pro-

cessadores ultravelozes tem permitido nos transformar em

avatares, experienciando realidades virtuais e desafiando as

fronteiras entre o real e o imagindrio. As aplicacdes desse novo

fendmeno ndo se ddo somente no mundo dos aplicativos de jogos, mas pas-

sam pelo cinema, pelos shows e pelas vivéncias como verdadeiros esportistas
de alto desempenho. O céu € o limite!

Na mesma velocidade, o acronimo ESG - Environmental, Social and Gover-

nance, em inglés —, ou ASG - Ambiental, Social e Governanga, em portugués,
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Resumo

Objetivo: propor uma reflexao
critica sobre o “tsunami” ESG, que
passou a tomar conta da agenda
empresarial em 2021.

Estado da arte: embora haja
avancos na incorporacao de
aspectos ambientais, sociais e

de governanca nas estratégias

e praticas empresariais e nas
analises de investimento, quando
confrontados com dados, vemos
a lacuna existente entre esse ESG
coletivamente imaginado e os
desafios socioambientais que a
ciéncia nos alerta.

Originalidade: a partir de um
levantamento histarico, este
artigo mostra que o ESG é mais
um déja vu do que uma novidade.
Também refletimos sobre como o
ESG deveria abordar as questoes
socioambientais atuais a partir de
uma economia ecoldgica, em que
o desafio é mais do que incorpora-
lo na estratégia empresarial, mas
mudar o paradigma e a ldgica de
fazer negacios.

Impactos: espera-se que a leitura do
artigo possa alertar a comunidade
empresarial e financeira— e a
sociedade — sobre a necessidade

de mudar o paradigma e a ldgica

de fazer negdcios se, de fato,
pretendemos enfrentar os imensos
desafios socioambientais e éticos da
sociedade contemporanea.

Palavras-chave: ESG,
sustentabilidade, financas,
estratégia empresarial, metaverso.



O METAVERSO DO ESG

viralizou como um tsunami pelas midias e redes sociais, sendo rapidamente consumido pelas “elites”
financeira, empresarial e académica. E como se, por meio de um par de 6culos 3D chamado de ESG, a
realidade se transformasse em um metauniverso encantado, um imagindrio coletivo em que todos os
desafios socioambientais e éticos simplesmente desaparecessem. O metaverso do ESG.

Porém, somos confrontados com dados que apontam o tamanho da lacuna existente entre esse ESG
coletivamente imaginado e o que grita a ciéncia. Traremos esses dados de realidade ja como uma pro-
vocacdo de como a lente ESG deveria abordar os complexos desafios socioambientais de nossos tempos:
a partir de uma economia ecolégica' ou de uma sustentabilidade forte (Figura 1). Isso significa que os
limites a sociedade e, em ultima instancia, a economia, sdo dados pelo meio ambiente, e ndo o contrario,
como prevé a Economia Classica.

Figura 1.
Economia Ecologica: um ESG ancorado na realidade
ECONOMIA CLASSICA ECONOMIA AMBIENTAL ECONOMIA ECOLOGICA
Meio ambiente e sociedade sdao Economia, meio ambiente e sociedade Meio ambiente impde limites a
recursos a servico da economia. sao partes iguais (tripple bottom line). economia, que € um subsistema.

Economia Meio Ambiente

Sociedade Sociedade

Meio
Ambiente

\ .

Sociedade ' Ambiente

FONTE: ADAPTADO DE KURUCZ, COLBERT, & MARCUS (2014)

O RETRATOE O VIDEO

Em 2015, o Stockholm Resilience Institute atualizou seu estudo sobre limites planetdrios, publicado
pela primeira vez em 2009, e revelou que a humanidade ja estd vivendo fora de um espaco operacional
seguro em relacdo a quatro dos nove limites planetarios: mudancgas climadticas, biodiversidade, mudan-
¢as no sistema terrestre e fluxos biogeoquimicos, que sdo os ciclos de nitrogénio e fésforo da Terra, for-
temente impactados pelo agronegocio e pela industria globais?. Uma nova atualizacdo esta prevista para
o ano de 2022, que certamente irda incorporar os resultados do sexto relatério do Painel Internacional
sobre Mudancas do Clima?® (IPCC), o qual aponta para alteracdes irreversiveis dos efeitos das mudancas
climaticas, como o aumento continuo do nivel do mar.

Ainda na dimensdo ambiental, um estudo feito pela Plataforma Intergovernamental sobre Biodiver-
sidade e Servicos Ecossistémicos (IPBES) mostra que hé fortes evidéncias de que ja estamos no meio
de uma extingdo em massa global: 25% das plantas e animais avaliados, o que representa um milhdo de
espécies, estdo deixando de existir.

Quanto a camada da sociedade, se houve alguma evolucao nos ultimos anos em relacdo a pobreza e
a desigualdade social, a Covid-19 nos levou de volta para tras. Dados do relatério lancado pelo Banco
Mundial em 20214, mostram que, em dois anos de pandemia, houve um avanco significativo de pessoas
em situacdo de pobreza e pobreza extrema, sendo os paises africanos e sul-asiaticos os mais afetados.
Conforme critérios adotados pelo banco, sdo consideradas pessoas pobres quem vive com renda per ca-
pita inferior a US$ 5,50 por dia (3,27 bilhdes de pessoas) e extremamente pobres quem vive com US$ 1,90
por dia (696 milhdes de pessoas). No Brasil, o total de pobres quadruplicou em relacdo a linha de US$
1,90 por dia (ou R$ 155 por més), superando 50 milhdes de pessoas (24,1% da populacio).

Se a pobreza cresceu, a desigualdade de renda no Brasil continua historicamente alta. O pais ocupa a
1562, posicdo no ranking de desigualdade de rendimentos global®. Na questao racial, segundo o Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), no periodo entre 2012 e 2019, a populacdo declarada preta ou
parda teve rendimento domiciliar per capita médio correspondente & metade do observado na popula-
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O METAVERSO DO ESG

¢do branca. Mais ainda, em 2019, pretos e pardos estavam entre 0s 10% com menores rendimentos (77%
desse grupo), enquanto no outro extremo, entre os 10% com maiores rendimentos, a populagio branca
era maioria (70,6%)°.

Além disso, as taxas de saneamento do pais permanecem como um desafio aparentemente invencivel:
segundo o Instituto Trata Brasil e seu Ranking 2021’ -com dados oficiais de 2019 do (Sistema Nacional de
Informacdes sobre Saneamento (SNIS) —, ainda mantemos quase 35 milhdes de pessoas sem servicos de
4gua tratada, sendo 5,5 milhdes nas 100 maiores cidades. Aproximadamente 100 milhdes permanecem
sem acesso a coleta de esgotos. Sem tratar 49% dos esgotos que geramos, estamos jogando na natureza
cerca de 5,3 mil piscinas olimpicas por dia de dejetos no meio ambiente.

Se a foto é essa, o video € menos pessimista e revela um lado mais cheio do copo. Foi anunciado em
2020 pelo CEO da BlackRock, Larry Fink, que a maior administradora de investimentos do mundo pas-
saria a incorporar na gestao e construcdo de seu portfélio questdes de sustentabilidade e riscos clima-
ticos. O comunicado gerou um efeito domino nas grandes empresas, que correram para se posicionar e
relatar suas acdes ESG. Assim, vimos estampar nos noticiarios especializados compromissos assumidos
de metas de reducdo de emissdo como a¢gdes ESG e sumir a palavra sustentabilidade empresarial. ESG foi
o novo nome adotado para demonstrar, principalmente ao mercado financeiro, o engajamento do setor
empresarial em questdes socioambientais. E, sem duvida, esse € o lado cheio do copo.

Porém, os conceitos por tras do embrulho novo do ESG néo sdo tdo inovadores assim. O que vemos
agora, longe de ser “uma nova onda”, é o resultado de um movimento histérico, um acumulo de compre-
ensoes a respeito da relacdo dos processos naturais com os sociais — econdémicos incluidos -, com raizes
solidas na ciéncia. A novidade é que o tema ganhou escala e suas razdes precisam ser entendidas. O fato
é que estamos apenas na fase I do joguinho, o de uma leve expansdo das consciéncias sobre os desafios
globais da sustentabilidade. Para passar para as préximas etapas, € necessario resgatar onde e quando
essa onda se formou e propor uma reflexao critica para que o ESG seja uma realidade e ndo um imagina-
rio compartilhado - ou uma nova “narrativa”.

A HISTORIA IMPORTA

A revisao da literatura sobre a génese do que hoje chamamos de ESG nos transporta aos sermdes de John
Wesley, o fundador do movimento metodista, na Inglaterra do século XVIIIL. J4 naquele momento, ele dizia
nao ser possivel ganhar dinheiro as custas da vida nem as expensas da nossa saide. No mesmo periodo, na
América, a Society of Friends, ou a vertente religiosa Quakers, proibia seus seguidores de participar de ativida-
des de comércio de seres humanos, antecipando o movimento da promulga¢ao do Ato de Emancipacao pelo
fim da escravidao, que seria assinado por Abraham Lincoln nos Estados Unidos 100 anos depois.

Tirando esses solucos de moralidade — nesses casos, de carater religioso —, até 60 anos atras, a incor-
poracgdo de questdes ambientais, sociais e de governanca em tomadas de decisdo era um nao-assunto. A
economia e o meio ambiente viviam em mundos paralelos e ndo havia nenhum questionamento contun-
dente sobre a capacidade deste continuar oferecendo suporte para o desenvolvimento econdmico. Veja
que ndo estamos aqui nem perto da Economia Cléssica.

A industrializacdo crescente tornava-se sindbnimo de prosperidade e as medidas de producdo eram
proxis para o que se chamava de desenvolvimento. O progresso era simbolizado e manifestado pela po-
luicdo lancada em forma de fumaca pelas chaminés das fabricas®. Os avancos tecnolégicos que se acele-
raram em seguida da Revoluc¢do Industrial proporcionaram ganhos materiais a uma parcela pequena da
populacgio global.

Como uma maquina, o modelo se reproduziu e continua a se reproduzir, s6 que agora com uma popu-
lacdo multiplicada por oito. O que vemos, com os dados cientificos de hoje, é que essa prosperidade nao
passou impunemente: segundo estudiosos da Geologia, € nesse intervalo da nossa histéria — Revolugao
Industrial, guerras mundiais e pés-guerra — que a acdo humana tornou-se forca impulsionadora de uma
degradacdo ambiental sem precedentes e catalisadora de uma iminente catdstrofe ecoldgica’. A degra-
dacdo é tamanha que adquire patamar de nova era geoldgica, a do Antropoceno. No topo disso, deixou
um legado de abusos de direitos humanos, fome, pobreza e desigualdade, inconcebiveis a luz do privilé-
gio de uma racionalidade humana e dos recursos econdmicos e financeiros ja acumulados.

Se para uma parte dos paises do Norte global a prosperidade e o desenvolvimento eram latentes, os
paises do Sul global, & época nomeados como Terceiro Mundo, tiveram nao s6 uma industrializacao tar-
dia, mas também um desenvolvimento social lento e uma prosperidade para poucos. Nasceram entao,
em 1960, os primeiros estudos da Comissdo Econdmica para a América Latina (CEPAL) da Organizagao
das NacgoOes Unidas (ONU), para questionar o imagindrio de crescimento econdmico como sinénimo de
desenvolvimento. Em 1972, o Clube de Roma divulgou o relatdério The Limits to Growth, enquanto, em
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Estocolmo, a ONU realizou a Conferéncia sobre o Meio Ambiente Humano.

A partir dai, comecaram a brotar os ativismos socioambientais e uma agenda internacional de estu-
dos, conferéncias, convencdes, acordos multilaterais, pactos setoriais, normas e conceitos que busca-
vam dar conta de um debate que viriamos a chamar, em 1987, de Relatdrio Nosso Futuro Comum, sobre
desenvolvimento sustentdvel. A Figura 2 traz uma série de outros marcos histéricos, como a Rio 92 e a
Rio+20; o langcamento dos Objetivos de Desenvolvimento do Milénio (ODM), que em 2015 foram substi-
tuidos pelos Objetivos de Desenvolvimento Sustentdvel (ODS) e sua Agenda 2030; além da Convengao
Quadro de Mudangas Climaticas e as famosas Conferéncias das Partes (COP), sendo a mais recente a de
Glasgow, que aconteceu em 2021.

Todos esses marcos sdo relevantes para compreendermos que o ESG estd mais para um déja vu do que
para uma novidade. Isso ficard ainda mais claro a seguir, quando acrescentarmos nessa linha do temp
aspectos ambientais, sociais e de governanca no setor financeiro.

Mas, por hora, é importante dizer que a agenda internacional de debates em torno do desenvolvi-

mento sustentdvel teve e continua tendo desdobrame ntos para a atuagcdo empresarial. As corpora-
¢Oes passam a ser cada vez mais cobradas a assumir compromissos, fazer investimentos e reportar
com transparéncia suas atividades para a promocao de um desenvolvimento sustentavel, ndo sé por-
que suas externalidades as tornam parte relevante do problema, mas também porque exercem hoje,
mais do que nunca, poder econdémico e politico local e globalmente'®.
Desde a década de 1990, dois conceitos diferentes, porém comumente usados como sindénimos, estavam
sendo utilizados pelas empresas para estruturar suas agoes e discursos em torno dos impactos dos ne-
gobcios nas esferas ambiental, social e econdmica: a Responsabilidade Social Empresarial (RSE) e a Sus-
tentabilidade Empresarial (SE). Porém, em 2020, o que vimos acontecer foi o ESG se sobrepor, a0 menos
como narrativa, ao que vinha até entio sendo adotado pelas empresas: ao vestirmos os 6culos 3D para
adentrarmos o Metaverso, RSE e Sustentabilidade Empresarial parecem agora termos do passado, como
se tudo isso tivesse desaparecido ou ficado em uma outra realidade.

Figura 2.
Marcos historicos da sustentabilidade
1950 1960-1968 1970-1972 1987 1992 2000 2012 2015
Percepcdo sobre | Estudos da CEPAL. | Clean Air Act Relatério “Nosso | Rio-92. Objetivos do Rio+20. Objetivos de
riscos da poluicdo| _ . (Estados Unidos). | Futuro Comum”. Convencdes Desenvolvimento Desenvqlvnmento
nuclear. Primavera Biodiversi do Milénio (ODM). | Relatorio Sustentavel
silenciosa (1953) | Clube de Roma iodiversidade e “O Futuro que | (ODS).
e advento das The limits to Growth. Mudangas Climaticas .
. . (resultou no queremos:. Agenda 2030
chuvas acidasem | conferéncia sobre genda .
paises europeus. | o Meio Ambiente Protocolo de Kyoto).
Humano Agenda 21.
(Estolcomo).

FONTE: ELABORADA PELOS AUTORES

ESG: NOVIDADE OU DEJA VU?

Seréd preciso retornar novamente no tempo, porém, dessa vez, nossa viagem ao passado nos levard a
outra agenda - a de investimentos — e a um outro olhar — o do mercado financeiro. Assim, voltemos a
segunda metade do século XX: época do regime do apartheid na Africa do Sul e da Guerra do Vietni. E
entdo que surgem os primeiros fundos de investimentos com filtros negativos (ou negative screening),
que ndo aceitavam em seus portfolios empresas que tinham relagdes com o regime de apartheid ou que
fossem da cadeia de fornecimento do setor de armamento. Esses fundos inauguraram o que chamamos
de Socially Responsible Investing (SRI), cuja caracteristica naquele momento era ndo ter em suas cartei-
ras de investimentos empresas dos setores de armas, bebidas, fumo ou de alto impacto ambiental, como
petrdleo, mineracdo, montadoras, entre outros.

Um segundo movimento do setor foi o de acompanhar os debates em torno do desenvolvimento sustentével
e da sustentabilidade empresarial, criando assim uma segunda geracao de fundos SRI, mas dessa vez usando fil-
tros positivos (ou positive screenings), com um olhar para oportunidades e solucdes que enderecassem as ques-
tdes ambientais. Setores de energia renovavel, biotecnologia, tecnologia da informacao e reciclagem entraram
no radar dos investidores. Recentemente, essa abordagem tem sido reconhecida como “investimento temdtico”.
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Figura 3.

As estratégias de SRI ganharam escala na década de 1990. Nasceu entio uma nova abordagem de
fundos, que ndo praticavam uma exclusdo sumaria de setores, mas avaliavam as empresas por meio de
critérios ESG e as comparavam com seus pares dentro do préprio setor, independentemente de quao
polémico fossem ou da intensidade de seus impactos socioambientais. As carteiras eram definidas com
os melhores do setor: uma estratégia best-in-class.

Nessa época, os fundos SRI ja somavam cerca de US$ 2 trilhdes sob administracido. Um representante iconico
dessa nova geracgao foi o fundo noruegués Storebrand. No Brasil, os Fundos Ethical FIA do Banco ABN Amro
Real (hoje Santander) foram a referéncia. Ao fim dos anos 1990, estimativas retratavam que US$ 1 em cada US$ 8
de recursos administrados por terceiros levavam em conta critérios sociais ou ambientais nos Estados Unidos.

Ja nos anos 2000, a evolucdo dessa abordagem criou um novo tipo de estratégia, hoje conhecida como
integracdo ESG, que incorporou de maneira explicita a andlise ambiental, social e de governanga no pro-
cesso de tomada de decisdo na construgdo de produtos. Por ultimo, e ndo menos importante, surgiram
também os investimentos de impacto (impact investing). A Figura 3 mostra a evolucdo das estratégias
para investimento responsavel.

Para atender a necessidade de indicadores de benchmark que pudessem dar referéncias de mercado ao de-
sempenho dos fundos SRI que ndo paravam de crescer, algumas iniciativas em bolsas de valores comegaram a
publicar indices de sustentabilidade no mercado de capitais. O primeiro - e mais conhecido - foi o0 Dow Jones
Sustainability Indexes (DJSI), uma familia de indices com carteiras de empresas abertas construidas a partir de
critérios ESG. Na sequéncia, em 2001, umajoint venture entre o jornal Financial Times e a London Stock Exchan-
ge lancou o FTSE4Good, na Bolsa de Londres. A tendéncia contaminou mercados emergentes e influenciou a
construcao do indice SRI da Bolsa de Johanesburgo (JSE) (hoje, FTSE/JSE Responsible Investment Index Series)
e do proprio Indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE), da B3.

A partir de 2005, os indices de sustentabilidade proliferaram pelo mundo inteiro, incluindo Chile, Egito, Co-
reia, Suica, Alemanha, entre outros, e hoje gera efeito de retroalimentagdo na prépria industria de fundos, crian-
do um circulo virtuoso de demanda por uma gestao para a sustentabilidade nas empresas que buscam capital.

Estratégias parainvestimento responsavel

Filtro Negativo Filtro Positivo Investimentos Best-in-class Engajamento e Integracao ESG Investimento de
(Negative (Positive tematicos voto impacto (Impact
screening) screening) Investing)
Exclusdo de setores | Inclusao de setores Selecao de ativos Investimentos em Encorajaaadocdode | Inclui Investimentos em

considerados
controversos.

Exclusdes com base
em valores/ crencas
religiosas, normas
e convencoes
internacionais e
relacionadas a
condutas e praticas.

de baixo impacto
ambiental.

especificamente
relacionados
atemas de
sustentabilidade

empresas que se
destacam no setor
pela adocdo de
critérios ESG.

melhores praticas.
Apoia-se na
influéncia dos
investidores

integralmente
analise ESG na
analise financeira
tradicional.

empresas, coma
intencdo de gerar
impacto social e
ambiental com

em fundos com retorno financeiro.
um ou multiplos

temas.

sobre a gestao
da companhia,
principalmente na
forma de dialogo.

Uso do poder de
voz/voto para
inducao de praticas
ESG nas empresas
investidas.

FONTE: ADAPTADO DE EUROSIF, 2018; GIIN, 2020; GLOBAL SUSTAINABLE INVESTMENT ALLIANCE, 2020.

No ambito da ONU, a partir de 2006, algumas iniciativas foram sendo lancadas com vistas a en-
corajar as institui¢cdes financeiras e de seguros a incorporarem a lente de ESG em suas anadlises de
riscos e oportunidades, crédito e investimento. Principios para o Investimento Responsavel (PRI)
foi a primeiro delas e se enderecava a investidores institucionais. A iniciativa hoje agrega cerca de
4.400 signatarios, que administram mais de US$ 120 trilhdes em ativos.

Segundo o Global Sustainable Investment Alliance, os recursos sob administracdo de terceiros — asset
management — em mercados de paises desenvolvidos somavam US$ 35,3 trilhdes em 2020". No Brasil,
embora ndo haja pesquisa e uma sistematizacdo apurada desses recursos, dados da Associacdo Brasi-
leira das Entidades dos Mercados Financeiro e de Capitais (ANBIMA) revelam que os ativos de fundos
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Figura 4.

classificados como de “governanca/sustentabilidade” foram de R$ 2,2 bilhdes em setembro de 2021. Re-
lativamente, esses valores sdo muito pequenos perto do valor total em fundos (R$ 6,8 trilhdes).

Em dezembro de 2021, a ANBIMA publicou novas regras que definem critérios para identificacio de
fundos ditos “sustentaveis”, expandindo a abrangéncia do que se considera um investimento sustenta-
vel (IS) aos fundos de renda fixa. O sufixo IS identificard os fundos que tém sustentabilidade como obje-
tivo e a carteira devera estar alinhada a esse propdsito'2.

Por ultimo - ainda no mercado de capitais —, o mercado de green bonds, titulos de divida voltados ao
(re)financiamento de projetos ou ativos com adicionalidade ambiental, cresce no Brasil. Mas ainda é
muito insignificante comparado ao que esse mercado movimenta no mundo: US$ 297 bilhdes em 20205,

A industria de seguros também se movimentou nesses ultimos anos. Os Principles for Sustainable
Insurance (PSI), em 2012, e os Principles for Responsible Banking (PRB), em 2019, seguem as diretrizes
do “irmao mais velho”, o PRI, dialogando com a industria de seguros e bancadria, respectivamente. O PSI
congrega um quarto dos prémios das empresas de seguro do mundo e mais de 260 bancos sdo signatdrios
do PRB, o que representa mais de US$ 70 trilhGes em ativos.

No Brasil, o Banco Central - vale dizer, em atuagio singular e pioneira para um pais em desenvolvi-
mento - tem operado no campo da responsabilidade empresarial para a industria financeira. Em 2014,
depois de processo de consulta que se iniciou na Rio+20, o Banco Central publicou a Resolugdo no 4.327",
medida que deve ser atualizada em 2022 para incluir diretrizes na gestdo do risco climatico. Em 2018,
a Resoluc¢do no 4.661 definiu a necessidade de consideracdo de riscos ambientais, sociais e econémicos
nas politicas das entidades de previdéncia complementar fechadas.

A mudanca do clima tem sido o aspecto ambiental mais preocupante para reguladores de merca-
dos internacionais. Também, em 2015, foi lancada a Task Force on Climate-related Financial Disclosures
(TCFD), pelo Financial Stability Board, diretrizes que orientam bancos centrais a responder no campo
regulatério aos desafios impostos pelas mudancgas climaticas nas economias. Em 2017, a TCFD ampliou
suas recomendacgdes ao propor mais transparéncia as empresas do setor real da economia, para que as
industrias de investimentos, financiamento e seguros possam tomar decisdes mais informadas.

Em 2020, respondendo a demandas de mercado, a Unido Europeia criou a Taxonomia para Atividades
Sustentaveis (“EU Taxonomy”), que nomeia — e abandona nomes antigos — e organiza os setores da eco-
nomia que tém impactos ambientais - positivos e negativos.

Assim, se fizermos um exercicio de cruzar os principais marcos histéricos dos debates do desenvol-
vimento sustentdvel e da sustentabilidade com os marcos dos investimentos responsaveis (Figura 4),
veremos que o termo ESG nasceu das discussdes do setor financeiro, mas ndo apartado do que ocorria
na agenda internacional de organismos multilaterais, academia e setor empresarial, entre outros ato-
res. No entanto, em 2020, apos o anuncio da BlackRock, os termos - ou melhor, as narrativas — parecem
ter se fundido e o ESG prevalecido frente a sustentabilidade empresarial ou RSE. O motivo disso ter
acontecido é campo para novos estudos.

Cruzamentos entre a evolugao dos debates de sustentabilidade e investimentos financeiros

Pioner Socially Positive indices Principios | Integracao Davos
Fund Responsive Screening best in class do Equador | ESG Black
Investing Rock
1928 1960 -1970 1980 1990 2000 2010 2020
1950 1960 -1968 1970-1972 1987 1992 2000 2012 2015
Percepcdo | Estudos da Clean Air Act Relatorio Rio-92 Objetivos do Rio+20. Objetivos de
sobre CEPAL. (Estados Unidos). “Nosso Futuro Convencdes Desenvolvimento do Desenvolvimento
;’lzﬁtj)isggs Primavera Clube de Roma Comum”. Biodiversidac_iet? - Milénio (ODM). Sustentavel (ODS).
nuclear Silenciosa The limits to Growth. Mudancas Climaticas _ Agenda 2030.
. (1953) e o (resultou no Relatério
adventodas | Conferéncia sobre Protocolo de Kyoto). “O Futuro que
chuva§ acidas | o Meio Ambiente Agenda 21. queremos”.
em paises Humano
europeus. (Estolcomo).

FONTE: ELABORADA PELOS AUTORES
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PARA FAZER DO IMAGINARIO UMA REALIDADE

A pesquisa “Vida sauddavel e sustentdvel 2021: Um estudo global de percep¢des do consumidor™,
lancada pelo Instituto Akatu em parceria com a consultoria GlobeScan em dezembro de 2021, revela que
consumidores e consumidoras brasileiros estdo mais céticos quanto ao grau de compromisso do setor
empresarial com praticas de sustentabilidade. Essa queda, segundo o estudo, foi generalizada em 2020
e 2021, sendo mais acentuada nos setores de combustiveis fésseis, mineracéo e industria quimica. Nao
escaparam também a industria farmacéutica e o segmento de tecnologia e computadores.

A primeira hipdtese para explicar essa queda é animadora: consumidores e consumidoras brasilei-
ros estariam mais exigentes em relagdo as responsabilidades socioambientais das empresas. A segun-
da hipdtese, ndo tdo animadora, é que as empresas teriam performado pior em 2021. Mas o mais inte-
ressante € que essa queda de confianca coincide justamente com o tsunami do ESG. Segundo o diretor
do Akatu, isso pode estar relacionado, ja que as demandas ESG sdo muitas e variadas, o que requer das
empresas uma agenda diversificada — mas muitas vezes fragmentada —, possivelmente influenciando
o ceticismo da populagéo.

Ao mesmo tempo e na contramao, hd empresas — e uma parte do setor financeiro, talvez — que criaram
seus imagindrios e estdo vivendo em um Metaverso: publicam seus relatdérios agora “no padrdo ESG”
para investidores que se tornaram “conscientes” e tudo parece estar resolvido — ou pelo menos, com a
licdo de casa feita. O desafio é maior do que esse: incorporar ESG na estratégia empresarial passa por
mudar o paradigma e a 16gica de fazer negdcios, o que contempla, a0 menos quatro aspectos:

1. Olhar para a economia a partir da lente da Economia Ecoldgica, em que existem limites planetarios claros que nao

podem ser ultrapassados:
- Considerando que as mudancas climaticas sao o maior desafio que se apresenta a humanidade, seu combate passa
por praticas empresariais que comecam pela elaboracao de inventario de gases de efeito estufa, para orientar a gestao
de suas emissdes e estabelecer metas de reducao e neutralizacao de carbono e calculos de pegada de carbono de pro-
duto — além de apoiar a cadeia de fornecedores nos mesmos passos. Cabe observar que essas acoes sao necessarias,
mas insuficientes, pois é preciso olhar para todo o sistema econémico, com envolvimento, por exemplo, no debate de
formulacao e implementacao de politicas publicas e no cumprimento de acordos internacionais para uma economia de
baixo carbono;

2. Engajar-se nas questoes sociais urgentes como a garantia de direito e o combate a fome, a pobreza e a desigualdade:
- Da mesma forma como nas questdes ambientais, nao ha ambiente saudavel para uma empresa em uma socie-
dade doente. Durante a pandemia da Covid-19, vimos muitas empresas direcionarem seus investimentos sociais
privados ou seus orcamentos das areas de sustentabilidade e outros para o enfrentamento da doenca, promovendo
acoes para além muros. Da mesma forma, as empresas “ESG” devem agir para combater a fome, a desigualdade
e a pobreza, uma vez que detém poder e influéncia politica e econdmica (ndo nos esquecamos que algumas em-
presas tém resultados financeiros maiores do que PIBs de muitos paises). De qualquer forma, urge a necessidade
de expansao das praticas empresariais de carater assistencialista — o que nao significa que se deve abandona-las
— para um olhar de inclusao social nos modelos de negadcios, principalmente nas cadeias de fornecimento, e para
a valorizacao da diversidade, com a nao-discriminacao e a equidade na relacao com os diversos publicos, em espe-
cial, os colaboradores;

3. Questionar cabalmente a expansao do consumo e do crescimento econémico como sinénimos de desenvolvimento e
todas as armadilhas a que eles nos levam:
- Pensar em inovacdes disruptivas que desacoplem — do inglés decoupling — o crescimento dos impactos ambientais
(Figura 5) em duas perspectivas:
a- Desacoplagem/descasamento de recursos (resource decoupling): reduzir a taxa de uso de recursos primarios (mate-
riais, energia, agua, terra) por unidade de atividade econdmica, ou seja, desmaterializar a economia;
b. Desacoplagem/descasamento de impactos (impact decoupling): aumentar o produto econémico reduzindo os impac-
tos ambientais, desde a extracao de matérias-primas até o pos-consumo;

4, Explorar alternativas sistémicas para nossa sociedade — e, consequentemente, para as empresas — cOmo as apresen-
tadas por Pablo Soldn - decrescimento, comuns, Bem Viver, ecofeminismo, desglobalizacio, direitos da Mae Terra'®:
- O que colocamos em xeque nao é apenas o modo de producdo e a economia, mas outros principios fundantes
de parte das sociedades globais — ressaltamos aqui que ha outras sociedades que vivem de forma diferente, regi-
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Figura 5.

das por outros valores, crencas e sistemas. E importante

Estratégias de dﬂcﬂupliﬂy(desaCOp|ag8m/d880?18ament0) entender que o crescimento € meio e nao um fim em si

mesmo. Destacamos também que o imaginario de cres-
cimento levou séculos para se consolidar, assim como o
patriarcado, portanto sua desconstrucao leva tempo. Em
adicao, o principio de decrescimento pode ser discutivel
para as sociedades do Sul global, onde as necessidades
Desacoplagem/ basicas nao foram oferecidas a toda a populacao e a pe-
Descasamento de recursos L , .
Uso de recursos gada ecoldgica é muito menor se comparada ao Norte
global. Porém, ndo é por isso que o Sul deve percorrer o

Bem-estar humano

Atividade econémica (PIB)

Desacoplagem/
Descasamento de impacto mesmo caminho que o Norte percorreu. Pelo contrario.
V Tempo Para Sélon, o decrescimento é justamente um chamado a
romper com a dominacao econdmica e cultural do Norte,
Impacto ambiental descolonizando nosso pensamento e n3o ingressando na

FONTE: ADAPTADO DE UNEP (2011) - DECOUPLING NATURAL RESOURCE USE AND ENVIRONMENTAL IMPACTS

FROM ECONOMIC GROWTH.

sociedade do crescimento. E talvez os povos originarios
e tradicionais possam ser fontes de inspiracao para esse

ousado movimento.

O ponto é que, se partimos da premissa que os sistemas socioeconémicos se submetem as leis daquilo
que nos d4 suporte a vida, que sdo muito, mas muito mais fortes e poderosas, as inovagdes incrementais
ndo vao garantir a tempestividade para os desafios que se apresentam. Nao adiantara colocar a culpa no
carteiro e sim na carta que a humanidade estd escrevendo para as geragdes futuras. Sim, é necessario co-
locar todos os bodes na sala e honrar o que chamamos de humanidade, em todas as suas dimensdes. De
outra maneira, vamos continuar na barbarie, em pleno século XXI, com outro nome ou acronimo.

Agora, desligue ou escureca a tela do seu computador ou celular e olhe para ela. Uma tela preta. Um
espelho. E se pergunte: a pessoa que vocé vé estd acordada ou estd sonhando?
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Estudo mostra relagao positiva
entre o desempenho em ESG
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Resumo

Objetivo: mostrar de que forma a presenca de mulheres na
alta administracao se relaciona com o desempenho ESG de
empresas brasileiras.

Estado da arte: estudos internacionais mostram que diversidade
de género se reflete em desempenho socioambiental superior
nas firmas. No caso brasileiro, os estudos sobre o tema ainda
sao incipientes.

Escopo: a pesquisa compreende, em uma primeira etapa, uma
analise quantitativa de correlacao entre a pontuacao ESG recebida
por 98 companhias de capital aberto e a presenca de diretoras

e conselheiras, e, em uma segunda etapa, entrevistas em
profundidade com executivas das empresas da lista.

Originalidade: o estudo traz um resultado inédito no caso
brasileiro, demonstrando a relacao positiva entre desempenho
ESG e presenca de mulheres na lideranca, e investigando em
profundidade essa relacao.

Impactos: os resultados mostram como o recorte de género pode
melhorar o impacto socioambiental das empresas no Brasil e

como é importante incluir indicadores de género na analise ESG.

Palavras-chave: analise ESG, desempenho socioambiental,
sustentabilidade, mulheres na lideranca, indicadores de género.
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erancas do século 20, a sustentabilidade e a equidade de género ainda sio desafios glo-

bais distantes, mas que entraram na pauta de discussdes de grandes agentes econdmi-

cos. Além de governos, mercado e terceiro setor, investidores tém sido vocais nesses

tépicos — desde a maior gestora de fundos do mundo, Black Rock!, ao banco Goldman

Sachs?. Atualmente o acesso a recursos financeiros considera ndo s6 compliance mas
também o bom desempenho em fatores ESG (do acrénimo environmental, social and governance®) e o
estabelecimento de compromissos reais com questdes de diversidade, comecando pelas de género, da
base ao comando das organizagdes®.

Estudos vém mostrando que existe uma ligacio entre esses dois elementos, sustentabilidade e di-
versidade de género, particularmente quando se consideram as mulheres que comandam as organi-
zacgOes e que, portanto, sdo responsaveis por desenhar a estratégia das acdes empresariais. De acordo
com pesquisas realizadas em diversos paises, a presenca de executivas nas empresas tem relagcdo com
resultados em sustentabilidade, rendendo melhor avaliagdo das organizacdes pelo mercado financei-
ro®. Ha evidéncias de que mulheres tenham um olhar mais voltado & agenda socioambiental, investin-
do mais em estratégias e praticas de sustentabilidade®.

No entanto, existem poucos estudos sobre essa relacdo para o contexto brasileiro’. Considerando
que no Brasil mulheres ocupam em média 11,5% dos assentos em conselhos de administracdo de em-
presas brasileiras de capital aberto® contra 20,6% da média mundial®, € importante entender como a
presenca de mulheres na liderancga, seja na diretoria e/ou no board, pode beneficiar os resultados em
ESG das empresas.

Com o objetivo de investigar de que forma a presenca de mulheres em cargos de alta lideranca se re-
laciona com o desempenho em sustentabilidade das empresas brasileiras, foi realizado um estudo em
duas etapas. A primeira, quantitativa, compreendeu a correlacdo entre a pontuacio ESG de empresas
brasileiras e a frequéncia da presenca de mulheres em posicdes de lideranca. A segunda, qualitativa,
abrangeu entrevistas em profundidade com diretoras e conselheiras.

O estudo contribui para a teoria e para a pratica ao mostrar a importancia de levar em conta indi-
cadores de género na andlise ESG e apontar caracteristicas de género que podem se relacionar com
desempenho socioambiental.

METODOLOGIA

A pesquisa foi dividida em duas etapas. Primeiro, foi realizada uma anadlise de correlagdo entre a pon-
tuacdo ESG de empresas brasileiras e a frequéncia da presenca de executivas nessas mesmas corporagoes.

O indice adotado foi o ESG Score, da agéncia de rating Arabesque S-Ray, reunindo empresas de ca-
pital nacional presentes na B3. A maioria das pesquisas nacionais que fazem essa correlagio utilizam
o Indice de Sustentabilidade Empresarial da B3 (ISE)'°. O ISE é uma carteira tedrica voluntdria, ou seja,
sO contém empresas que pleiteiam um lugar neste indice. Também exclui as companhias que néo figu-
ram entre as 200 mais liquidas da B3. Por fim, a pontuacao atribuida a cada empresa nao € publica. O
indice da Arabesque foi selecionado porque tém as seguintes vantagens em relagcio ao ISE: € uma ava-
liacdo de fato e ndo tedrica; contempla 98 empresas de capital nacional, contra 40 do ISE; a captagio
de dados se da por fontes publicas e a disponibilizacdo acontece de forma transparente pelo Terminal

Grafico 1.
Classificacao das empresas de acordo com o ESG Scoree a presenca de diretoras
PRESENCA DE MULHERES NA DIRETORIA DESEMPENHO ESG
Duas ou mais
diretoras
Sem Com Baixo Alto
diretoras [0 diretoras ESG [BEEN 47% W1

Uma
diretora

FONTE: ELABORADO PELOS AUTORES
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Bloomberg; e os dados sdo atualizados mensalmente, ndo s6 uma vez por ano, como ocorre no ISE.

O indice da Arabesque abrange 20 setores econdmicos e considera 22 critérios, sendo sete ambien-
tais, 10 sociais e cinco de governanca. Os dados foram coletados no dia 04/12/2020, compreendendo
um periodo de 24 meses, com scores publicados entre setembro de 2018 e agosto de 2020. Foram usados
dados gerais e em cada aspecto traduzido na sigla ESG, ou seja, ambiental, social e governanca. Apds
calculo de média das notas das empresas, estas foram separadas em Alto ESG e Baixo ESG (Grafico 1).

As informacgdes sobre a presenca de mulheres na alta administragdo das empresas do indice foram
levantados em portais de relacionamento com investidores, sites corporativos, formuldrios referéncia
de 2020 e nos relatérios anuais e de sustentabilidade. As empresas foram separadas entre aquelas com
e sem mulheres na diretoria (Gréafico 1). A frequéncia da presenca de mulheres em conselho foi anali-
sada de forma complementar.

Na analise, foi comparada a presenc¢a de mulheres nos grupos com alto e baixo ESG, considerando o
desempenho geral e os trés diferentes critérios: social, ambiental e governancga.

Na segunda etapa, foram entrevistadas em profundidade 14 mulheres que ocupam posic¢des de to-
mada de decisdo nas empresas pontuadas pela Arabesque S-Ray, pertencentes a 12 organizagdes, ou
13% da amostra de empresas. Ndo foi informada as entrevistadas a classificacdo das companhias, alto
ou baixo ESG, para evitar viés de resposta. As executivas tém entre 33 e 64 anos, todas sdo brasileiras,
pos-graduadas e 13 sdo ou foram casadas. Do grupo, dez sio diretoras, super- intendentes, vice-pre-

Grafico 2.
Percentual de mulheres em diretoria e conselho por desempenho ESG, 2021
MULHERES EM DIRETORIA MULHERES EM CONSELHO
Alto ESG Alto ESG

Presenca de Auséncia Presenca de Auséncia

uma ou mais uma ou mais

52% 24%

Baixo ESG Baixo ESG

Presenca de Auséncia Presenca de Auséncia

33%

uma ou mais 46% uma ou mais

0% 50% 100% | 0% 50% 100%
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sidentes e/ou presidentes, duas sdo conselheiras internas e duas, conselheiras independentes. As en-
trevistas foram transcritas e codificadas com auxilio do software MAXQDA. Foram identificados 137
cédigos, agrupados em cinco categorias alinhados a questao de pesquisa.

PONTUACAO ESG X PRESENCA DE MULHERES

Na andlise do desempenho geral ESG, verificamos que hd, mais frequentemente, mulheres na diretoria
nas empresas com avaliacao alta, ao passo que a auséncia de executivas ocorre mais no grupo de baixa per-
formance. Se considerado o conselho de administragdo, a diferenca é ainda mais saliente (Gréafico 2).

Outra constatacio € que o grupo Baixo ESG concentra 16 entre 52 organizagdes (ou 31%) e ndo hé a
presenca de mulheres tanto na diretoria como no conselho. No grupo Alto ESG, essa dupla auséncia
cai para 17%, ou 8 em 46 empresas. Os achados corroboram estudos internacionais' e sdo inéditos na
literatura académica nacional sobre o tema.

Repetimos a andlise com os aspectos E, S e G isoladamente. Os resultados apontam que, quanto mais alta
a pontuacdo nos desempenhos ambiental e social da empresa, maior a presenca de diretoras (Graficos 3 e 4).
No caso de conselheiras, o grupo de alto desempenho ambiental conta com mulheres no board em 86% dos
casos, enquanto no grupo com baixo desempenho essa propor¢ao cai para 59%. No caso da dimensao social,
a presenca de conselheiras é mais equilibrada nos dois grupos: elas ocupam posicdes no board em 87% das
empresas de alto desempenho e em 83% das de baixo. No entanto, 30% das corporacdes com melhor pontu-
acdo S contam com duas ou mais conselheiras, enquanto esse percentual é de 13% para as instituicdes com
pior pontuacao. Esses resultados ratificam, para empresas brasileiras, estudos internacionais.
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Grafico 3.
Percentual de mulheres em diretoria e conselho por desempenho ambiental, 2021
A. DESEMPENHO AMBIENTAL X PRESENCA DE MULHERES B. DESEMPENHO AMBIENTAL X QUANTIDADE DE DIRETORAS
Baixo E Baixo E
na diretoria diretoras
el 0% Uma dirtora
na diretoria
\
Alto E Alto E
Sem mulheres Duas ou mais
na diretoria diretoras
na diretoria
0% 60% 60%
FONTE: ELABORADO PELOS AUTORES
Grafico 4.
Percentual de mulheres em diretoria e conselho por desempenho social, 2021
A. DESEMPENHO SOCIAL X PRESENCA DE MULHERES B. DESEMPENHO SOCIAL X QUANTIDADE DE DIRETORAS
Baixo S Baixo S
Sem_mulh_eres 589/, D_uas ou mais 18%
na diretoria diretoras
Com mulheres .
na diretoria Uma diretora
\ \
Alto S Alto S
Sem mulheres Duas ou mais
na diretoria diretoras
Com mulheres .
na diretoria Uma diretora
0% 60% 0% 60%
FONTE: ELABORADO PELOS AUTORES
Grafico 5.

Percentual de mulheres em diretoria e conselho por desempenho em governanca, 2021

A. DESEMPENHO EM GOVERNANCA X PRESENCA DE MULHERES

B. DESEMPENHO EM GOVERNANCA X QUANTIDADE DE DIRETORAS

Baixo G Baixo G
Sem mulheres Duas ou mais
na diretoria diretoras
Com_mulheres Uma diretora
na diretoria

I
Alto G Alto G
Sem mulheres Duas ou mais
na diretoria diretoras
na diretoria

0% 60% 60%

FONTE: ELABORADO PELOS AUTORES

Jé& no aspecto governancga, o resultado néo se confirma (Grafico 5). A presenca de diretoras e con-

selheiras é relativamente equivalente nas empresas com alta e baixa pontuacdo neste aspecto do
ESG. Um ponto a observar € que indicadores de governanga sempre foram priorizados por analistas
por estarem diretamente relacionados ao risco financeiro. Nota-se, inclusive, que o percentual de
empresas com duas ou mais diretoras é maior nas corpora¢cdes com baixa performance do que na-
quelas com alta, em relagcdo ao quesito G (Grafico 5). Isso significa que a presenca de mulheres em
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alta gestdo ndo figura como uma informacgao suficiente para reforcar a pontuacdo das empresas bra-
sileiras na andlise de governanca.

POR QUE MULHERES FAVORECEM A SUTENTABILIDADE

Como visto, hd uma correlagio positiva em trés das quatro anadlises realizadas. Mas este resultado
configura um indicio. Para ampara-lo, foram ouvidas mulheres executivas que ocupam altos cargos
nas empresas presentes no ranking, para identificar: caracteristicas pessoais e de lideranca relacio-
nadas ao bom desempenho em sustentabilidade corporativa; entendimento sobre desempenho em
avalia¢cdes ESG; indicadores mais relevantes; percepgao sobre a relagdo entre performance em susten-
tabilidade e género da alta lideranca; e, por fim, poténcias e barreiras em ser uma executiva no topo
das organizacdes. Apresentamos os resultados comparando a visio de mulheres em empresas com alta
e baixa performance ESG.

Caracteristicas pessoais e de lideranca

Ao discorrerem sobre a propria trajetdria, mulheres executivas em empresas de alta performance
ESG destacaram a importancia da liderang¢a democrdtica e aberta ao didlogo; a resiliéncia e a capaci-
dade de se adaptar; e a necessidade de ser muito politica. Ja aquelas que estdo em empresas com pior
nota falaram em valorizar e promover a equipe; ter e ser exemplo; e construir boas relagdes — caracte-
risticas que podem leva-las a ajudar suas empresas a melhorar a pontuac¢do ESG.

Trés pontos aparecem em comum no discurso de todas elas. Em primeiro lugar, mesmo no topo,
as executivas valorizam a necessidade de estar sempre aprendendo. Em segundo lugar, acham que a
mulher precisa se provar mais na gestdo e se posicionar constantemente, mesmo contrariando expec-
tativas. Diz uma diretora de Relacdes com Investidores de uma grande industria entre as com nota ESG
abaixo da média: “O homem diz coisas de forma dura, e pensam que ele estd brigando pela empresa.
Se é uma mulher, é julgada como se devesse ser boazinha.” Em terceiro lugar, o papel da maternidade
é citado no topo da lista das qualidades, pessoais ou profissionais. “Antes de tudo eu sou mée”, afirma
a superintendente de um dos maiores bancos do pais. E uma fala que surpreende, pois esse tépico
historicamente vem sendo apontado como barreira, ndo como vantagem, para a mulher em posicao
de gestdo. Assim, executivas dos dois grupos, alto e baixo ESG, parecem contrariar o estereétipo da
mulher que se masculiniza ao galgar degraus mais altos na carreira.

Entendimento sobre desempenho ESG

No discurso das diretoras de empresas com maior desempenho ESG, predomina a abordagem de
que os temas de sustentabilidade pautam o negdcio, de forma transversal e integrada, ao passo que,
no das diretoras de empresas com pior desempenho, os fatores mais presente sdo a pressdo do mer-
cado e os riscos a reputacdo. Ou seja, no primeiro caso, a visio € proativa; no segundo, € reativa. Uma
conselheira de empresa com alta pontuagcido ESG apresenta visdo critica sobre a postura defensiva e
superficial de muitas organizac¢des: “Empresas reportam dados ESG de forma artificial, sem acdes que
tenham efetivamente impacto positivo”.

Os pontos em comum estdo relacionados com a necessidade e disclosure e transparéncia, com a impotr-
tancia de acompanhar e contribuir para indicadores e ratings e com a preocupacao em evitar greenwashing.

Indicadores relevantes

Nas empresas com maior pontuacdo, destacam-se os indicadores relacionados a responsabilidade
sobre a cadeia de fornecimento. A pandemia da Covid-19 tornou esse aspecto ainda mais importante,
além de ressaltar aimportancia do pilar social nas avaliagdes ESG. O depoimento da VP de RH em uma
rede de varejo téxtil ilustra essa questdo: “Acompanhamos a conformidade de todos os fornecedores
em temas socioambientais, temos metas para implementar economia circular e certificacdo. Na pan-
demia, com todas as nossas lojas fechadas por meses, pedimos aos fornecedores mascaras e aventais
com especificacdo de EPI para distribuir nos hospitais”.

No caso das empresas com pior pontuacgdo, despontaram itens como energia renovavel e seguranca, pois sao
organizacdes com maiores riscos ambientais e de governanca e precisam, assim, dar mais aten¢ao a elementos
sensiveis em termos de ESG de suas operacdes. Além disso, questdes raciais apareceram com mais forca nesse
grupo. A auséncia de pessoas negras em cargos mais altos é apontada como um problema que nio pode mais ser
ignorado. “Num andar com 50 pessoas, se houver 5 negros € muito. Como falar em diversidade? Dizemos que ndo
SOmOSs Uma empresa racista, mas isso ndo quer dizer nada. Vamos mudar a forma de contratar, olhar para outras
experiéncias.”, diz a diretora estatutaria de uma das maiores rede de varejo eletrdnico do pais.
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Quadro 1.

Em ambos os grupos, as entrevistadas citaram temas tradicionalmente materiais, como emissoes e gover-
nanga, e dois outros que ganharam a agenda empresarial, presenca de mulheres na lideranca e diversidade.

Género dalideranca x performance ESG

Nesta categoria, apareceram praticamente os mesmos topicos no discurso das executivas em or-
ganizacdes de alta ou baixa pontuacdo ESG; a diferenca foi a priorizacdo deles. Nas empresas com
melhor ESG, as entrevistadas ressaltam que alcancaram a alta lideranca como consequéncia do traba-
lho, que sdo proativas para aumentar a diversidade, que devem “fazer a coisa certa” e que seu papel é
relevante no desenvolvimento de novos negdcios.

Ja nas empresas com ESG abaixo da média, as caracteristicas de cuidado e sensibilidade, normal-
mente atribuidas ao género feminino, e o olhar voltado as pessoas foram tépicos de maior destaque.
Mas mesmo executivas de empresas com alto ESG ressignificam atributos de género considerados
negativos para ascensio a carreira. A maternidade, por exemplo, para elas, traz uma visdo de futuro
que € essencial para empresas preocupadas com ESG. “Tendo ou ndo filhos, a mulher traz um olhar de
mae, e este € um olhar interessante para um corpo executivo. Filho é uma coisa que te atualiza cons-
tantemente, te traz desafios didrios. Isso tudo te faz uma pessoa mais completa”, pontua a VP de RH,
primeira mulher a chegar ao C-Level de uma grande rede bancdria com pontuacdo acima da média.

Em ambos os grupos, apareceram com priorizagao parecida dois fatores: a ateng¢do a normas, politicas e
controles; e o alinhamento do ESG com valores pessoais. Neste ultimo caso, significa, novamente, que ca-
racteristicas mais presentes entre as mulheres podem ser usadas a favor, e ndo apenas como fonte de depre-
ciacdo, pois fazem com que sejam mais preocupadas com a agenda da sustentabilidade. “Eu precisava estar
envolvida em alguma coisa que tivesse impacto positivo, deixasse uma marca, aquela coisa dos millenials.

Resumo da analise qualitativa

Categorias

Alto ESG

Baixo ESG

Comum

Caracteristicas
pessoais e de

Destacam a importancia da lideranca
democratica e aberta ao didlogo;

a capacidade de se adaptar e ter
resiliéncia; e a necessidade de ser muito

Valorizam e promovem a equipe;
consideram importante de ter e ser
exemplo; e querem construir boas
relacdes.

Mencionam a necessidade de estar
sempre aprendendo; acham que a
mulher precisa se provar mais na gestao
e ter constante auto posicionamento;

lideranca i o .
< politica. destacam as caracteristicas do cuidado, da
sensibilidade e da maternidade.
Veem a sustentabilidade de dentro para Estdo preocupadas com diferencial no Entendem o alto valor de disclosure de
fora, no propdsito da empresa, com mercado e reputacdo, e com a pressao informacdes para atender a pressao dos
Desempenho ESG orientagdo transversal na estratégia de externa. stakeholders, acompanham de perto
negocios. indicadores e ratings e alertam para o
greenwashing.
Ressaltam a extensao dos Citam mais as questoes de equidade, Destacam os topicos diversidade,
Indicadores compromissos na cadeia, investimentos 4gua e energia e seguranca. mudancas climaticas e temas da

sociais e relacionamento com
comunidades.

governanca.

Género da lideranca
x desempenho ESG

Demonstram autovalorizacao, pois
acreditam estar na lideranca por
consequéncia do préprio trabalho e
consideram que se fazem relevantes no
desenvolvimento de novos negdcios;
além disso, afirmam fazer “a coisa
certa”.

Salientam as caracteristicas de cuidado
e sensibilidade, normalmente atribuidas
ao género feminino, e o olhar voltado as
pessoas.

Dao atencdo a normas, politicas e
controles; e consideram que mulheres
tém mais preocupacao com a agenda
socioambiental que homens por uma
questao de valores pessoais.

Ser mulher na vida
executiva

Exigem respeito pela posicao que
ocupam e respondem a demanda de
mostrar que estdo sempre preparadas.

Relatam que nao se sentem
questionadas por ser mulher, mas que
os homens ndo as deixam falar em
reunides, e veem preconceito de género
como cultural.

Sentem o peso quando sdo a Unica
mulher; narram episddios de preconceito
de género, velado e aberto, mesmo
depois de passarem a ocupar postos de
alto comando.

FONTE: ELABORADO PELOS AUTORES
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Eu comecei a me questionar: Esse é o mundo que meu filho vai ter?”, indaga a diretora de Procurement e
Sustentabilidade de uma multinacional brasileira no ramo de bebidas com alto ESG.

Equidade de género

Nos dois grupos, as entrevistadas concentraram suas falas no preconceito de género nas altas esfe-
ras das corporagdes. Uma reflexdo imediata que se pode fazer é que um alto desempenho em sustenta-
bilidade da empresa ndo é condicdo suficiente para menos discriminac¢io e mais equidade de género.
Da mesma forma, estar no topo das organizacdes tampouco blinda as executivas de sofrerem com
machismo, descrédito de suas capacidades e falta de reconhecimento.

Mas, como mostraram as entrevistas, cada uma e cada grupo lida com a questdo a sua maneira. Em
comum, as participantes do estudo destacam o peso de sempre serem a unica mulher nas diferentes
situacdes de representagdo, de reunides a eventos, e a necessidade de responder e educar os homens
para evitar situagdes de machismo.

Mulheres que estdo em empresas com melhor avaliagdo socioambiental alegam impor respeito pela
posicdo que ocupam, e reclamam da necessidade de mostrar continuamente que sio competentes e
preparadas. Para elas, mulheres ndo devem se autoimpor barreiras, mas ser cautelosas em entender o
contexto para reagir.

Entre as executivas de empresas com baixo desempenho socioambiental, hd certa ambiguidade de
narrativas, que vai da negacio e conformismo com a questdao da desigualdade de género ao cansaco
causado pelos episddios vividos. Uma VP de Novos Negdcios em uma petroquimica narra a seguinte
situagdo: “O cliente foi até a sede da empresa assinar um contrato que eu estava negociando, e pediu ao
meu chefe que me retirasse da sala. Meu chefe aceitou. No final, ele ouviu do cliente que eu era muito
inteligente para uma mulher, e que na préxima talvez eu ja pudesse participar”, narra.

A discriminacdo é, estatisticamente, o principal obstdculo a progressido de carreira e ao exercicio
pleno da lideranca por mulheres'. O mesmo ocorre com a baixa representacdo. Podemos concluir que
ndo basta mulheres ocuparem espacos se forem as unicas, pois dessa forma ndo formam massa critica
capaz de mudar o cendrio'.

Embora reunam caracteristicas favoraveis a implementacdo das melhores prdticas de sustentabili-
dade, mulheres executivas tém no preconceito de género uma barreira por transpor, o que ameacga o
seu pleno exercicio de lideran¢a. Empresas que nao se movem para demover esses obstdculos estdo se
privando dos beneficios intrinsecos a uma lideranga diversa em género.

O QUE A PESQUISA REVELA

Estudos internacionais vém mostrando relacdo positiva entre género da lideranca e desempenho
social, ambiental e de governanca das organizacdes. Constatamos que isso também ocorre no caso bra-
sileiro. A primeira etapa da pesquisa trouxe evidéncias de que empresas com melhor avaliacdo para
riscos socioambientais sdo aquelas que contam com a presenca de diretoras ou conselheiras - quando
ndo ambas. Na segunda etapa, qualitativa, exploramos as nuances dessa relagao.

Dessa forma, foi possivel compreender as diferencas e semelhancas, em diversos aspectos, das em-
presas com alta e baixa pontuagdo ESG. A lideranca feminina de empresas com alto ESG é formada por
mulheres que se autovalorizam e impdem respeito, embora sofram, como as de baixo ESG, episodios
constantes de discriminacio de género. Seu olhar para a sustentabilidade é sofisticado, com uma po-
sicdo proativa de inserir ESG na estratégia de forma transversal & organizacdo e com preocupac¢ao com
toda a cadeia produtiva. No caso da lideranca feminina das empresas com baixo ESG, ha ambiguidade
na percep¢io do preconceito, pois, a0 mesmo tempo em que as entrevistadas dizem que néo se sentem
questionadas por serem mulheres, afirmam que os homens ndo as deixam falar em reunides e, de certa
forma, os eximem de responsabilidade porque esta seria uma questdo cultural. Sobre a visdo de sus-
tentabilidade, é muito mais reativa nesses casos, com acdes em resposta a ameacgas e riscos.

As caracteristicas de cuidado e de sensibilidade, associadas ao género feminino, sdo mais citadas
pelas empresas com baixo ESG. No entanto, aspectos similares aparecem na lideranca de empresas
com alto ESG. O estudo mostra que a influéncia de mulheres sobre desempenho ESG passa justamente
por elas se definirem como mulheres e valorizarem, por exemplo, a maternidade (tendo ou nao filhos).
Isso contraria a visdo de que, no exercicio da lideranca, as mulheres se valem ou devem se valer dos
esteredtipos masculinos.

Aqui vimos que as executivas ndo pautam seu discurso naquilo em que sdo, ou podem ser, iguais aos ho-
mens, mas sim naquilo que as diferencia deles. Ou seja, as vantagens de ser uma mulher que ocupa espaco
de poder residem nos atributos tipificados como essencialmente femininos - e ndo apesar deles. O pleno
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entendimento desse ponto pelas corporagdes pode se configurar em uma mudanca de paradigma.

Isso porque aspectos ditos tipicamente femininos, muitas vezes sdo apontados como associados a um
risco adicional de possibilidade de perdas para organizagdes que contam com mais mulheres na gestao, por
serem indicativos de que elas tém aversio a medidas mais ousadas em prol da competitividade'.

Considerando que empresas com alta pontuag¢do ESG sdo as que apresentam menor risco para fa-
tores ndo-financeiros, este estudo acrescenta um novo olhar sobre mulheres na lideranca das organi-
zacOes: uma presenca maior de executivas pode levar para as esferas de lideran¢a um olhar mais cui-
dadoso, contribuindo para a melhor administracdo de riscos. E, na medida em que andlise ESG passa
progressivamente a ser mais e mais considerada nas decisGes sobre investimentos'®, nos vemos diante
de um potencial reforco no argumento de que uma gestdo diversa em género é positiva, sobretudo para
companhias de capital aberto.

Antecipa-se a ressalva de que os resultados positivos trazidos pela maior presen¢a de mulheres nas
altas posicdes sobre o desempenho de empresas, seja no universo ESG ou em outros aspectos, como o
financeiro, ndo podem justificar nem restringir o debate de género a uma visdo economicista'.

CONTRIBUICOES

A pesquisa traz contribuicdes académicas e praticas. Como contribuicdo académica, cabe destacar a
necessidade de se estudar continuamente fatores que influenciam a avaliagdo ESG recebida pelas em-
presas. Estudos vém mostrando que a presenca de mulheres em altos cargos da administracdo forta-
lece as agdes organizacionais para a sustentabilidade', mas tais pesquisas foram realizadas em outros
contextos. Este artigo, portanto, é na direcdo de contribuir com evidéncias para a realidade brasileira.

Ainda no recorte académico, o estudo traz uma contribuicdo metodoloégica. O uso de um score ESG atua-
lizado continuamente, e com uma pontuacao clara e publica das empresas, no lugar de tomar-se como refe-
réncia a carteiras tedricas como o Ibovespa (cerca de 75 empresas) ou o ISE/B3 (40 empresas), ndo € comum
nos estudos nacionais no campo do desempenho socioambiental de empresas. Esta metodologia pode ser
mais explorada em estudos sobre sustentabilidade. Além disso, a maioria dos estudos ndo considera conse-
lheiras e diretoras de forma mais abrangente, mas apenas a categoria de conselheiras.

Em relagdo as contribuicdes praticas, o estudo mostra que o género é fator de influéncia em de-
sempenho em ESG. Estratégias organizacionais com o recorte de género podem auxiliar empresas a
obterem melhores resultados. Da mesma forma, € importante que analistas de investimento usem esse
recorte como fator de avaliacdo do risco socioambiental das empresas.

O estudo revela que o foco de prioridade das mulheres é modulado de acordo com o estdgio de ma-
turidade da empresa, alta ou baixa, em termos de sustentabilidade. Como identificado, CEOs, VPs,
diretoras estatutdrias ou executivas, e diretoras de unidades de negdcio estdo presentes no dia a dia
das organizacdes e podem colaborar para uma estratégia empresarial em que a sustentabilidade seja
transversal, parte do negdcio. Isso ndo s6 coopera para tornar as organizacdes mais seguras e atraentes
para investimentos, como ajuda as empresas a serem mais reconhecidas nas avaliagdes que conside-
ram praticas sustentdveis, representando ganhos em reputacao.

CONCLUSAO

Em uma seara em que ainda ndo ha padronizacdo de informacgdes ofertadas pelas empresas, nem
entendimento unico do mercado do que deve ser priorizado para avaliar risco e desempenho dos fa-
tores ESGY, faz sentido para as corporacdes contarem com lideranca feminina. O estudo mostrou que
mulheres na direcdo e no conselho sdo preocupadas com gestdo de indicadores, atentas aos ratings,
empenhadas no disclosure®, e apresentam alta capacidade de atender politicas, normas e controles.

Uma proposta a ser feita é a de que diversidade na alta gestido e/ou a quantidade objetiva de mulhe-
res tanto na diretoria como no conselho sejam fatores incorporados na composicdo da nota atribuida a
empresas nas metodologias de andlises ESG, devido ao seu impacto demonstrado sobre a performance
das organizac¢des. Na medida em que se aumentar a pressdo sobre o tema, aumenta a chance de redu-
zir as barreiras encontradas por mulheres executivas no exercicio de sua lideranga. Mesmo ocupando
altas esferas corporativas, executivas ndo deixam de enfrentar preconceito de género em seu dia a dia,
0 que compromete seu desempenho na func¢ao, pelo fato de mulheres nio serem vistas como lideres
de fato, para além de seus papeis sociais.

Na quase totalidade, as executivas ouvidas no estudo nio se reconhecem como feministas. Mas, a des-
peito disso, colocam-se em favor desta luta, como agentes por uma agenda afirmativa para promogao de
género nas corporagdes. Trazem muito claro em seu discurso que conquistas individuais, como as suas, ndo
representam equidade e ndo mudam a situacdo das mulheres no mercado de trabalho de forma imediata.
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século XXI vem sendo marcado por

incertezas e riscos!, além de deman-

dantes movimentos por uma nova

relacdo da humanidade com a natu-

reza’. Crises sanitdrias, ambientais e
da democracia surgem a partir do entrelagcamento
global no qual a nossa sociedade contemporanea
se organiza®. As saidas para esses desafios encon-
tram barreiras no campo das relagdes politicas e
das responsabilidades de governos e do Estado,
que partem da percepc¢do de realidades planeta-
rias ndo uniformes e pouco hegemodnicas. Dian-
te da urgéncia de mudancas para enfrentar esse
cendrio, fica clara a limitacdo da capacidade de
a comunidade internacional resolver problemas
coletivos a partir do modelo atual de protagonis-
mo dos governos nacionais®.

No que concerne as questdes ambientais, as re-
lacdes intergovernamentais mostram-se limitadas
para encontrar caminhos por algumas razdes, a
exemplo de: (i) a distribuicdo socioterritorial e os

Resumo

Objetivo: mostrar os limites do modelo atual de governanca em
questoes ambientais e exemplificar alternativas emergentes com a
iniciativa “Uma Concertacao pela Amazonia”.

Estado da arte: o enfrentamento das crises globais ambientais exige
mudancas urgentes nos processos de desenvolvimento econdmico
e social e as relacoes intergovernamentais tém mostrado exaustao
diante dos desafios. A Amaz6nia ocupa lugar central na atualidade
por sua importancia para o equilibrio climatico global e é um
exemplo da exigéncia de formas inovadoras de governanca para
lidar com a complexidade imposta por um contexto de diversidade.

Originalidade: o artigo explora as novas fronteiras de uma
governanca voltada a valorizacao do capital natural e da promogao
da justica social a partir da Amazonia.

Impactos: atores dos governos em suas varias instancias, do
mercado e de diferentes esferas da sociedade civil podem se inspirar
na iniciativa “Uma Concertacao pela Amazonia” para encontrar
novos arranjos de governanca para desafios relacionados a
sustentabilidade. Além disso, o artigo posiciona o desenvolvimento
da Amazonia como tema prioritario para o planejamento e a criacao
de visao de longo prazo do Brasil.

Palavras-chave: Amazo6nia, cooperacgao internacional, desenvolvi-
mento sustentavel, governanca ambiental, Regiao Amazonica.
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modos de uso dos bens ambientais nao respeitam os limites administrativos das fronteiras nacionais; (ii)
a governanga ambiental considera as regras formais e informais de uso dos recursos naturais, demandan-
do alta porosidade a aspectos culturais e sensiveis na formulacdo, implementacdo e avaliacdo de politicas
publicas e privadas; e (iii) o papel das comunidades e dos entes subnacionais na governanca dos recursos
naturais é extremamente relevante.

A diversidade, a pluralidade, a heterogeneidade e a circularidade das rela¢des entre sociedades co-
nectadas e interconectadas modelam os possiveis caminhos para um novo entendimento do que € in-
teresse coletivo global frente aos desafios que a agenda ambiental progressivamente impde. Os novos
desafios também pautam uma transicdo mais justa. As realidades nacionais importam. Para os paises
em desenvolvimento e economias emergentes, além dessa demanda imposta pelo futuro, tem-se que
lidar com os problemas de desenvolvimento nao resolvidos no passado. A realidade para esses paises
exibe brutais desafios e impde solucdes inovadoras e ousadas que ndo se limitam as respostas por par-
te de governos ou dos aparatos estatais.

A complexidade das temadticas ambientais, a exemplo da gestdo hidrica transfronteirica e da gestio
transnacional das emissdes de gases de efeito estufa, exige participacdo de atores privados — mercado e
sociedade civil — na formulacdo de politicas de desenvolvimento e de respostas a crises. No caso do en-
frentamento as crises globais ambientais - mudanca do clima, perda da biodiversidade, desequilibrio dos
servicos ecossistémicos e poluicdo — vemos impostas necessidades urgentes de mudanca nos processos de
desenvolvimento econdmico e social. E, no contexto da transi¢ao, o processo importa tanto quanto o fim: é
sobre qual é a humanidade desejada, mas fundamentalmente como a transi¢ao serd feita. A natureza parece
também estar em transicao. A era do Antropoceno ndo mais se insinua; emerge®.

Em 2022, a Conferéncia de Estocolmo celebrara seus 50 anos e a Conferéncia Rio 92, seus 30 anos.
Mesmo ambos tendo sido fatos extremamente marcantes do ponto de vista da politica ambiental glo-
bal, os maiores desafios das sociedades contemporaneas continuam sendo ressignificar a relacdo en-
tre economia e natureza, bem como as hierarquias entre ambas®, e construir inovadores paradigmas de
desenvolvimento cuja espinha dorsal seja a sustentabilidade. Nos dltimos anos, o Brasil virou refém
de duas armadilhas temporais: de conten¢do dos retrocessos (particularmente ilustrados pelas politi-
cas ambientais, sociais, educacionais, culturais e de direitos humanos) e de ambic¢ao de seu futuro. No
caso brasileiro, ndo ha como buscar solu¢des nacionais robustas e com escala sem a ambicgao politica
para um inovador processo de desenvolvimento sustentavel para a Amazonia.

NOVOS ARRANJOS NA GOVERNANCA AMBIENTAL GLOBAL

Antes de abordar o papel do Brasil, em especial da Amazdnia, no desenho de uma contemporanei-
dade alinhada aos valores da preservacdo do capital natural aliado a justica social, faz-se necessario
problematizar os limites da governanca dos bens comuns’ no contexto das eras climatica e digital. De
quais institui¢des, processos politicos e mecanismos de governanga precisamos?®.

As sociedades contemporineas interconectadas e demandantes de recursos ambientais escassos
estdo progressivamente mais vulneraveis e submetidas a incertezas e riscos. A sustentabilidade emer-
ge como parametrizacdo a cooperagdo internacional e consolida-se, ainda, como modeladora de sof-
tpower entre individuos, organizacdes e nacdes. Sob a perspectiva da ordem internacional, mudancas
geopoliticas estdo em curso. Os movimentos de Green New Deal, notadamente o europeu e o ameri-
cano, balizam politicamente a transicdo que as sociedades experimentam globalmente: economias
verdes, justica ambiental e climdtica, transicdo energética, seguranca alimentar, descarbonizagio da
economia, novos empregos, novos mundos digitais, do conhecimento e da ciéncia e uma estética ver-
de de valores e de comportamentos®. Na pratica, esses movimentos propdem politicas publicas que
conjuguem medidas relacionadas & mitigacdo e a adaptacdo as mudangas climdticas e outros objetivos
sociais, como a criacdo de empregos e a reducdo da desigualdade social.

No entanto, esses movimentos tém alcance limitado a determinadas na¢des. Quando se trata da gover-
nancga global (entendida como aquela que compreende cooperagdo transfronteirica e multinivel'®), o mo-
delo atual ndo € suficiente para lidar com as questdes dos bens comuns, dos limites planetdrios e da nossa
relacdo local-global-espacial. A cooperagio intergovernamental ainda é refém de velhos rangos e interesses
politicos para fazer frente de fato aos desafios que as eras climética e digital impdem a humanidade. Outras
lentes precisam ser trazidas para a promocao de inovadoras dindmicas internacionais.

No século XXI, as expressOes da sociedade civil ultrapassam as formas tradicionais de participacao
social pautadas por uma légica estadocéntrica. Nao hd um unico blueprint para lidar com os desafios
socioambientais nos diferentes lugares do globo. Redes policéntricas e novas dindmicas de governar
tais desafios tém se mostrado mais dgeis em sua capacidade de leitura, interpretacdo e formulacdo de
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respostas a complexidade da realidade ambiental'. Isso significa ir além da cooperacgdo intergoverna-
mental como a conhecemos e a praticamos desde a metade do século XX e reforcar a atuacdo de atores
ndo-estatais e subnacionais'.

Essas redes vao de arranjos de diferentes instancias governamentais até iniciativas que envolvem
atores de mercado e da sociedade civil. No Ambito governamental, dois exemplos sdo a “Iclei Governos
Locais pela Sustentabilidade”, rede global de mais de 2.500 governos locais voltados a um desenvolvi-
mento de baixa emissio, equitativo, resiliente e circular; e a “C40 Cities Climate Leadership Group”,
rede de prefeitos de quase 100 cidades lideres mundiais que colaboram por meio de compromissos
para elevar a ambicdo climdtica, mobilizacdo e advocacy, e solugdes locais. Fora da esfera governa-
mental, cabe citar a “Coalizd@o Brasil Clima, Florestas e Agricultura”, movimento brasileiro composto
por mais de 300 representantes do setor privado, financeiro, académico e da sociedade civil, com o
objetivo de promover sinergia entre as agendas ambientais dos diferentes atores, desenvolver propos-
tas que representam uma agenda comum e de consenso; articular e promover advocacy; e disseminar
ideias e acdes para a sociedade.

A INICIATIVA “UMA CONCERTACAO PELA AMAZONIA”

No Brasil, os desafios para a conservacgdo e uso sustentavel do meio ambiente, em especial na Ama-
zbnia, demandam arranjos inovadores e unicos de mobilizagdo, participacio e de acdo publica da so-
ciedade brasileira. Um exemplo desses arranjos é a iniciativa “Uma Concertag¢do pela Amazdnia”®.
Concebida como espago plural e democratico para institucionalizar um debate sobre a Amazonia em
sua relacdo com ela prépria, com o Brasil e com o mundo, a Concertacdo cria pontes para que as di-
ferentes visOes e propostas para a regido sejam postas em didlogo e que intervengdes concretas de
desenvolvimento sejam formuladas. Assim, a Concertacdo busca fundamentar dindmicas de mobiliza-
¢do e de engajamento politico de multiplos grupos de interesses orientados pela construcdo de funda-
mentos politicos robustos, permanentes e inovadores do desenvolvimento sustentavel da Amazdnia
brasileira e expressos numa cidadania contemporanea.

O engajamento em rede permite a ampliacdo da capacidade individual de articulacdo entre recursos
e conhecimento para alcancar escala e cooperacdo inovadora e gerar propostas para o desenvolvimen-
to da regido. A iniciativa baseia-se em quatro pilares fundamentais, definidos com base nos aprendi-
zados de redes, projetos passados de desenvolvimento da Amazdnia, contornos atuais da economia
politica e aspectos sociais brasileiros:

(i) desenvolvimento e compreensao de diversos paradigmas para propor uma agenda capaz de con-
ter a degradacdo ambiental, conciliando capital natural e justica social;

(ii) entendimento dos negodcios como um tipo de organizacao fundamental para o desenvolvimento regional;

(iii) fortalecimento das capacidades institucionais de organizagdes publicas estaduais e de ndo estatais;

(iv) criacdo de uma governanca, ou seja, mecanismos, arenas, protagonistas e regras formais e infor-
mais do jogo de governabilidade da regido.

Um aspecto fundamental para fomentar a mobilizacdo desta rede é a compreensao da importancia
atual da Amazodnia para o equilibrio climatico global e para a qualidade de vida ndo sé de sua po-
pulagdo, mas do pais como um todo'. Da mesma forma, os seus ativos e fluxos socioambientais sdo
centrais para a conservacao
da biodiversidade, para a
vitalidade dos servigos ecos-
Participantes dainiciativa“Uma Concertacao pelaAmazonia®  sistémicos (em especial, car-

bono e 4gua) e para a vitali-
dade das conexdes culturais
Organizacdes da pan-amazdnicas.

Figura 1.

Midia sociedade civil VL.
No entanto, nos ultimos
anos, acompanhamos a ocor-
Poder publico réncia da tempestade perfeita
na regido', com aumento do
desmatamento'®; aproximacao
Academia Setor privado

perigosa ao tipping point”
(patamar irreversivel); agra-
vamento da pobreza; enfra-
quecimento ou interrupgio
de politicas estruturantes nos
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Quadro 1.

Acoes dainiciativa “Uma Concertacao pela Amazonia”
em2020 e 2021

GT BIOECONOMIA

* Proposta de framework para bioeconomia na Amazoénia;
* Realizacdo do 12 Férum de Inovacdo em Investimento na Bioeconomia Amazonica;
* White paper para a sessao “O que significa bioeconomia?”, do

Global Landscape Forum Amazonia 2021.

GT CULTURA

* Incorporacao da dimensdo cultural, com artes e artistas da Amazonia em todas as a¢des da
“Uma Concertacdo pela Amazonia” (plenarias, webinares, produtos de conhecimento etc.).

GT EDUCACAO

* Concepcao do Programa Itinerarios Amazoénicos, com foco no ensino médio, abordando
aspectos sistémicos da Amazonia que passem por todas as areas de conhecimento e
dimensoes da educacao integral, para implementacao nas escolas publicas em 2022.

GT ENGAJAMENTO DO SETOR PRIVADO

* Posicionamento do setor empresarial sobre a Amazonia com base na COP26, que tem como
tema central o incentivo ao desmatamento zero e a economia inclusiva e regenerativa.

GT INTELIGENCIA POLITICA

¢ Relatdrios semanais com resultados do monitoramento executivo, legislativo e debate publico.

GT JUVENTUDES

* Leitura do documento “Uma Agenda de Desenvolvimento pela Amazénia” a partir das

campos da saude, educacéo,
do saneamento e da infra-
estrutura (acesso a energia
e conectividade, por exem-
plo); fragilidade democra-
tica e restricdo do espago
civico de organizacdes e de
individuos'®; intensificacio
de atividades econdmicas
ligadas a ilicitudes e ilegali-
dades; desmatamento e de-
gradacdo ambiental; econo-
mia intensiva em carbono®;
e perdas na biodiversidade e
nos ecossistemas®. O desma-
tamento na Amazdnia coloca
em risco o compromisso (as-
sumido pelo Acordo de Paris)
de assegurar que o aumento
da temperatura global média
ndo ultrapasse 2°C, quando
comparado a niveis pré-in-
dustriais, com esforcos para

percepgoes dos jovens.

GT NARRATIVAS

* Formulacdo de narrativas contemporaneas sobre a Amazénia que possam suplantar
paradigmas historicamente estabelecidos, auxiliar na reconexao da regiao com a identidade
do cidadao brasileiro e reinserir o Brasil na geopolitica global.

GT ORDENAMENTO TERRITORIAL E REGULARIZACAO FUNDIARIA

* Guia com quatro perguntas-chave sobre regularizacdo fundiaria e mudanca de marco legal;
® Paper “Ordenamento Territorial e Regularizacdo Fundiaria na Amazonia: do caos a superacao”.

limitar o aumento de tempe-
ratura a 1,5°C?.

Para lidar com a comple-
xidade e a diversidade da
Amazonia, sio pensados ca-
minhos para o desenvolvi-
mento da regido partindo de
um conjunto de ambicgdes:
o aumento da qualidade de
vida para a populagio local,
a valorizagdo da dimensio
cultural-identitdria, o estabelecimento da regido como grande removedora liquida de emissdes de car-
bono, o reforco dos incentivos a todas as atividades econdmicas que valorizem a floresta em pé e o
resgate e o fortalecimento dos principios democraticos (especialmente para a sociedade civil, os povos
indigenas e as comunidades tradicionais).

No sentido de formular propostas, os mais de 400 integrantes de cerca de 250 organiza¢des da ini-
ciativa “Uma Concertag¢do pela Amazonia” se reinem periodicamente em encontros plenarios (com
a participacdo de toda a rede para o debate sobre macrotemas de interesse comum), em webindrios
(para tratar sobre assuntos relacionados a pesquisa e ao conhecimento) e em oito grupos de trabalho
(GT) (formados organicamente a partir do interesse dos préprios integrantes e com pauta e gestao au-
todefinidas, sendo eles bioeconomia; ordenamento territorial e regularizacdo fundidria; engajamento
do setor privado; cultura; narrativas; inteligéncia politica; educacgio; e juventudes). Os integrantes da
iniciativa (Figura 1.), entre eles ex-ministros, CEOs e artistas ativistas da Amazdnia, atuam ndo neces-
sariamente com a inten¢do de chegar a consensos sobre as muitas temdticas debatidas. A intencao é a
formulacdo de convergéncias considerando-se visdes diversas sobre uma mesma questao.

A iniciativa parte do pressuposto de que, para fomentar o desenvolvimento de novas propostas para
a Amazonia, é necessdrio: (i) articulagcdo entre recursos financeiros publicos e privados e conhecimen-
tos em suas diversas naturezas e campos para alcangar multiplicacdo e escala; (ii) valorizacdo da expe-
riéncia e dos saberes a partir de uma abordagem de paisagem sustentada no tripé técnico-cientifico,
sensivel e cultural; e (iii) ampliacdo da cooperagdo local-global. Um dos resultados mais expressivos
desde a concepg¢do do movimento, em 2020, foi a formulacdo do documento “Uma Agenda pelo De-
senvolvimento da Amazonia”, fruto da captura das propostas de acOes concretas para potencializar as
sinergias entre as diversas iniciativas e organizacoes dedicadas a formulacio de acdes para a Amazo-
nia. O documento exibe um quadro-referéncia das chamadas “quatro Amazonias” (dreas conservadas,
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areas de transicio, areas convertidas e cidades) como reconhecimento da pluralidade e da diversidade
amazodnica e um conjunto de frentes de acdes especificas?, acdes estruturantes? e acdes transversais>
para “cada Amazdnia”. O Quadro 1 ilustra as principais propostas e entregas de cada GT ao longo dos
anos de 2020 e 2021.

CONSIDERACOES FINAIS

Para trilhar os caminhos da contemporaneidade, o Brasil precisa tratar estrategicamente quatro temas:

. Atencdo aos interesses nacionais nas iniciativas rumo a um mundo descarbonizado e da protecdo da natureza;

. Promocdo do desenvolvimento da Amazdnia, assegurando a protecdo da floresta e a seguranga

climatica do planeta;

. Ascensao de fronteiras tecnoldgicas para mitigar as desigualdades na Amazodnia, no Brasil e entre os paises;

.Emergéncia de uma nova cidadania na e da Amazdnia e no e do Brasil no contexto das eras digital e climatica.

O futuro do Brasil passa (também) pela Amazdnia. As decisOes certas, de mudancas dos rumos atu-
ais, precisam ser tomadas hoje e adotadas na década de 2020-2030. A sua natureza nao pode ser subs-
tituida. O futuro estd no que esta de pé e precisa continuar de pé: floresta, biodiversidade, natureza,
povos tradicionais e diversidade étnico-cultural da nossa sociedade.

Desenvolver uma visdo coerente e uma estratégia que permitam uma abordagem unificada por meio dos
desafios de desenvolvimento da Amazo6nia sugere ser tema central no debate publico do Brasil. Além das
realidades nacional e subnacional, a perspectiva internacional requer que essa visdo promova um robusto
adensamento em torno dos eixos dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS).

E essencial, ainda, ter melhor compreensio e dominio da progressiva influéncia dos temas ambien-
tal e climdtico no debate multilateral internacional. Ndo sé quanto ao conteudo, esses temas impri-
mem novas dinamicas a cooperacio, fortemente influenciada pelos novos papéis conferidos aos ato-
res ndo-estatais, notadamente o setor privado, as ONGs e a ciéncia. Aos Estados, além do papel reativo,
caberd navegar sob os pressupostos da corresponsabilidade e do coprotagonismo.

Assim sendo, a cooperacdo internacional em desenvolvimento e meio ambiente para a Amazdnia
requer inovag¢des em politica externa e repactuagio regional com os paises amazonidas, com espacos
politicos bem definidos para o exercicio de uma diplomacia especializada e dedicada. Nao se faz isso
de maneira robusta sem visdo nacional e ambic¢do politica condutoras de politicas publicas que expres-
sem, com objetividade, o papel da Amazonia nesse realinhamento do pais com a contemporaneidade.

Alegitimidade politica desses novos processos de construg¢do do Brasil contemporaneo requer mais
do que o engajamento da nossa sociedade. Demanda o comprometimento de cidadania e de responsa-
bilidade comum em que o exercicio do cuidar e do proteger revela os rumos de uma soberania verde,
muito além dos territérios, orientada por valores e pela democracia. Demanda novos arranjos sociais
e de inclusdo politica, indo além dos arranjos definidos pela jovem democracia na Nova Republica.
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Resumo

Objetivo: apresentar uma proposta de Green New Deal
para o Brasil, estimando seus custos de implementacao,
impactos macroecondmicos e capacidade de mitigacao de
Gases de Efeito Estufa (GEE), além de apontar possiveis
fontes para o seu financiamento.

Estado da arte: a combinacao de crises econémica,
social e ambiental no contexto da pandemia da
Covid-19 reacendeu as discussoes a respeito da adogao
de planos de recuperacao verde em diversos paises.
Esses planos tém sido comumente chamados de Green
New Deal e estao centrados na resolucao sinérgica

das crises por meio da atuacao ativa do Estado. A
despeito de ter sua origem no fim da década de 2000,
as propostas de Green New Deal para o Brasil (GND-
Brasil) estao emergindo apenas agora.

Originalidade: as diversas propostas de recuperacao verde

para o Brasil ainda carecem de uma avaliacao quantitativa
sobre seus custos, impactos macroeconémicos e
ambientais e potenciais fontes de financiamento. No
presente artigo, apresentamos o impacto do GND-Brasil
sobre o valor bruto da producao, os niveis de emprego,
salarios, a tributacao induzida e as emissoes de GEE. A
comparacao dos resultados obtidos com uma expansao
de atividade equivalente no modelo de crescimento atual
demonstra que o GND é a melhor opcao.

Impactos: a proposta de GND feita no artigo fornece um
catalogo amplo de acoes para tomadores de decisoes acer-
ca das potencialidades do Brasil para realizar sua transicao
para uma economia de baixo carbono com um crescimento
econdmico maior e melhor.

Palavras-chave: Green New Deal, GND-Brasil, GND, Matriz
de Insumo-Produto, economia de baixo carbono.
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esde 2015, o Brasil atravessa sua pior crise econémica, com periodos alternados de recessdo e
baixo crescimento. A taxa média de evolugdo do Produto Interno Bruto (PIB) entre 2015 e 2020
foi negativa (-1,1% ao ano) e, ao fim desse periodo, o PIB per capita era inferior ao de 2008. A
década de 2010 foi o decénio de menor crescimento nos ultimos 120 anos e também o de re-
cuperagdo mais lenta.

Essa letargia caracteriza uma situacdo de depressdo econdmica, na qual os efeitos de uma crise sdo tao
extensos que os mecanismos normais de geracao de ciclos econémicos param de funcionar'. Quando uma
situagdo como essa emerge, a recuperacao tende a ser invariavelmente lenta ou mesmo impraticavel sem a
intervencao de fatores exdgenos, como a atuacdo anticiclica do Estado.

No Brasil, as taxas de desemprego e desalento da mao de obra atingiram patamares recordes. A situa-
¢ao foi aprofundada pela crise econdmica e sanitdria provocada pelo coronavirus, iniciada em 2020, com
impactos profundos sobre o emprego e a renda, especialmente nos nichos do mercado de trabalho com
maiores indices de informalidade. Outro problema foi a redugdo da arrecadacéo tributdria, levando as ad-
ministragOes publicas a cortar gastos em diversas areas, como saude, educacgao, ciéncia e tecnologia e meio
ambiente. Esses cortes reduzem a disponibilidade e qualidade dos servicos, aumentando o abismo social
entre aqueles que podem e aqueles que ndo podem arcar com servigos privados equivalentes. Contudo, o
corte de gastos tem se mostrado pouco efetivo para melhorar a situagao fiscal, pois deprime ainda mais o
nivel de atividade econdmica sobre a qual incide a arrecadacgao tributdria.

Soma-se a esses desafios uma crise climdtica e de biodiversidade de dimensd&es globais, temas nos
quais o Brasil retrocedeu nos ultimos anos, com elevacdo das taxas de desmatamento e frequéncia de
desastres ambientais. Isso se deve, entre outros fatores, ao desmantelamento das politicas ambientais e
sucateamento dos principais érgaos executores dessas politicas?, sem trazer efeito positivo para elevar
o mediocre crescimento econdmico na ultima década: por um lado, crescem as taxas de desmatamento,
emissoes e problemas ambientais; por outro, despenca a renda per capita. Os dados demonstram que
nem a degradacdo ambiental resultou em mais crescimento econdmico (hipétese comumente assumida
por representantes de setores com grandes passivos ambientais), nem o baixo crescimento trouxe avan-
¢os na dire¢do da sustentabilidade.

Isso significa que nenhuma dessas trés crises de grandes propor¢des (econdmica, social e ambiental)
pode ter prioridade sobre as demais. E preciso romper com as posicdes simplistas do negacionismo ambien-
tal e do imobilismo econdémico. O negacionismo ambiental, que considera a conservagio dos recursos natu-
rais como tema menor aos interesses econdmicos e sociais, desconsidera que as populagdes vulneraveis sdo
as que mais perdem qualidade de vida com a deterioragdo das condi¢cdes ambientais, uma vez que os grupos
menos favorecidos contam com recursos limitados para se defenderem dos impactos negativos das mudan-
¢as ocorridas no meio. O conceito de “exclusdo ambiental” revela que a degradagcdo do meio ambiente em
paises em desenvolvimento (especialmente no Brasil) tende a agravar as desigualdades socioecondmicas,
resultando em um circulo vicioso de pobreza e deterioracdo das condi¢cdes ambientais®. Enquanto isso, os
beneficios econdmicos das atividades predatdrias concentram-se em um grupo relativamente pequeno da
populagio, gerando distribui¢io desigual dos rendimentos e da riqueza.

Ja o imobilismo econdmico defende interromper o processo de crescimento como forma de reduzir os
impactos ambientais. Embora corretamente aponte para problemas causados por formas predatérias de
expansio da atividade produtiva, essa visdo ignora que a geracdo de empregos e renda é crucial para a inclu-
sdo social e que a estagnagio na economia agrava a vulnerabilidade das popula¢des em situagdo de pobreza.

Em contraposicao as visdes que antagonizam essas trés agendas, ou que priorizam uma sobre as demais,
surge a proposta de um Green New Deal para o Brasil (GND-BR)*. O GND-BR apresenta uma visio integrada
de solugdes sinérgicas para as crises econdmica, social e ambiental®. Este artigo sintetiza essa proposta, res-
saltando a importancia do papel do Estado na transi¢do para uma economia de baixo carbono; os aspectos
tedricos que fundamentam as propostas de Green New Deal; as acdes e metas que compdem o GND-BR, es-
timando custos, impactos macroecondémicos e emissdes associadas; e as possiveis fontes de financiamento
para sua implementacgao.

GREEN NEW DEAL: 0 ESTADO COMO INDUTOR DA TRANSICAO
PARA UMA ECONOMIA DE BAIX0O CARBONO

O conceito de Green New Deal surgiu como forma de contestacdo ao mainstream econdmico em decor-
réncia da crise financeira de 2008°. Trata-se essencialmente de um amplo plano de recuperacdo econdmica
liderado pelo Estado, e por isso faz men¢io ao New Deal norte-americano, implementado nos anos 1930. Ha
diversos elementos convergentes entre o New Deal e o Green New Deal, como a preocupagdo com a recupe-
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racdo do emprego e da renda; a participacdo ativa do Estado; o contexto econdmico critico em que essas
propostas surgiram; e a crescente contestacdo da agenda econémica neocldssica. Porém, existe uma
importante inovacdo em relacdo ao passado: a compreensado de que a reativacdo da economia deve ser
feita por meio de investimentos com responsabilidade ambiental e social, com especial destaque para
aqueles de mitigacdo e adaptacdo as mudancas climadticas. Nesse sentido, o0 Green New Deal busca nao
apenas recuperar o crescimento econdmico (“PIB maior”), mas refundar as bases sobre as quais esse
crescimento se ergue (“PIB melhor”).

As propostas iniciais de um Green New Deal buscavam apontar solugdes sinérgicas para a crise
financeira de 2008, para a alta histérica nos precos do petrdleo e para a crise climatica. Esses elementos
deram contorno especifico as propostas de atuacao anticiclica por parte do Estado, por meio de um pacote
fiscal para estimular a economia a partir de investimentos verdes voltados para a transi¢do energética e a
construcdo de uma infraestrutura resiliente e de baixo carbono.’, ”. Essas propostas também identificavam
anecessidade de ampla reforma financeira capaz de reduzir os riscos de crise sistémica no setor e alavancar
as financas verdes. Além disso, enfatizavam a importancia de uma reforma tributdria para internalizar os
custos sociais dos combustiveis fésseis, com destaque para a taxagdo de carbono, que contribui tanto para
reduzir os incentivos aos combustiveis fosseis quanto para aumentar os recursos para o Estado financiar os
investimentos estratégicos ao GNDS, °.

Posteriormente, as propostas de Green New Deal passaram a encampar politicas de bem-estar social,
o que inclui implementar programas de treinamento de mao de obra para os novos postos de trabalho
“verde”, bem como amparar a parcela da forca laboral de setores carbono-intensivos cujas ocupacdes
devem ser perdidas ao longo da transicio para uma economia de baixo carbono. E possivel mencionar
ainda as propostas de expansio da cobertura do sistema de saude publico, sobretudo para o atendimento
da populacdo mais vulneravel as mudancas climaticas'.

Ainclusio de politicas de bem-estar social ao escopo do GND justifica-se porque as mudangas climéaticas
tendem a aumentar as condi¢des de pobreza, desigualdade e vulnerabilidade dos mais pobres?, '' e porque o
crescimento puxado pelos gastos em servicos publicos costuma ser desmaterializado e pouco intensivo em
emissoOes de carbono®. Nesse sentido, se o propdsito do crescimento econdmico é aumentar o bem-estar, os
gastos em politicas sociais devem ser efetivos e relativamente limpos.

No GND, além das funcdes regulatdria e estabilizadora da atividade econémica, o Estado cumpre também as
deinvestidor, protetor social e prestador de servigos. O desacoplamento do crescimento econdmico em relacao
ao consumo de recursos naturais e as emissdes de poluentes depende da integracdo de novas tecnologias
a producio. As inovagdes mais radicais nas ultimas décadas sdo resultado em grande medida dos esforcos
publicos em pesquisa e desenvolvimento (P&D), basica e aplicada, na mobilizacdo de recursos e na articulagcao
entre universidades e centros de pesquisa publicos e as empresas privadas. P&D é uma atividade cercada por
incertezas acerca de quando e se a tecnologia gerada ird prosperar, na etapa de mercado, para gerar inovagao.
Nao hé garantias de que o investimento realizado serd lucrativo. Como geralmente as inova¢des mais radicais
demandam mais recursos financeiros e tempo, e resultam de esforcos de P&D altamente incertos, a disposicao
do setor privado em assumir essa funcao € relativamente baixa'.

Um exemplo de induc¢do econémica a partir do Estado é o American Jobs Plan (Plano Biden), que prevé
gastos de cerca de US$ 2,7 trilhdes em areas que incluem a construcdo de infraestrutura de transportes,
protecdo social, investimento industrial e P&D. Adicionalmente, nos Estados Unidos, a atuacdo do setor
publico na pandemia do coronavirus também vem se caracterizando por uma combinacio de politicas
para o combate das crises sanitdria, econémica e social, com o Estado financiando as atividades de P&D de
vacinas e expandindo os gastos em assisténcia social com programas de garantia de renda'.

A atuacdo do Estado planejando o desenvolvimento econémico e escolhendo setores e tecnologias para
criar capacitag¢des produtivas foi amplamente usada no processo de desenvolvimento das nacdes do Pri-
meiro Mundo® e, posteriormente, na industrializa¢do de paises em desenvolvimento. No Brasil, continua
sendo usual estabelecer incentivos para alguns setores e algumas tecnologias, como nos subsidios a indus-
tria de petrdleo e géas'e, ao crédito rural para a agricultura convencional e aos agrotoxicos. Nesse sentido,
boa parte das propostas de GND repousa na realocacio de recursos e no redirecionamento da estrutura de
incentivos de setores e tecnologias poluentes para setores e tecnologias limpos.

Por fim, é importante notar que as propostas de Green New Deal partem do entendimento de que o livre
mercado ndo conduzird a economia espontaneamente para a sustentabilidade, combinando a perspectiva
macroecondmica keynesiana com elementos de economia do meio ambiente. O Estado possui papel ativo
para a descarbonizacdo e outras metas socioambientais por meio de politicas econémicas e modificacido
do aparato institucional, moldando assim a trajetéria de crescimento econémico e sinalizando para o setor
privado o caminho que se deseja seguir?, V. Como pontua Keynes: “O importante para o governo nao é fazer
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coisas que os individuos ja estdo fazendo, e fazé-las um pouco melhor ou um pouco pior, mas fazer aquelas
coisas que no momento ndo sao feitas de forma alguma”.

O GND diferencia-se do keynesianismo convencional por enfatizar que no se deve estimular qualquer
tipo de atividade, mas apenas as identificadas com a sustentabilidade. Os estimulos devem restringir-se aos
setores estratégicos de baixo impacto ambiental e elevada inclusdo social”. Os investimentos “verdes” as-
sim sdo responsaveis por estimular a atividade econdmica corrente e determinar o quio “limpa” serd a pro-
ducio nos préoximos periodos. Analogamente, investimentos em industrias poluentes, especialmente em
ativos associados a combustiveis fosseis, podem atrasar a transicdo para uma economia de baixo carbono.

GND-BR COMO PROPOSTA DE RETOMADA DO CRESCIMENTO

A estagnacdo do PIB e piora na drea social, com aumento da pobreza, desigualdade e inseguranca ali-
mentar, mostram a necessidade de superar o atual modelo econdémico, especializado em setores de baixa
capacidade de inclusdo social e aumento da degradacdo ambiental, ainda mais em um contexto de acelera-
¢ao das mudancas climaticas'®. A nova agenda de crescimento ndo deve repetir os erros do passado. Mais do
que retomar o crescimento econdmico, € preciso crescer melhor.

O GND-BR propde um plano de retomada do crescimento econdmico com igual prioridade para as agen-
das econdmica, social e ambiental. Busca-se explorar as sinergias entre essas agendas, gerando crescimento
darenda e do emprego a partir de um pacote de investimentos em setores e atividades econémicas de baixo
carbono e na construgdo de uma infraestrutura resiliente, com aumento dos gastos para a expansao dos
servigos publicos e conservagao e preservacdo ambiental.

O plano é composto por cinco eixos tematicos reunindo 30 a¢les a serem implementadas até o ano de 2030
(Tabela 1). O conjunto de acdes foi pensado a partir do histérico de demandas sociais presentes nas proposi-
¢Oes de GND em outros paises adaptadas a realidade brasileira. Por isso, questdes como déficits em habitacdo
e saneamento basico, baixo gasto em P&D, malha ferrovidria insuficiente, especializacdo em atividades inten-
sivas sem poluentes locais e globais e elevadas taxas de desmatamento foram enfatizadas no GND-BR.

Metas e custos de atendimento obtidos a partir da revisdo da literatura foram estimados para cada a¢cao®.
A soma dos custos representa o total de gastos necessario para a realizacdo do GND-BR. Por meio da mode-
lagem de Insumo-Produto®,? foram estimados os impactos do GND-BR sobre o valor bruto da producéo, o
emprego, a massa salarial, a arrecadacao tributdria e as emissdes de GEE.*.

Como comparacao, também foram estimados os impactos de um volume equivalente de gastos em um
cendrio business-as-usual, em que o mesmo valor necessario para a realizagdo do GND-BR € aplicado, mas
mantendo-se a atual estrutura produtiva brasileira.

IMPACTOS MACROECONOMICOS E SOBRE AS EMISSOES DE GEE

O volume de recursos necessarios para implementar o GND-BR foi estimado em R$ 509,1 bilh&es anuais
(6,8% do PIB brasileiro em 2019). As metas com maiores custos de atendimento referem-se a universaliza-
¢do dos servicos de saneamento bésico e a eliminacio do déficit habitacional, que demandam um esfor¢o
da ordem de 2,4% do PIB*.

A Tabela 2 apresenta os resultados das simulacdes. O crescimento liderado pelo GND-BR gera valores su-
periores para producao, ocupacodes e saldrio médio anual quando comparado com a economia atual (cené-
rio business-as-usual). Especificamente em relacdo aos empregos, nota-se que o GND-BR cria mais postos
de trabalho, inclusive formais, e com saldrios médios superiores. Sobre esse ultimo ponto, destaca-se que
os salarios médios em todos os eixos do GND-BR superam o valor pago no cendrio business-as-usual. Adi-
cionalmente, nota-se que, enquanto o GND-BR reduz as emissdes brasileiras anuais em mais de 1 GtCO,e*,
o cenario business-as-usual provoca o aumento de emissdes em 0,16 GtCO,e.

Os resultados das simulacdes das agdes previstas no GND-BR promovem maior ativagdo da economia e
geram mais e melhores empregos (maior formalizacao e saldrio). Ou seja, a suposta dicotomia entre cresci-
mento econdmico e meio ambiente é falsa. E propostas de minimizac¢ao da legislacdo ambiental e seus ins-
trumentos, como o licenciamento, ndo induzem maior atividade. E possivel aumentar e melhorar a quali-
dade do crescimento priorizando a solu¢ao de questdes sensiveis das agendas ambiental e social brasileira,
como a conservacgao e recuperacio florestal, construc¢do de uma infraestrutura resiliente e de baixo carbono
e expansao dos servicos publicos para melhorar o atendimento a populacao.

A arrecadacao tributdria induzida pelo GND-BR € 9,1% menor do que no cendrio business-as-usual. Mes-
mo assim, contudo, o GND-BR estimularia mais arrecadacio de contribuicdes sociais (R$ 53,8 bilhdes anu-
ais contra R$ 4,5 bilh6es no cendrio atual), que sdo a principal fonte de financiamento do sistema de segu-
ridade social brasileiro.
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Tabela 1.

GND-BR: eixos, acoes e metas

EIXO ACAO META
Transitar para uma matriz elétrica limpa e renovavel; Elevacao da participacao das energias renovaveis
(excluindo a hidrica) para 23% da matriz elétrica;
Estabelecer critérios mais rigidos de eficiéncia energética; Aumento na eficiéncia energética do setor elétrico em
10% até 2030;
Estabelecer infraestrutura de armazenamento e Instalacao de medidores em 100% das unidades de consumo
distribuicao de energia (sistemas Smart Grid); e de mostradores digitais (IHDs) em 20% dessas unidades;
Recuperar e expandir a infraestrutura ferrovidria;
INFRAESTRUTURA
Incentivar produco e circulacdo de caminhdes Elevacao dos gastos em infraestrutura de
movidos a energia limpa; transporte para 1,4% do PIB;
Expandir rede de transportes coletivos e de massa
sobre trilhos;
Incentivar a criacao de infraestrutura para Construcao de 218 mil postos de recarga até 2030, para
abastecimento de veiculos hibridos e elétricos; atender uma frota de 10% de carros elétricos;
Eletrificar a frota de transporte publico. Substituicao de 50% da frota de 6nibus.
Criar habitacoes sustentaveis e inclusivas; Zeragem do déficit habitacional;
Garantir infraestrutura de saneamento basico e Universalizacdo do acesso aos quatro servicos de
acesso universal a agua; saneamento (3gua, coleta de esgoto, tratamento de
residuos e drenagem);
Promover obras publicas que aumentem a resiliéncia contra Adaptacao da infraestrutura as mudancas climaticas e
eventos climaticos extremos e desastres naturais; a eventos extremos associados ao cenario potencial de
aumento de 2°C na temperatura mundial até 2050;
CIDADES
Melhorar a mobilidade urbana e reduzir o tempo de Expansao do alcance do transporte publico de alta e média
deslocamento entre moradia e trabalho nas cidades; capacidade em mais de 1,6 mil quilémetros nas grandes
regides metropolitanas do pais, visando suprir o déficit de
infraestrutura de transporte existente em cada regido;
Incentivar e aprimorar a gestao de residuos solidos. Eliminacao total de lixdes e reabilitacdo dessas areas,
além da reducao de residuos reciclaveis secos e residuos
umidos em aterros — aplicacdo integral do Plano Nacional
de Residuos Sélidos (PNRS).
Elevacao em 4 milhdes de hectares da area sob sistemas
de integracdo lavoura-pecuaria-florestas (ILPF);
Restauracdo de 15 milhdes de hectares de pastagens
degradadas;
Promocao do plantio direto em 8 milhdes de hectares;
Promover a agropecuaria de baixo carbono; - - e
Promocao da expansao da fixacao bioldgica de
nitrogénio em 5,5 milhoes de hectares (em substituicdo
USO DO SOLO E ao uso de fertilizantes nitrogenados);
DE FLORESTAS

Tratamento de 4,4 milhdes de m3 de dejetos de animais
de criacao;

Expansdo da area de florestas plantadas em 3
milhdes de hectares (em areas degradadas);

Promover a recuperacao florestal;

Recuperacdo de 12 milhdes de hectares de florestas
(NDQ);

Criar o Programa Nacional de Pagamento por Servicos
Ambientais voltado a conservacao de todos os biomas
brasileiros;

Zeragem do desmatamento;
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Tabela 1. Continuacao

GND-BR: eixos, acoes e metas

EIX0 ACAO META
Incentivar a producao florestal sustentavel; Aumento da concessao florestal em
11,3 milhoes de hectares;
USO DO SOLOE
DE FLORESTAS Criar areas protegidas e aprimorar a gestio das Criacao de 93 milhdes de hectares de novas Unidades
existentes. de Conservacao (UCs) de Protecdo Integral com gestdao
adequada de todas UCs de Protecao Integral;
Garantir empregos verdes para a populacdao desempregada; Promocao do pleno emprego por meio de um
programa de contratacdo de trabalhadores para a
TRANSICAO realizacao das acoes do GND-BR;
JUSTA PARA
UMA ECONOMIA Expandir o acesso da populacdo ao servico de saude; Aumento do gasto per capita em saude em 10%;
VERDE

Desenvolver tecnologias limpas e
socialmente inclusivas.

Elevacao dos gastos publicos e privados em P&D para
2,5% do PIB até 2030.

INSTITUCIONALIDADES
PARA O DESENVOLVIMENTO
SUSTENTAVEL

Implementar a Lei de Responsabilidade Climatica,
responsabilizando o poder publico pelo ndo atendimento das
metas de reducdo de carbono acordadas na NDC do Pais;

Obrigar o poder publico a discriminar os gastos publicos
anuais com mitigacdo e adaptacao as mudancas climaticas
nas pecas orcamentarias (PPA, LDO, LOA) nos trés niveis de
governo, bem como os valores efetivamente executados em
cada exercicio fiscal;

Promover uma reforma tributaria verde (tributacdo de
externalidades e fim do subsidio para setores da economia
marrom) e justa (redutora de desigualdades);

Estabelecer critérios verdes para compras publicas e
reestruturacdo verde de empresas publicas nos trés niveis de
governo;

Fortalecer a cooperacdo dos entes subnacionais no
planejamento e na execucdo de acdes de combate as
mudancas climaticas;

Incentivar e aprimorar reciclagem e arranjos da
economia circular;

Proibir o uso de agrotoéxicos nocivos e fortalecer
critérios agricolas organicos;

Promover uma reforma financeira que alavanque as
financas verdes e reduza os riscos climaticos das instituicoes
financeiras brasileiras;

Incluir no curriculo escolar a transicdo verde e justa
como um principio de desenvolvimento da sociedade.

Este eixo nao possui metas quantitativas.

FONTE: ELABORADO PELOS AUTORES

POTENCIAIS FONTES DE FINANCIAMENTO PARA O GND-BR

Aviabilidade do GND-BR depende de fontes de financiamento para a transi¢cdo proposta que respeitem a
capacidade fiscal do sistema publico brasileiro, mas que também reflitam o compromisso com um modelo
crescimento justo, igualitdrio e sustentavel. Por isso, além da tributacdo induzida pela expansio econdémi-
ca, sdo propostos impostos sobre renda e riqueza, cobranga sobre externalidades ambientais, redireciona-
mento de subsidios fiscais e recursos de fundos de desenvolvimento regionais.
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Tabela 2.

Comparacao entre osimpactos anuais do GND-BR e da economia atual

Eixos Custo Valor Ocupacoes Ocupacoes Salario médio Tributacao Emissdes

(bilhoes) da producao formais anual* induzida (GtCO2e)
(bilhdes) (bilhdes)

Cidades RS 248,1 RS 645,0 4.897.883 2.561.278 RS 24.184 RS 58,1 58.009.807

Infraestrutura RS 65,9 RS 175,2 1.126.085 608.513 RS 25.864 RS 17,6 -33.997.628

Transicao justa RS 144, 3 R$ 397,0 2.929.079 1.954.541 RS 31.289 RS 36,8 20.955.912

Uso daterra e de RS 50,8 R$ 118,0 560.037 302.062 RS 24.306 RS 8,5 -1.052.520.859

florestas

GND-BR R$ 509,1 R$ 1.335,3 9.513.084 5.426.394 R$ 26.578 R$ 120,9 -1.007.552.667

Total

Economia atual R$ 509,1 RS 1.288,1 8.831.337 4.986.920 R$ 22.178 R$ 132,2 164.693.963

*Salario médio anual equivale a massa salarial induzida pelo GND-BR dividida pelo numero de ocupacdes criadas.

FONTE: ELABORADO PELOS AUTORES

A Tabela 3 apresenta uma lista ampla, porém nio exaustiva, de potenciais fontes de financiamento. Essa
diversidade contribui para um arranjo de financiamento mais resiliente, reduzindo os riscos de variagcdes
profundas e repentinas dos recursos disponiveis. O valor total estimado a partir dessas fontes é de R$ 506,2
bilhdes por ano, na mesma ordem de grandeza da estimativa de recursos necessarios para a realiza¢do das
30 acdes contidas no GND-BR.

H4 uma pequena brecha entre o valor estimado pelas fontes de financiamento listadas na Tabela 3 (R$ 506 bi-
1hdes) e o montante total necessario ao financiamento do GND-BR, apresentado na Tabela 2 (R$ 509 bilhdes). Isso
pode ser coberto por mecanismos nio-fiscais ndo considerados neste estudo, como multas, termos de ajustamen-
to de empreendimentos com passivo ambiental e uso de royalties de recursos naturais. Além disso, ao assinalar
um maior compromisso com a agenda ambiental, o pais passa a concorrer novamente por recursos internacio-
nais para o meio ambiente. Por fim, parte das agdes do GND-BR devem ser financiadas via crédito a iniciativa pri-
vada, em medidas de impacto ambiental positivo, como recuperagao de dreas de déficit florestal em propriedades
privadas, eletrificacdo da frota de transporte puiblico sob concessao e a¢es de P&D em empresas privadas.

Tabela 3.
Fontes potenciais de financiamento e capacidade anual de aporte de recurso (em RS de 2019)
MECANISMO FINANCEIRO FONTES DE FINANCIAMENTO CAPACIDADE
DE FINANCIAMENTO
(EM BILHOES DE RS)
AUTOFINANCIAMENTO Arrecadacao induzida pelo GND-BR. RS 121,0
Aplicacdo do valor maximo da Contribuicdo de Intervencdo no Dominio Econdmico (CIDE)
sobre combustiveis fosseis; RS 99,4
Fim dos subsidios aos agrotéxicos; RS 16,2
Imposto sobre carbono; RS 27,2
Atualizacdo da Aliquota do Imposto sobre a Propriedade Territorial Rural (ITR); R$ 18,0
INSTRUMENTOS Imposto sobre grandes fortunas; R$ 58,8
TRIBUTARIOS E FISCAIS Aumento da aliquota maxima do imposto sobre heranca; RS 33,0
Tributacao de lucros e dividendos; R$ 58,9
Fundo Constitucional de Financiamento do Nordeste; RS 28,5
Fundo Constitucional de Financiamento do Norte; R$9,3
Fundo Constitucional de Financiamento do Centro-Oeste; RS 8,4
INSTRUMENTOS ECONOMICOS Reducio de Emissdes de Desmatamento e Degradacao Florestal (REDD). RS 27,5
E COOPERACAO
INTERNACIONAL
Total RS 506,2

FONTE: ELABORADO PELOS AUTORES
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CONCLUSAO

A saida das crises econdmica, social e ambiental demanda uma transformacgdo radical na postura do
setor privado e nas politicas publicas. A profundidade dessas crises simultaneas requer solucdes de longo
prazo envolvendo mudancgas na estrutura produtiva, no paradigma tecnoldgico e no ritmo de recuperacao
de processos naturais e das fung¢des ecoldgicas perdidas. Também requer participagdo ativa do Estado na
coordenacdo das politicas e na intervengdo nas dreas em que o mercado ndo ird atuar espontaneamente,
como mostram as experiéncias de GND de paises desenvolvidos. Além do papel regulatério, o Estado parti-
cipa com investimentos publicos visando a transi¢do para um modelo de desenvolvimento sustentavel e de
baixo carbono e a mitiga¢do dos problemas sociais ao longo dessa transicao.

No Brasil, mesmo antes da pandemia, as crises econdmica e social ja haviam se manifestado por baixo di-
namismo econdmico, aumento da exclusio social e degradacdo ambiental. Em particular, o descompromis-
so com a agenda ambiental resultou no crescimento de desmatamento e das emissdes de poluentes locais e
globais, bem como na auséncia de prioridade para acdes de mitigacio e adaptagdo as mudancas climaéticas.
Essas sdo justificativas adicionais para um GND adaptado a realidade brasileira.

Como sugestdo para essa transi¢do, o GND-BR traz um conjunto de 30 acdes a serem implementadas
ao longo da década, ao custo de R$ 509,1 bilhoes. Os resultados das simulacdes revelam que o GND-
-BR gera maior valor bruto da produc¢io e melhores empregos e saldrios do que a economia atual. Nao
apenas isso, o plano € capaz de reduzir as emissoes nacionais em mais de 1GtCO,e, enquanto o cendrio
business-as-usual resulta em emissdes de 0,16 GtCO,e. Também se demonstra que o GND-BR ¢ factivel
do ponto de vista fiscal e financeiro.

E claro que sdo enormes os desafios para avancar em uma transicio socialmente justa e ambientalmente
responséavel. Contudo, os custos da inacdo sdo muito maiores, pois permanecer no atual modelo predatoério
e desigual ndo serd capaz de criar adindmica necessaria para o Brasil recuperar seu crescimento econdmico.
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Resumo

Objetivo: contribuir com o debate sobre a precificacao de
carbono, em carater mandatorio, como forma de reduzir as
emissoes de Gases de Efeito Estufa (GEE) no Brasil.

Estado da arte: a teoria econdmica reconhece que o uso de .
instrumentos, como mercados de carbono regulados, representa / ¢
um caminho de melhor custo-beneficio para lidar com problemas >

ambientais e reduzir a emissao de poluentes. Na pratica,

deve-se desenvolver uma regulacao que contenha elementos

estruturantes para tanto, a qual ainda nao foi adotada no Brasil.

mudanca do clima representa um dos
principais riscos para a humanidade
ao longo das préximas décadas. No en-
tanto, as acdes e os compromissos ado-
tados até o momento sdo insuficientes

Originalidade: o artigo apresenta dez recomendacoes para
elementos estruturantes necessarios para criar e implementar um
mercado de carbono regulado no Brasil do tipo cap-and-trade,
também conhecido por Sistema de Comércio de Emissoes (SCE).

As recomendacoes sao oriundas de estudos e iniciativas
lideradas pelo Centro de Estudos em Sustentabilidade da
FGV EAESP' (FGVces) no tema precificacdo de carbono entre
2012 e 2021, incluindo n3o so pesquisas aplicadas, mas
também uma simulacao de SCE conduzida em parceria com
representantes do setor empresarial brasileiro.

Impactos: o artigo contribui para o pais avancar na adogao de
um instrumento de precificacao de carbono no Brasil.

Palavras-chave: mudanca do clima, politica publica,
precificacao de carbono, mercado de carbono regulado, sistema
de comércio de emissoes.
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para evitar os piores impactos de tal ameaca?. E preci-
so, portanto, aumentar a ambicao de acdes. No rol de
ferramentas a disposicao de formuladores de politicas
publicas para lidar com o problema, a ado¢ao de ins-
trumentos de precificacdo (das emissdes) de Gases de
Efeito Estufa (GEE) vem crescendo no mundo e, em
2021, ja era encontrada em 64 jurisdicdes?.

Com efeito, o uso de instrumentos baseados em
precos é indicado pela teoria econ6mica como uma
maneira custo-efetiva para enfrentar problemas am-
bientais, como a emissdo de poluentes. Em outras
palavras, permite atingir metas climdaticas ao menor
custo total para uma sociedade. Uma vez que as fon-
tes de emissdo de GEE sdo diversas, uma resposta que
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contribua para reduzir os possiveis impactos da mudanca do clima deve afetar as decisGes dos agentes
em relacdo a consumo, producgdo e investimento privado e publico. A atribuicdo de um preco para tais
emissdes sinaliza para empresas e individuos a necessidade de explorar e adotar tecnologias e hdbitos
que sejam menos intensas em GEE.*

Indo ao encontro da teoria econdmica, estudos de modelagem macroecondmica realizados no ambito do
Projeto Partnership for Market Readiness (PMR) Brasil, em uma parceria entre o Banco Mundial e o Ministé-
rio da Economia?®, indicaram que o cumprimento das metas climaticas brasileiras com o uso de instrumento
mandatério de precificagdo de carbono seria menos custoso para a economia quando em comparacao a
cendrios nos quais o Brasil precisa atingir suas metas climdticas sem tais instrumentos®.

Nao obstante os efeitos positivos do instrumento de precificacdo de carbono, principalmente sua poten-
cial custo-efetividade, a precificacdo de carbono ndo representa uma panaceia ou “bala de prata”. Politicas
sobre mudanca do clima normalmente advém de diversos instrumentos (econdmicos, de comando e con-
trole, informacionais, institucionais etc.) intersetoriais ou especificos para determinados setores, a fim de
obter o beneficio ambiental almejado. Precificacdo de carbono aplica-se, na maioria dos casos, sobre setores
produtivos da industria de base e geracdo/consumo de energia ndo-renovavel®. Nao € utilizado diretamente,
por exemplo, para combater atividades ilicitas que geram emissdes de GEE, como o desmatamento ilegal.

De modo sintético, a precificacdo mandatdria das emissdes de GEE pode ser feita tanto por um tributo
quanto mediante a criacdo de um Sistema de Comércio de Emissdes (SCE). Até certo ponto, 0s instrumentos
de precificacdo de carbono (tributo e SCE) sdo equivalentes’ e facultam aos atores a escolha entre reduzir
suas emissdes de GEE ou pagar o preco de um tributo ou da permissdo a emitir. O estabelecimento de um
SCE, com base em legislacdo especifica e posterior regulamentacio, comumente adota os seguintes passos:

1-Defini¢do da cobertura do instrumento, ou seja, dos setores, das atividades e fontes de emissio
a serem regulados;

2 - Defini¢do do teto de emissdes (cap), isto é, o volume méximo de GEE que pode ser emitido em con-
junto pelos entes regulados (em determinado periodo). Quanto menor for o teto, maior serd o esfor¢co
dos atores regulados e, consequentemente, o ganho ambiental;

3-Conversio do cap em permissdes a emitir e consequente alocagao (distribuicao) dessas permis-
sOes entre os entes regulados. A “permissio para emitir” representa o titulo transacionavel para
esse tipo de mercado;

4 - Comercializacdo das permissdes entre os entes regulados;

5-Entrega, por parte de cada ente regulado, da quantidade de permissOes equivalente ao seu volume de
emissdes em determinado periodo;

6 - Atores em ndo-conformidade (aqueles que ndo entregaram um numero de permissdes equiva-
lente ao volume emitido) serdo multados financeiramente e/ou administrativamente (perda de
licengas, por exemplo).

OS ESFORCOS NO BRASIL

No que diz respeito aos esforcos brasileiros para minimizar os impactos da mudanca do clima, o pais
comprometeu-se a reduzir suas emissdes de GEE em 50% até 2030, em comparag¢do com os volumes ob-
servados em 2005, além de atingir uma meta de neutralidade de carbono até 2050°%. Um “pacote de instru-
mentos” devera ser implementado a fim de alcangar tais objetivos, que poderd incluir um instrumento de
precificacdo na forma de um SCE.

Primeiramente, importa observar que um SCE nacional pode ser criado a partir de regulacdo doméstica
interna do pais, sem que haja a necessidade de alinhamento quanto as normas para mercados de carbono
internacionais estipuladas no artigo sexto do Acordo de Paris (AP). Tal regramento determina somente as
bases juridicas para colaboracdo internacional (entre paises ou entre empresas de diferentes paises). Nao
impede, portanto, que paises criem seus préprios mecanismos de precificagdo para compor o pacote de ins-
trumentos de implementacdo de suas politicas de mitigagdo nacional, mesmo que tenham ratificado o AP.

Desde 2009, esta em vigor a Politica Nacional sobre Mudanca do Clima que visa, entre outros objetivos,
estimular o desenvolvimento do Mercado Brasileiro de Reducado de Emissdes (MBRE)®, o qual néo foi regu-
lamentado. Atualmente, hd um processo legislativo que incluiu um debate sobre a instituicdo de um SCE
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no Brasil a partir do Projeto de Lei Federal 528/2021'°. Nesse sentido, o avanco do PL em questao resultou na
proposicao de emendas e suscitou discussdes acerca do estabelecimento de um SCE, por exemplo, com a
manifestagcdo de diferentes organizagdes empresariais, como a Confederacdo Nacional da Industria'' (CNI).
Existem diferentes visGes e interesses associados a implementacao de tal instrumento no pais. O presente
artigo visa contribuir para esse debate, oferecendo insumos tedricos e recomendacdes praticas baseadas em
pesquisas aplicadas desenvolvidas pelo FGVces entre 2012 e 2021.

Este artigo aborda o uso de mercados de carbono regulados como instrumentos de politicas publicas.
Existem, em paralelo, os mercados por meio dos quais organizacgdes e pessoas fisicas compram créditos de
carbono (offsets) de forma voluntdria para neutralizar as emissdes associadas a suas atividades ou, ainda,
usam créditos de carbono para atingir metas voluntdrias de reducdo de emissdes. Nesse caso, os créditos
advém de projetos nas mais diversas atividades econdmicas (geracdo de energia, manejo de residuos, re-
florestamento, processos industriais etc.) e representam uma reducio de emissdes de GEE ou remocao de
CO2 da atmosfera quando em comparagio a uma linha de base. Nesse ambiente voluntdrio, o proponente
do projeto tem a sua atividade certificada (validada) ex ante e a geragcdo de créditos de carbono verificada ex
post por terceira parte independente. Os créditos de carbono verificados podem ser comercializados. A in-
teracdo entre os mercados de carbono regulado e voluntdrio é abordada na recomendacdo relativa a adogcao
de mecanismos de estabilizacio de precos e flexibilizagdo de cumprimento (abaixo).

RECOMENDACOES

A seguir, sdo apresentadas dez recomendacdes para elementos estruturantes necessarios para a criagio
e implementacdo, em carater mandatdério, de um SCE do tipo “cap-and-trade” no Brasil, também chamado
de “mercado de carbono regulado”. As recomendacdes advém de estudos do FGVces no tema precificacdo
de carbono. Cabe salientar os estudos realizados em parceria com o Ministério da Economia entre 2012 e
2016%, que buscaram explorar (entre outros assuntos) os conceitos necessarios para compreensao dos prin-
cipais elementos de construcdo e implementacdo de SCEs, suas hipdteses e limitacdes®. Merece destaque
também a participacdo do FGVces' no Projeto PMR Brasil (2016-2020). Além de vdrios estudos, o FGVces
conduziu, entre 2013 € 2020, em parceria com o setor empresarial brasileiro, a iniciativa Simulacdo de SCE®,
com objetivo de criar um ambiente ficticio de mercado de carbono regulado, no qual empresas tiveram a
oportunidade de operar em um SCE simulado para avaliar riscos e oportunidades associados ao instrumen-
to. A simulacgdo proporcionou a aplicacdo de conceitos relativos a economia do clima em ambiente pratico,
considerando o contexto empresarial brasileiro. A iniciativa gerou diversos resultados'®, que representam
uma importante referéncia para as recomendagdes que seguem.

« Estruturar programa de Monitoramento, Relato e Verificacio (MRV) antes do inicio do SCE.

Quanto maior for a disponibilidade e a qualidade de informacdes sobre emissdes de GEE no pais, melhor
serd o desenho e aimplementacdo de um SCE. Um programa de MRV estipula procedimentos padronizados
para mensurar, contabilizar e divulgar (a0 menos perante as autoridades competentes) as emissdes de GEE
no menor nivel organizacional possivel, como uma planta ou instalacdo industrial. A ado¢ao de tal progra-
ma deve ocorrer com antecedéncia suficiente ao inicio do SCE, de modo a permitir que o 6rgdo regulador
tome decisdes bem embasadas acerca da melhor configuracdo dos (demais) elementos estruturantes do sis-
tema, como a cobertura do instrumento, o teto ou volume maximo de emissées (cap) a ser adotado e os mé-
todos empregados para a distribuicdo de permissdes a emitir. Programas voluntarios de relato corporativo
de emissdes de GEE, como o Programa Brasileiro GHG Protocol”, possuem finalidades distintas e, portanto,
ndo sdo formatados para apoiar um SCE em carater mandatorio.

* Definir cobertura abrangente e representativa de fontes de emissoes ainda nao reguladas.

Um SCE € apenas um dos elementos de uma politica climatica nacional e, portanto, ndo € necessario que
inclua todas as emissdes de GEE do Brasil. Primeiramente, algumas atividades ou fontes de emissao ja sdo
alvo de outros instrumentos e politicas e, assim, ndo precisariam ser cobertas pelo SCE. Em segundo lugar, a
inclusdo de uma gama volumosa e pulverizada de atores tende a elevar os custos de implementagdo e admi-
nistracdo do instrumento. Nesse sentido, um mercado de carbono regulado pode, a0 menos em um primeiro
momento, focar em setores e atividades cujas emissdes de GEE sdo mais representativas para o pais e para os
quais é possivel estipular, exigir e fiscalizar o cumprimento das diretrizes de um programa MRV (acima).

Nota-se, contudo, que o bom funcionamento de um SCE depende da heterogeneidade de custos de redu-
¢ao de emissOes entre os atores regulados e da liquidez no mercado de permissdes a emitir. Uma cobertura
restrita compromete atingir essas condi¢Oes e, consequentemente, os objetivos do proprio instrumento.
Entéo, é possivel, e desejavel, expandir gradualmente tal cobertura, tanto pela ampliacdo do numero de ati-
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vidades reguladas quanto pela reducao de eventuais limites minimos para inclusio de atores pertencentes
a essas atividades no instrumento (em termos de emissdo minima de GEE em um determinado periodo').
De qualquer modo, os critérios para a inclusdo ou ndo de quaisquer setores, atividades e unidades produti-
vas devem ser técnicos e transparentes.

* Definir teto absoluto de emissdes com base em médias historicas.

Primeiramente, importa frisar que o teto de emissdes (no inglés, cap) serd determinado no sentido
de representar uma reducdo em relacdo as emissdes histéricas dos atores regulados. Periodicamente,
o cap deverd ser revisto para baixo, justamente para resultar em uma diminuicdo das emissdes de GEE
ao longo do tempo.

Tendo em vista a urgéncia do problema, bem como a natureza dos compromissos e das metas dos brasi-
leiros, é recomendado que este volume maximo de emissdes de GEE seja estipulado em termos absolutos
(meta absoluta), ndo sofrendo ajustes com base em outros parimetros e variaveis como o crescimento do
Produto Interno Bruto (PIB) (meta relativa). Para tanto, o uso de médias historicas de emissdes, para diver-
SOS anos, representa uma pratica que resulta em metas mais razoaveis (e menos sujeitas a grandes flutua-
¢Oes). Ao estipular o teto de emissdes com base em dados histéricos, é essencial que se escolha um periodo
imediatamente anterior (ou o mais préximo possivel) ao inicio da vigéncia do SCE, para evitar que se tenha
como base niveis de emissdes ultrapassados e ndo mais aderentes a realidade.

Recomenda-se também que o teto de emissdes seja aplicado unicamente para o conjunto de atores
cobertos pelo SCE, ndo havendo tetos de emissdes setoriais, subsetoriais ou por ente regulado. Um instru-
mento do tipo cap-and-trade pode ser mais eficaz em reduzir os custos para atingir compromissos clima-
ticos para a sociedade (como um todo) quanto maior a possibilidade de transacdes entre entes regulados.
A adocio de teto de emissdes por setor, atividade ou ente pode representar uma barreira a transagao de
emissdes entre atores com custos distintos para reducio de emissdes e comprometer a eficdcia do instru-
mento. Posto de outra forma, conjuntamente todos os entes regulados estdo sujeitos ao teto de emissoes
do SCE (cap global), mas individualmente cada um deve ser livre para decidir entre reduzir suas emissoes
ou adquirir permissdes. Nessa configuracao, o cap global nunca serd extrapolado, pois ndo hd permissdes
suficientes para tanto.

« Realizar distribuicio de permissdes a emitir por meio de alocacio gratuita e leiloes.

Em geral, a alocacgao (distribui¢do) de permissdes para emitir pode ser feita de forma gratuita, por meio
de leildes ou um mix dos dois. Como ndo ha permissdes suficientes para todos os atores regulados continu-
arem a emitir os mesmos volumes praticados historicamente, havera escassez de permissdes. Assim, para
que todos possam cumprir com suas obrigacgdoes, a reducao de emissdes devera ocorrer.

Os custos para reducdo de emissdes por parte de cada ente regulado sdo incertos para o érgdo regulador.
Nesse sentido, uma ferramenta para a distribuicdo das permissdes a emitir sdo os leildes, os quais asse-
guram que as permissoes sejam direcionadas aqueles que mais as valorizam, isto é, os entes que possuem
maior dificuldade em reduzir suas emissoes.

Por outro lado, a aquisicdo de permissOes em leilGes representa um custo adicional as empresas e pode
apresentar consequéncias negativas para a competitividade dos setores e das atividades regulados. Para
minimizar tais impactos, parcela das permissdes que compdem o teto de emissdes do instrumento pode
ser distribuida de maneira gratuita, em especial para aqueles setores mais intensos em emissoes e expos-
tos ao comércio internacional (para evitar concorréncia desigual com empresas situadas em paises onde
ndo incide o instrumento de precificacdo). Nesse caso, recomenda-se que a alocacdo de maneira gratuita
seja feita com base em indicadores de intensidade carbonica (benchmarks) dentro de um mesmo setor ou
atividade, por exemplo, expressos em toneladas de GEE por unidade de produto. O uso de benchmarks
intrasetoriais permite reconhecer aqueles entes que ja adotam tecnologias mais limpas, porém levando
em consideracdo as particularidades de cada setor ou atividade. Desse modo, é considerada uma forma
pragmadtica e eficaz de equilibrar beneficios ambientais com as preocupagdes relacionadas a perda de
competitividade entre atores regulados®.

Nota-se que o uso de benchmarks setoriais, embora recomendavel, traz maiores complexidades para o
adequado funcionamento de um SCE, ja que exige que atores regulados fornecam ao érgdo regulador in-
formacgdes ndo somente sobre seus volumes de emissdo de GEE, mas também sobre producio e consumo
de matérias-primas. Desse modo, ndo precisam necessariamente ser implementados em um primeiro mo-
mento, podendo ser iniciados em fases posteriores do SCE. Nesse cendrio, a alocacdo gratuita pode ser feita
com base em dados histdricos de emissdo de GEE, que resulta em uma distribuicdo de permissdes mais
imprecisa, ja que projecdes futuras com bases em dados histéricos nem sempre se comprovam.
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+ Adotar mecanismos de estabilizacio de precos e flexibilizacio de cumprimento.

Grande volatilidade de precos das permissdes a emitir pode gerar incerteza nos entes regulados, afetar
suas decisdes e comprometer a eficdcia do instrumento. Assim, é recomendéavel a ado¢do de mecanismos
como uma Reserva de Estabilidade de Mercado (no inglés, Market Stability Reserve MSR), criando uma
reserva de permissdes que pode ser introduzida gradualmente no mercado pelo 6rgédo regulador conforme
pressdes de demanda, e o estabelecimento de um teto e/ou piso para os pregos das permissdes®.

Outra pratica que auxilia no controle de precos das permissdes € a aceitagdo de uso de créditos de carbo-
no (offsets) gerados a partir de projetos de mitigacdo realizados de forma voluntdria por atores ndo cober-
tos pelo SCE, para conciliacdo de parcela das emissdes daqueles atores regulados, desde que devidamente
validados por procedimentos rigorosos que atestem o volume de emissdes efetivamente reduzido por tais
projetos. Por serem gerados a partir de condutas voluntarias, tais offsets tendem a ter precgos inferiores aos
de permissdes a emitir e minimizam o impacto sobre entes regulados, sem comprometer a integridade am-
biental do instrumento. De qualquer forma, para garantir que os atores regulados se esforcem (dentro do
possivel) para reduzir suas emissoes, € importante que o uso de offsets para conciliagdo seja limitado. Comu-
mente, adota-se um limite entre 10% e 20% das obrigacoes?.

« Promover o engajamento de stakeholders.

O engajamento de partes interessadas (stakeholders) pode ser considerado um ingrediente-chave para
SCEs bem-sucedidos?. Nesse sentido, para maior representacgao e participacio de diferentes segmentos da
sociedade brasileira e dos potenciais atores regulados na constru¢ao de um SCE nacional, € importante que
haja um forte componente de engajamento e capacitagdo. Isso também contribui para aumentar a aceitacao
por parte de diferentes atores, incluindo os potenciais atores regulados pelo SCE nacional.

O engajamento deve focar no potencial de custo-efetividade e de flexibilizacdo do instrumento de pre-
cificacdo, para aumentar o entendimento sobre a pertinéncia de sua ado¢do, quando em comparacao a
instrumentos voltados para medidas de comando e controle (como o combate ao desmatamento ilegal e a
obrigatoriedade de abandono ou adocdo de determinadas praticas produtivas). Assim, busca-se demons-
trar que um SCE possibilita alcang¢ar um determinado objetivo (nacional) de mitigacdo ao menor custo
possivel para a sociedade.

O elemento de capacitacdo oferece ao ator futuramente regulado a oportunidade de entender estra-
tegicamente e operacionalmente o funcionamento de um SCE. Do ponto de vista estratégico, a capaci-
tacdo deve enfatizar riscos e oportunidades associados ao instrumento de precificacdo. J4 do ponto de
vista operacional, cabe fortalecer habilidades e conhecimentos necessdrios para atuar em um ambiente
de mercado. Um projeto-piloto de simulag¢do de SCE pode auxiliar nesse sentido.

Destaca-se, ainda, que os esforcos reais realizados de maneira voluntdria por parte de quaisquer
participantes em uma fase-piloto devem ser levados em consideracao e reconhecidos, por exemplo,
para efeitos da alocagio gratuita de permissdes, quando de suas participacdes em fase posterior obri-
gatoria do SCE.

« Considerar integracao (linking).

Embora ndo haja necessidade, a integracdo (linking) ou conexdo entre o instrumento nacional e os
instrumentos similares encontrados internacionalmente pode criar oportunidades para os participan-
tes de um SCE nacional.

Em principio, linking aumenta e diversifica o nimero de compradores e vendedores em um SCE,
o que pode fornecer beneficios duplos, aumentando a liquidez e reduzindo a volatilidade dos precos.
Linking, assim, torna-se um importante “market maker”. Nesse sentido, quando dois mercados do-
mésticos se unem ao ponto de permitir transacdes entre atores regulados pelas diferentes jurisdi¢des,
busca-se aumentar a liquidez dos mercados e possibilitar uma reducgio geral dos custos conjuntos de
abatimento e do cumprimento das metas das jurisdi¢cdes envolvidas, caso haja também maior heteroge-
neidade entre os atores regulados e seus potenciais de abatimento de emissdes de GEE.

Linking pode ser promovido ja durante a criagdo das regras para um SCE nacional, no sentido de
buscar, a partir de andlises de benchmarking internacional, alinhamentos minimos entre as regras em
criacdo e mecanismos jd estabelecidos em outras jurisdig¢des.

+ Estabelecer regras de cumprimento, equilibrando estimulos, para alcancar reducdes
de emissoes e competitividade.

Procedimentos e mecanismos para promover, facilitar e fazer cumprir os objetivos do SCE devem ser
desenhados de maneira a ndo prejudicar indevidamente a competitividade dos agentes que porventura nao
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consigam arcar com todas as suas obrigacdes. Mesmo que indispensaveis, puni¢des podem ser pensadas
de maneira a considerar, por um lado, a necessidade de penalizar o ndo cumprimento e, por outro lado, a
capacidade de recuperacio de participantes apds a punicio recebida. Nesse sentido, a severidade da acio
punitiva pode aumentar caso o ente seja reincidente no ndo cumprimento de suas obrigacdes.

« Possibilitar areciclagem das receitas com vendas de permissdes pelo 6rgiao regulador.

Quaisquer receitas oriundas das vendas de permissdes por parte do 6rgdo regulador, por exemplo, em
eventuais leildes, podem ser “recicladas” de maneira a reduzir o impacto do SCE sobre a economia brasilei-
ra, em particular mediante a reducdo (proporcional) de outros tributos, como na aliquota do INSS, confor-
me estudado pelo Projeto PMR Brasil°. Outra opc¢do para a reciclagem de receita seria o seu uso em medidas
de mitigacdo de emissGes nos setores regulados, ou ainda em favor de politicas distributivas para o combate
a pobreza. Para tanto, a autoridade competente pela administracdo do SCE pode divulgar e ajustar periodi-
camente o planejamento para utilizacdo de tais receitas, privilegiando usos de cardter abrangente (combate
a pobreza, por exemplo) em detrimento de politicas de apoio a setores e atividades especificas. O SCE deve
ser essencialmente um instrumento que colabore para que se atinjam compromissos climaticos do Brasil.

« Permitir ampla participacio de agentes no mercado secundario para aumento de liquidez.

Recomenda-se que a atua¢do no mercado secunddrio de permissOes deve ser facultada a quaisquer pes-
soas fisicas e juridicas que tenham interesse em sua compra ou venda, mesmo que nao cobertos pelo SCE.
A participagao de outros atores visa aumentar a liquidez no mercado de permissdes a emitir (secundério) e,
assim, contribuir para o bom funcionamento do instrumento.

Outra medida direcionada ao aumento de liquidez em um SCE € a ndo tributagdo dos lucros oriundos
da transagio de permissdes de forma a encorajar os entes regulados (e, eventualmente, nio regulados) a
atuarem de maneira mais frequente e ativa no mercado, quando em posse de permissdes em excesso de
suas emissdes. Por outro lado, a ndo tributagdo representaria uma reducao de receita a ser reciclada para
possiveis fins sociais ou ambientais. Nesse sentido, caso as operagdes com permissdes a emitir sejam tribu-
tadas, é importante adotar principios que assegurem que para o agente seja indiferente, do ponto de vista
tributdrio, as op¢des entre vender suas permissdes ou permanecer com elas?.

CONSIDERACOES FINAIS

Ainda que SCEs sejam uma solu¢do com sélido embasamento tedrico, a transi¢ao entre teoria e pratica
pode ser marcada por ruidos politicos (associados ao apoio ou veto por partes interessadas e aceite ou
rejeicdo pelos entes a serem regulados) e dificuldades de implementacao (por se tratar de um mecanismo
com arranjos institucionais ainda ndo consolidados), como observado na experiéncia europeia em suas
primeiras fases?.

Nesse sentido, a cuidadosa consideragdo acerca do desenho dos principais elementos de um SCE, le-
vando em conta as caracteristicas e peculiaridades do contexto brasileiro, faz-se necessaria para que o pais
possa reduzir suas emissoes de GEE ao menor custo possivel para a sociedade.

Com as recomendacdes aqui apresentadas, visa-se, sobretudo, contribuir para uma tomada de decisdo
embasada em informacdes, de qualidade, com base em conhecimento teérico e empirico adquirido, a fim
de garantir a integridade ambiental e ambigdo climatica de um eventual SCE brasileiro.
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MARKETING - Os desafios do marketing omnichannel
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A “omnicanalidade”
simples na teoria e dificil

na implementacéo. Os
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considerar caminhos para
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visdo de omnichannel (“omnica-

nalidade”) tem se tornado uma

constante nas discussodes de estra-

tégias de marketing e estratégias

de canais de distribuicdo. A trans-
formacdo digital tem levado empresas a buscar
integracdo, consisténcia e sinergias em todos
os seus canais de contato on-line e off-line com
seus consumidores.

Contudo, o caminho para implementag¢do de
estratégias de omnichannel tem sido bastante
complexo e tortuoso. As ideias e os ideais trazidos
pela “omnicanalidade” sdo de entendimento rela-
tivamente simples, mas com execucdes dificeis e
muitas vezes custosas. No caso da drea de marke-
ting, as liderancas vém sendo demandadas a ter
planos de metas voltados ao omnichannel, mas
estes, em sua maioria, acabam se materializando
em projetos repletos de desafios técnicos, opera-
cionais ou mesmo politicos.

Dessa forma, para maior adesdo do conceito
nas agendas dos executivos de marketing, torna-
-se importante identificar os principais desafios
da sua implementa¢do, bem como encontrar ca-
minhos para supera-los.

Resumo

Objetivo: discutir trés dos principais desafios dos executivos de
marketing na concepcao e/ou implementacao de estratégias
de omnichannel.

Estado da arte: recentemente, o conceito de omnichannel
(“omnicanalidade”) vem exercendo grande influéncia nas
estratégias de marketing e de distribuicao das empresas,
principalmente no varejo. Tal dinamica vem trazendo uma série
de novos desafios na construcao de estratégias, levando aos
executivos de marketing a necessidade de buscar respostas para
as complexidades impostas por essa nova pratica.

Originalidade: o texto articula algumas das principais
contribuicoes de autores académicos sobre o tema, contrastando
com vivéncias e desafios praticos dos executivos de marketing na
implementacao de estratégias de omnichannel.

Impactos: ao discutir os desafios, o artigo também traz
reflexdes de possiveis caminhos de solu¢ao para os obstaculos
apresentados que podem melhorar a pratica de marketing.

Palavras-chave: marketing omnichannel, desafios omnichannel,
estratégia de marketing, transformacao digital, omnicanalidade.
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A EVOLUGCAO DO IMPACTO DIGITAL NO VAREJO

Antes de abordar os desafios, cabe entender como as transformacgdes digitais favoreceram o surgimento
das abordagens omnichannel. Desde o inicio da massificacdo da internet, ha pouco mais de duas décadas, o
digital vem influenciando as estratégias de canais de distribui¢do no varejo. Podemos organizar a evolucao
dessa influéncia em trés grandes fases.

A exploracdo da internet enquanto canal de vendas figura o alicerce da primeira fase de influéncia. As
possibilidades proporcionadas pelo e-commerce trouxeram uma miriade de iniciativas, muitas delas dis-
ruptivas, que questionaram o status quo de diversas categorias de consumo e consolidaram o digital como
um canal de vendas alternativo, ou até mesmo principal, de muitas empresas. Nesse contexto, o consumi-
dor passou a valorizar o e-commerce como um canal de compras principalmente pautado por trés vetores:
acessibilidade - a possibilidade de encontrar um produto ou servigo que antes ndo estava a seu alcance
geografico; preco - a facilidade de pesquisar e encontrar o produto ou servico mais barato; e conveniéncia
- a simplicidade de poder comprar um produto ou servico de maneira pratica e com baixo envolvimento e
esforco na jornada.

A segunda influéncia que o digital trouxe para o varejo foi impulsionada pela massificagdo dos celulares
com conectividade a internet. Os consumidores puderam ter acesso a qualquer informacado em qualquer lu-
gar, até mesmo dentro do ponto de venda. Essa dindmica trouxe novos desafios para as operacgdes de varejo,
que precisaram se adaptar, principalmente na gestdo de suas estratégias de preco.

Essas duas grandes fases encorparam os modelos de gestdo de multicanais, forcando os lideres de
marketing a adotar multiplas estratégias, considerando cada ponto de contato como um canal separado e
independente. Tal abordagem levou cada canal a ter suas proprias estratégias, metas e métricas, ndo neces-
sariamente interligadas e conectadas umas com as outras.

Com a evolucdo da tecnologia, a visdo multicanal comecou a ceder espaco para o omnichannel, surgin-
do, entdo, a terceira grande fase de influéncia da internet no varejo. Uma estratégia omnichannel parte do
pressuposto de que os consumidores podem interagir, de maneira integrada, com os mais diversos pontos
de contato on-line e off-line de uma empresa durante sua jornada de compra.

0 QUE E O MARKETING OMNICHANNEL?

Atualmente, o consumidor estd constantemente on-line, no celular, nas redes sociais, nas lojas fisicas
- tudo ao mesmo tempo. A visdo omnichannel do marketing aproveita-se dessa dindmica e leva ofertas e
experiéncias para onde os consumidores estdo, em vez de tentar levar o consumidor apenas para um de
seus canais de interesse!. Uma estratégia omnichannel pressup0de, dessa forma, uma integracdo perfeita
de conteudos, ofertas e experiéncias entre os diferentes canais da empresa, sejam eles proprios ou de
terceiros. Com isso, as jornadas de consumo podem seguir as mais diversas trajetdrias entre esses canais,
permitindo que os consumidores interajam de maneira unissona e integrada em diferentes pontos de
contato, tendo, assim, uma experiéncia unificada e sem fric¢des.

Diferentemente da experiéncia single channel, em que o consumidor sé tem a possibilidade de inte-
ragir com um unico ponto de contato; ou multichannel, em que o consumidor escolhe entre multiplos
canais disponiveis para interagir apenas com um deles; a omnichannel vai ainda além de impactar o
consumidor com uma mensagem unica e consistente; trata-se de vivenciar um fluxo continuo e linear
de experiéncias independentemente da jornada de compra escolhida? (Figura 1). Ou seja, o consumidor
omnichannel é uma evolucdo do consumidor multichannel, cujo comportamento mudou de usar poucos
canais em paralelo para usar todos os pontos de contato simultaneamente e de maneira integrada®.

Tal dindmica trouxe novas responsabilidades aos Chief Marketing Officers (CMOs), executivos res-
ponsaveis por liderar as estratégias e equipes de marketing das grandes corporagdes. Esses profissionais
foram incumbidos de comandar os processos de elaboracdo de estratégias de marketing omnichannel
conectadas com os consumidores 4 medida em que eles se movimentam entre os diversos pontos de
contato, sejam eles canais on-line ou off-line.

Idealmente, a partir dessa l6gica, podemos pensar no exemplo de um consumidor que estd no proces-
so de compra de um carro novo. Apds pesquisar on-line sobre um determinado modelo em sites espe-
cializados ou mesmo no site da montadora, ele poderia ser recebido por um vendedor em uma conces-
siondria que ja tem informagdes prévias de seu modelo de interesse e continuar a interacdo focado nas
questdes e duvidas que o levaram até o ponto de venda fisico.
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Figura 1.
Diferentes tipos de experiéncia de interacao entre o consumidor e os canais de distribuicao

SINGLE CHANNEL MULTICHANNEL OMNICHANNEL

FONTE: ELABORADO PELOS AUTORES

Ja podemos observar a ideia do marketing omnichannel bastante difundida nas mais variadas discus-
sdes contemporaneas de marketing e comunicacdo. Contudo, ainda é muito comum testemunharmos
CMOs com grandes dificuldades de implementar estratégias integradas de “omnicanalidade” para pro-
porcionar as experiéncias ideais para os consumidores.

Dentre os desafios para implementacao de estratégias de marketing omnichannel, trés se destacam: a
complexidade dos funis de conversdo; o paradoxo da personalizacdo e da privacidade; e as barreiras de
integracdo de dados e métricas.

A COMPLEXIDADE DOS FUNIS DE CONVERSAO

Uma estratégia de marketing omnichannel deve considerar que os consumidores navegardo em suas jor-
nadas individuais de compra concatenando intera¢des em diferentes computadores, celulares, tablets, lojas,
quiosques e podendo interagir ativa ou passivamente com os mais variados canais de midia, como tevé, mobili-
ario urbano, jornais, revistas, radios, entre outros. Nessa visdo, os consumidores podem navegar pelas diversas
combinacgdes de canais e dispositivos em cada etapa de sua jornada de compra, uma dindmica que desafia os
modelos de gestdo orientados pela abordagem linear de um funil de conversio.

Por exemplo, passa a ndo fazer tanto sentido elaborar uma estratégia a partir da difundida 1égica retilinea e se-
rial proposta, por exemplo, pelo modelo A.I.D.A%, no qual o consumidor sempre inicia sua jornada pela etapa de
atencdo (A), segue para a de interesse (I), chega ao momento de formacgao do desejo (D) e, por fim, desemboca na
ultima etapa, de acdo (A). Afinal, o consumidor pode comegar sua jornada sendo impactado por uma mensagem
da empresa na tevé — etapa de atenc¢do —, pular a etapa de interesse e ja fazer uma busca no e-commerce da mar-
ca - etapa de agdo —, e voltar para fazer uma pesquisa de precos dos produtos concorrentes — etapa de interesse.

Mesmo os modelos mais contemporaneos — como a Jornada de Decisdo de Compra proposta pela McKinsey®
- nio sdo capazes de ajudar na formulacio de estratégias de marketing que consigam abracar a multiplicidade
de caminhos de compra que um consumidor pode seguir a partir de suas escolhas individuais de interagdo com
os mais variados pontos de contato.

Em uma possivel jornada de compra, um consumidor pode conhecer um novo produto em uma rede
social; ser impactado por uma midia eletrdnica de elevador que desperta seu interesse em saber mais sobre
aquela oferta; pesquisar mais informagdes no browser do seu celular; visitar uma loja fisica de um varejista
terceiro para manusear o produto e conhecer seus concorrentes; finalmente comprar o produto em um
marketplace on-line; recebé-lo em casa; e visitar uma loja fisica prépria da marca em busca de mais instru-
¢Oes sobre como operar o produto (Figura 2).
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Figura 2.

Exemplo de uma jornada de consumo omnichannel
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O desafio em uma jornada como essa pode estar na escolha da mensagem. No exemplo, se o consumidor
visitasse o site da marca que o impactou em vez do site do distribuidor, pode ser que tivesse sua jornada inter-
rompida ao ndo saber onde poderia adquirir o produto. Muitos sites de marca tém dificuldades de ofertar a pos-
sibilidade de compra por dependerem de varejistas terceiros (on-line e off-line) responsaveis pela distribuicao.
Nesse caso, qual deveria ser o call to action de um catdlogo institucional de produtos on-line, prevendo diferen-
tes etapas ou atalhos que um consumidor pode escolher seguir?

Outro desafio para os funis de conversio esta na escolha dos canais de midia. Sabemos, por exemplo, que pro-
paganda em tevé tem a vocagao de gerar conhecimento de marca ou produto. No entanto, como boa parte dos
consumidores hoje assistem a tevé com o celular no bolso, um anuncio pode despertar o interesse imediato de
conhecer mais sobre o produto on-line. Estar preparado para atrair sem friccdo esse interessado para ambientes
com informagdes da marca ou do produto torna-se mandatdrio um plano de marketing,.

Diante desses obstaculos, pode ser interessante que o CMO deixe de lado a organizagdo de sua estratégia de
marketing a partir das lgicas dos funis de conversao. Dar espaco para um pensamento de jornada de consumo
mais cadtica, em que o consumidor segue passos aleatoérios, poder ser um caminho libertador para pensar em
uma estratégia contemporanea. Uma atitude recomenddvel é considerar que todo canal e toda etapa da jornada
serda uma oportunidade para despertar interesse, apresentar o produto e seus diferenciais e fazer uma oferta de
vendas. Nessa abordagem, a empresa deixa de forcar o consumidor a se enquadrar no planejamento organiza-
cional e lhe d4 a liberdade de realizar a acdo que quiser, sendo sempre bem assistido e sem fric¢des.

Uma boa maneira de colocar essa oportunidade em pratica é elaborar uma matriz, expandindo as possibilida-
des de estratégia para cada canal (Figura 3)

0 PARADOXO DA PERSONALIZACAO E DA PRIVACIDADE

As jornadas do cliente estdo emaranhadas e entrelagadas ao longo do caminho de compra, pois pontos de
contato digitais e do mundo fisico se confundem em interagdes sinérgicas. Com isso, um grande desafio para
as empresas em uma abordagem omnichannel € identificar de forma consistente cada consumidor individual-
mente em qualquer ponto de seu caminho de compra. Além disso, um cliente frequente e fiel a um determinado
ponto de venda fisico € muitas vezes tratado como um cliente qualquer no e-commerce da marca. Outra friccao
comum acontece quando a marca oferece politicas de troca de produtos exclusivas a cada canal. Ou seja, o que
foi comprado on-line ndo pode ser trocado em uma loja fisica e vice-versa.

Porém, duas estratégias tém se tornado as mais utilizadas para vencer as adversidades de identificar um con-
sumidor tnico em sua jornada: o uso da alta tecnologia; ou a criagcdo de programas robustos de relacionamento.

Em relacdo a primeira estratégia, observa-se o surgimento de sofisticadas ferramentas mobile que usam
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Figura 3

Exemplo de matriz de expansao da estratégia de canal

CANAL ESTRATEGIA TRADICIONAL ESTRATEGIA EXPANDIDA
Despertar atencao/interesse por um produto. Despertar atencao/interesse por um produto ou servico + Por meio de um QR Code,
ANUNCIO DE TEVE convidar o consumidor a visitar o ambiente on-line para conhecer mais sobre o produto e
ter acesso a uma oferta especial no site de um revendedor parceiro.
. Mostruario de produto e conversao de vendas. Mostruario de produto e conversao de vendas + Oferta de produtos disponiveis
LOJAFISICA apenas na loja on-line; retirada, troca e devolugao de produtos comprados on-line;
treinamento de pos-venda para novos clientes.
ESTANDE Apresentar um produto e Apresentar um produto e seus diferenciais em detalhes + Oferecer a compra
EM SHOPPING seus diferenciais em detalhes. on-line do produto no préprio estande para entrega posterior
CENTER no endereco escolhido pelo comprador.

FONTE: ELABORADO PELOS AUTORES

alta tecnologia para conseguir identificar um consumidor tinico ao longo de sua jornada. O Google, por
exemplo, oferece uma solucio de analytics denominada Store Visit® capaz de identificar se um consumidor
que fez uma consulta no buscador e clicou em um link patrocinado acabou visitando um ponto de venda
fisico algum tempo depois dessa interacdo. Para que essa solucao funcione, o anunciante precisa cadastrar
os codigos postais de seus canais fisicos, e a ferramenta passa a monitorar, por meio do GPS do celular do
consumidor, se ele visitou efetivamente um desses pontos cadastrados apos clicar no link.

Outro caminho observado tem sido a criacdo de programas de relacionamento que obrigam o consumi-
dor a se identificar em todas as suas interagdes com a empresa. Nesse caso, temos como exemplo o surgi-
mento de aplicativos mobile de grandes redes de supermercado que estimulam que o consumidor utilize
a aplicagcdo enquanto faz compras no canal fisico. Seja para se conectar ao wi-fi gratuito da loja ou para
consultar e aproveitar cupons promocionais exclusivos, o cliente conecta-se ao aplicativo e assim passa a
compartilhar informag¢des mais precisas sobre sua jornada para o varejista.

Muitas estratégias de marketing omnichannel baseiam-se na captacio e no uso de dados sobre todas as
interagOes entre os consumidores e as empresas. Mas, muitas vezes, isso vem com o custo de ferir a priva-
cidade’. Portanto, um desafio importante para os CMOs acaba sendo encontrar um caminho de equilibrio
para adotar uma estratégia omnichannel e, a0 mesmo tempo, respeitar a privacidade dos consumidores —
principalmente com a implementacdo da Lei Geral de Prote¢ido de Dados (LGPD)?, em um momento em
que as discussoOes sobre o tema tém tomado as principais pautas de debates na sociedade contemporanea.

AS BARREIRAS DE INTEGRACAO DE DADOS E METRICAS

Uma estratégia de marketing ominichannel parte do pressuposto de que todos os dados de interagio
entre os consumidores e os diversos pontos de contatos sejam coletados e, principalmente, conectados en-
tre si’. Essa dinamica se torna um desafio ainda mais penoso quando a empresa depende de coletar dados
de canais e pontos de contato de terceiros. Considerando o entendimento de que o dominio dos dados do
cliente é um dos grandes ativos de uma empresa atualmente, muitas vezes os canais terceiros nao se veem
mobilizados a compartilhar informagdes com toda sua cadeia comercial.

Se um consumidor, por exemplo, clicar em um anuincio para visitar o site de uma empresa, visualizar detalhes
sobre um determinado produto e, depois, abandonar sua jornada, € de se esperar que na proxima interacdo que
ele tiver com aquela empresa lhe seja apresentado em destaque o produto que pesquisou anteriormente. Porém,
se 0s canais ndo estiverem conectados, essa jornada ndo sera fluida. Afinal, € muito comum que cada canal
tenha sua prépria estratégia de anuncios e de coleta de dados de desempenho, e esses conjuntos de dados ndo
sdo automaticamente concatenados em tempo real. Essa friccdo pode acontecer tanto quando a empresa detém
todos os canais de contato, como, principalmente, quando depende de canais de terceiros.

A integracdo de dados em uma estratégia omnichannel permite a personalizacdo em escala para cada
consumidor por meio de varios meios. Sem essa integracdo, um consumidor podera acabar vendo o mesmo
anuncio em diversos canais, sem o reconhecimento de qualquer interacdo anterior com a marca — o que
compromete sua experiéncia de jornada.
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Além disso, mesmo com a evolucao tecnoldgica para captacdo de dados em todos os canais de contato,
0os CMOs ainda tém muitas dificuldades para montar modelos integrados de atribui¢do de resultados para
conseguir mensurar o retorno sobre o investimento (ROI) de cada esforco de marketing em uma estratégia
omnichannel®. Ha algumas décadas, um acréscimo significativo de vendas apos a veiculacdo de uma robus-
ta campanha de tevé poderia facilitar o entendimento do retorno sobre o valor investido em comunicagio.
Atualmente, com a diversidade de meios e canais e com a pulverizacio dos investimentos em diversas ini-
ciativas paralelas, torna-se impossivel estabelecer correlagdes simplificadas como essa.

Se um consumidor visitou os canais digitais de uma marca, por exemplo, mas finalizou sua compra em
uma loja fisica de um parceiro terceiro, € fundamental que ele seja reconhecido como um cliente inico em
toda essa jornada para que sua experiéncia digital seja contabilizada como uma etapa importante na sua
tomada de decisdo de compra. No entanto, sdo poucas as empresas que conseguem colocar em pratica um
modelo de atribui¢des como esse.

CONCLUSAO

Embora o marketing omnichannel seja um conceito relativamente simples, temos observado que sua
implementacdo é complexa e repleta de desafios. Alguns casos especificos de sucesso ja sdo capazes de
comprovar a validade de implementacdo dessa linha de pensamento proporcionando jornadas integradas
de compras para os consumidores. No Brasil, j& podemos observar movimentos nesta direcdo de grandes
varejistas nacionais e internacionais, como Magalu, Centauro e C&A, ou de grandes marcas mundiais de
eletrénicos, como Samsung e Apple.

Porém, a maioria dos CMOs ainda enfrenta muitas dificuldades para implementar a visdo omnichannel
em suas estratégias de marketing. Podemos imaginar que ainda ha muito espaco de evolugdo dessa linha
de pensamento tanto na academia — promovendo pesquisas que ajudem a desenhar modelos e frameworks
para facilitar aimplementacao das estratégias; como no mercado - por meio do compartilhamento de casos
de sucesso de experimentos bem-sucedidos nas mais diversas categorias.
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Para construir o futuro, € preciso evitar abordagens simplistas, focadas
unicamente na tecnologia, e adotar uma perspectiva integrada de
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pandemia da Covid-19 esvaziou os escritorios e
levou grandes contingentes de trabalhadores,
das mais variadas especialidades e qualifica-
¢Oes, a migrar para o trabalho remoto. O presi-
dente de um grande banco brasileiro declarou,
em um webinar, que o movimento ja vinha sendo testado an-
tes da pandemia, ao longo de meses e com dificuldades, em

Resumo

Objetivo: apresentar o fenémeno da transformacao do
local de trabalho e propor um modelo para apoiar gestores
e consultores na implantacao de um espaco digital, um
desafio que ganhou urgéncia com a pandemia da Covid-19.

Estado da arte: o fendmeno da transformacao do local
de trabalho administrativo vem sendo estudado a partir
de quatro dticas: da tecnologia, da mao de obra digital,
da virtualidade ou trabalho virtual, e da transformacao
organizacional digital.

Originalidade: o artigo trata de um tema contemporaneo

uma pequena amostra de uma duzia de profissionais. Com a
emergéncia sanitdria, o ritmo mudou radicalmente e o local
de trabalho digital teve que ser implantado da noite para o dia
com dezenas de milhares de funciondrios.

As empresas perderam o receio (ao ver que o trabalho conti-
nuava a ser feito) e seus funciondrios gostaram da experiéncia.
O que vira em seguida? Um simples retorno ao modo predomi-

e propoe um modelo original, indicando os fatores criticos
para implantacao do local de trabalho digital.

Impactos: gestores e consultores poderao adotar o modelo
proposto, adaptando-o para orientar a transformacao do
trabalho em empresas e outras organizacoes. O modelo
oferece visao ampla e integrada de fatores de para a
implantacao do local de trabalho digital.

Palavras-chave: local de trabalho digital, local de trabalho
virtual, trabalho remoto, futuro do local de trabalho,
impacto da tecnologia.
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Quadro 1.

nantemente presencial anterior € improvavel. A ciéncia administrativa ndo dispde de bola de cristal capaz de
antever o futuro. No entanto, a leitura dos estudos sobre o tema e 0 exame da experiéncia recente das empre-
sas levam-nos a uma projecao: o futuro do local de trabalho administrativo ndo sera presencial ou remoto;
sera digital, integrando os dois modos. O local de trabalho sera sustentado por plataformas e ferramentas
digitais, arranjos fisicos especificos e praticas gerenciais alinhadas para que o funciondrio seja produtivo.

O quanto ele sera efetivo para as organizagdes e adequado para as pessoas dependerda do movimento
transformacional que ocorrerd nos proximos anos. De fato, o uso de tecnologias digitais ja vem ha anos
modificando o local de trabalho administrativo, como havia acontecido nos setores industrial e agricola. A
pandemia da Covid-19 acelerou o processo, pressionando organiza¢des em todo o mundo a fazer mudancas
abruptas, como a citada no primeiro paragrafo.

A necessidade dessa transicdo é premente e o interesse em compreender este fendmeno vem aumentan-
do'. Empresas como Accenture e Hewlett-Packard implantaram o local de trabalho digital antes mesmo da
pandemia, com o objetivo de criar um ambiente atraente para os funciondrios e assim alcancar a satisfacao
dos clientes?. Mas os estudos sobre o tema mostram que a mudanca é complexa e que o local de trabalho
digital deve ser tratado como um ativo organizacional, que demanda uma estratégia clara de implantacéo,
para que gere impactos sobre o engajamento, a produtividade e o desempenho organizacional®.

Este artigo foca a questdo da implantagdo do local de trabalho digital. Primeiro, procuramos explicar o
fendmeno, identificando suas causas e consequéncias. Entdo, propomos um modelo que identifica os fatores
criticos de sucesso para a sua implantacgao. Para concluir, indicamos os desafios que se apresentam a frente.

DESVENDANDO O FENOMENO

Estudiosos vém procurando compreender o fendmeno do local de trabalho digital. Uma extensa pesquisa
bibliografica levou-nos a identificar quatro 6ticas, ou perspectivas, sobre o tema, sintetizadas no Quadro 1.

As questdes-chave para compreensio do fendmeno sio as seguintes: por que o local de trabalho est4 fi-
cando digital? Como a mudanca estd ocorrendo? Quais fatores devem ser gerenciados? E quais os impactos
e as implicagOes gerados para a organizacao?

Tendo essas questdes em mente, e a partir da pesquisa bibliografica mencionada, combinada com obser-
vagOes de casos praticos, desenvolvemos um modelo que procura explicar o fendmeno do local de trabalho
digital. Ele permite que as organiza¢des compreendam as mudancas, os desafios, as implicac¢des e os resul-
tados que devem ser considerados para o planejamento da implementacao.

O modelo, representado pela Figura 1, é constituido por cinco blocos: as causas que dao origem ao local
de trabalho digital; as mudancas que ocorrem durante e apds sua implementacio; os desafios que precisam
ser gerenciados durante o processo de mudanca; os resultados que podem ser alcancados; e as implicagdes
que a implantagdo gera para as organizacgoes e as pessoas.

Como pesquisadores vém estudando o local de trabalho digital

A OTICA DA TECNOLOGIA A OTICA DO TRABALHO DIGITAL
Pesquisadores discutem o conjunto de plataformas e ambientes de ferramentas Pesquisadores discutem os efeitos da entrada de uma geracdo ja nascida
digitais para facilitar a execucdo do trabalho, a colaboragao e o alcance dos na era digital (nativos digitais) na forca de trabalho e as implicacdes
resultados. Eles investigam organizacdes que integraram tecnologias digitais da adocao e do uso da tecnologia no local de trabalho. Eles enfatizam
em seu local de trabalho“. a importancia do local e forca de trabalho digitais para o futuro das

organizacdes e apontam que essa transformacao traz expectativas
referentes a mudanca na cultura®.

A OTICA DA VIRTUALIDADE A OTICA DA TRANSFORMACAQ
Pesquisadores discutem como equipes que trabalham remotamente geram Pesquisadores mostram que as empresas tradicionais transformam seus
mudancas no local de trabalho e atingem niveis significativos de produtividade, locais de trabalho para apoiar suas estratégias, e recomendam que as
flexibilidade e colaboracdo. Alguns autores argumentam que o local trabalho organizacgdes se engajem de forma proativa na implementacao do local
digital exige habilidades adicionais de gestao e lideranca®. de trabalho digital’.

FONTE: ELABORADO PELOS AUTORES
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Figura 1.

0 fendmeno do local de trabalho digital

O primeiro bloco trata das causas do fen6me-
no® e a principal refere-se & necessidade de prover

qualidade de vida aos funciondrios. As pessoas

* Necessidade
da organizacao:
otimizacao de custos

cada vez mais buscam equilibrio entre a vida pro-
DESAFIOS . . .

« Adaptacio fissional e a vida privada. A segunda causa refe-
« Comunicacio re-se a busca de custos otimizados por parte das
Pc’:)’:l?gql: * Confianca empresas. Percebe-se uma oportunidade de re-
* Gestao por resultados duzir o custo fixo, representado pelos escritérios
tradicionais. Além desses, adicionamos a pande-
mia do Covid-19 como vetor de maximizacao das

causas, provocando a aceleracdo das mudancas.

CAUSAS MUDANCAS RESULTADOS o b do bl trat dg dg

* Necessidade da « Tecnologia  Flexibilidade - seglndo bloco trata de como a mudanca
forca de trabalho: * Dinamica dos times * Bem-estar estd ocorrendo nas organizagdes. As principais
qualidade de vida 4 * Trabalho virtual 4 * Motivacao dimensdes da mudanca, que estdo interligadas,

* Politicas corporativas * Comprometimento

* Produtividade

sdo: a dimensdo tecnolégica’; a dinamica das
equipes'®; a virtualidade no trabalho'; e as politi-

cas corporativas®.

A tecnologia para o trabalho remoto esta
evoluindo rapidamente e deve ser considerada
como o principal aspecto viabilizador da mu-
danca. Sua adocdo facilitou o trabalho colabo-
rativo. A disponibilidade de tecnologia mudou

IMPLICACOES
* Ambiente fisico
* Pessoas: geracoes
¢ Lideranca
e Cultura

a forma de trabalho das equipes, as quais pas-

FONTE: ELABORADO PELOS AUTORES saram a operar virtualmente.

Com essa mudanga, alterou-se também a di-

namica dos times, a forma de gestdo e o estilo de

lideranca. Nessa nova condicao, apesar de ndo estar fisicamente junto, o lider deve marcar presenca, moni-

torando resultados ao mesmo tempo em que apoia sua equipe. E precisa estar muito atento a conexdo com

as pessoas, conhecendo os estilos individuais, engajando-se e utilizando intensamente a tecnologia como
ferramenta de trabalho para promover colaboragao.

Finalmente, para sustentar essas mudancas, as politicas corporativas também devem mudar. O caminho
é estabelecer regras para elegibilidade ao trabalho virtual e programas de incentivo e suporte, alinhados
com a legislacdo, para reforcar a direcdo que se deseja seguir. Nesse processo, € essencial observar as leis
do trabalho, pois a tecnologia gera mudancas que podem se chocar com dispositivos legais vigentes. Cabe
assim explorar possibilidades dentro das restri¢des existentes.

O terceiro bloco trata dos desafios encontrados durante a implementacao do local de trabalho digital. As
mudancas identificadas no segundo bloco influenciam e sdo influenciadas pelos componentes presentes
nesta terceira parte. Esses desafios devem ser cuidadosamente gerenciados, seja por processos de comuni-
cacdo, planos de gerenciamento da mudanca ou treinamentos voltados para lideres.

O primeiro desafio é a adaptacdo. Existe um ciclo de ajustamento a nova realidade e varios itens ajudam
na adaptacao, entre eles as tecnologias, o engajamento dos lideres, o planejamento e a gestdo da mudanca
e as politicas corporativas.

O segundo desafio é a comunicacdo. O planejamento envolve desenhar um processo que inclua disse-
minacio de informacdes, sessdes virtuais e sessdes presenciais e atividades em grupos e individuais. E
necessario que a comunicagio chegue a todos, idealmente de forma criativa. Uma boa comunicagio reduz
os ruidos, o que € essencial em processos sociotécnicos de transformacao.

O terceiro desafio é a confianca. E preciso desconstruir a noc¢io de que quem est4 em casa nfio estd traba-
lhando e estabelecer uma relacdo de confianca entre lider e liderado e entre pares.

O quarto desafio € a gestdo por resultados. Uma vez estabelecida a relagao de confianca, o lider ndo pre-
cisa controlar a jornada de trabalho do funciondrio. Ele muda sua orientacdo centrada no controle do tra-
balho para focar no resultado®. Com isso, os funcionarios passam a ser medidos pela produtividade - o que
entregam e como entregam — € ndo mais pelas horas trabalhadas.

O quarto bloco trata das implicagdes da mudanca. E aqui sdo quatro pontos a considerar. O primeiro
ponto é o ambiente fisico*. O escritdrio tradicional é reduzido e otimizado, sofre adaptacgdes, é repensado e
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se transforma em local de interagdo e colaboragdo, com tecnologias e espagos readequados.

0O segundo ponto refere-se as pessoas. Diferentes geracdes reagem de forma distinta as mudancas'®. Para
0s mais jovens, a adaptagdo € rapida, porém cresce a necessidade de atencdo e supervisdo. Eles sdo mais
informais e flexiveis e tém necessidade de equilibrar vida pessoal e profissional, a0 mesmo tempo em que
trazem novas ideias e novos questionamentos. Por outro lado, para profissionais mais seniores a adaptacao
€ mais lenta, mas eles tém mais foco, maior capacidade de estabelecer prioridades e mais experiéncia e ma-
turidade. A mescla de geracdes em um mesmo local de trabalho traz implicacdes que devem ser gerenciadas
no ambito do processo de mudancga.

O terceiro ponto refere-se a lideranca. Os lideres precisam rever estilo e praticas de gestdo e estar pre-
parados para gerenciar equipes remotas. Devem aperfeicoar habilidades existentes e aprender novas, rela-
cionadas ao novo contexto. O desenvolvimento desses profissionais deve ser cuidadosamente planejado de
forma a viabilizar e facilitar o processo de mudanca.

O quarto ponto € a questdo da cultura. Estudiosos afirmam que a implementacdo do local de trabalho
digital sé pode ser bem-sucedida se acompanhada de acdes de intervencdo cultural. Nao se trata de, levia-
namente, tentar mudar valores e tracos bdsicos da organizacdo, mas de identificar pressupostos de alguns
comportamentos e atitudes que precisam ser alterados — por exemplo, o pensamento de que uma jornada
com horérios fixos e rigidos garante que o trabalho seja feito pode tornar-se anacrénico. Também nesta
frente de mudanca, os lideres tém papel fundamental.

O quinto bloco trata dos resultados alcancados com a implementacgao'®. Os fatores tratados a seguir estdo
relacionados entre si. A flexibilidade - de agenda, de horérios, de locomocao e de locais fisicos — atende a
necessidade de maior equilibrio entre vida pessoal e profissional em busca de qualidade de vida. Ter flexi-
bilidade deixa os funciondrios mais satisfeitos e elimina barreiras & motivagao. Eles se sentem mais livres e
passam a gerir com maior autonomia suas necessidades pessoais e profissionais.

O novo contexto pode viabilizar reducdo do tempo em transito e adi¢cdo de atividades fisicas e de tempo
com a familia. Resulta em reducdo do estresse e aumento do comprometimento com a organizacao, o que
leva ao maior engajamento com as tarefas e, potencialmente, ao aumento da produtividade. De fato, apds
experimentarem a flexibilidade e a liberdade trazidas pelo trabalho remoto, muitos profissionais tém difi-
culdade em vislumbrar um retorno as praticas anteriores, e passam a ver com ressalvas propostas de empre-
g0 que nao proporcionem condi¢Bes similares as que vivenciaram.

Por outro lado, ha pessoas que podem enfrentar dificuldades para se adaptarem ao trabalho remoto,
sofrendo com o isolamento, sem contato com os colegas, ou sentindo falta da estrutura e das praticas usu-
almente presentes nos ambientes fisicos tradicionais de trabalho.

FATORES CRITICOS PARA IMPLEMENTACAO

Apods compreender o fendmeno, cabe perguntar: quais seriam as principais a¢des e praticas para potencia-
lizar uma implementagdo bem-sucedida do local de trabalho digital? A busca de resposta para esta questao
€ especialmente relevante neste momento. Como indicamos no inicio deste texto, a pandemia da Covid-19
levou muitas organizacdes a mudancas emergenciais e um retorno as antigas praticas pode ser viavel, porém
representaria um retrocesso indesejado e anacrénico. E preciso sistematizar as licdes aprendidas durante a
emergéncia sanitdria, assim como aquelas anteriores a ela, para preparar o futuro do trabalho administrativo.

Por seu impacto sobre as pessoas e as organizacoes, nds acreditamos que o planejamento e a construcao
do local de trabalho digital devem ser considerados como prioridades estratégicas. Entretanto, embora a
necessidade de planejamento tenha sido apontada por estudiosos do tema, o processo para as organizagdes
alcancarem sucesso na transformacao do local de trabalho tradicional para o digital, especialmente em
grandes empresas, ndo parece ainda bem compreendido ou assimilado. De fato, prevalecem enfoques redu-
cionistas, que tratam exclusivamente de aspectos relacionados a tecnologia.

Neste artigo, defendemos uma abordagem de tradi¢do sociotécnica, que integra dimensdes humanas e
tecnoldgicas da organizacio. Também advogamos que o tema tem dimensio estratégica. A medida que as
organizacdes buscam a adaptacdo a nova realidade, surge a oportunidade de alcangarem vantagem com-
petitiva, uma vez que o local de trabalho digital pode constituir-se em uma capacidade distinta da organi-
zacaoy.

Para facilitar o planejamento da mudanca, identificamos cinco passos, que se desdobram em nove di-
retrizes (Figura 2), os quais podem ser adaptados por empresas que desejem mudar para o local de traba-
lho digital. Essas diretrizes foram deduzidas da literatura sobre o tema e enriquecidas por investigacdes

GVEXECUTIVO 51



COMO IMPLANTAR O LOCAL DE TRABALHO DIGITAL

Figura 2.
e - ~ empiricas realizadas por um dos autores deste
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balho digital deve ser uma prioridade para a or-
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as e estrutura fisica. Para cada uma dessas fren-

tes, deve-se identificar metas claras e exequiveis.

Uma grande empresa de tecnologia constatou

Mudanca Cultura que migrar para o local de trabalho digital era

TRANSFORMAR

»

essencial para sua estratégia, uma vez que tal
e condicao facilitava vender para seus clientes fer-

Experiéncia ramentas e solugdes para que eles também fizes-
do funcionario sem a mesma migracdo. Por isso, estabeleceu um

»

ambicioso plano de transformacio, com metas
claras de percentual de trabalho remoto. O plano
envolvia atividades de treinamento, mudancas

FONTE: ELABORADO PELOS AUTORES N estrutura fisica e investimentos significativos

em novas tecnologias.

Investir na tecnologia e no ambiente fisico

O processo de transformacdo demanda investimentos na reforma das estruturas fisicas e na criacdo ou no
aperfeicoamento das estruturas virtuais de trabalho. Isso pode envolver, entre outros componentes: novos
ambientes fisicos; plataformas virtuais para trabalho cooperativo; sistemas para videoconferéncia; ferramen-
tas e aplicativos de suporte ao trabalho remoto; infraestrutura de tecnologia; e atividades de treinamento.

Com os investimentos, o escritério é reduzido e seus espagos sdo repensados e adequados. O novo espago
fisico tende a se tornar mais aberto, com diferentes ambientes para diferentes tipos de utilizacdo, e mais
atraente para os funcionarios.

Uma multinacional de bens de consumo estabeleceu a premissa de que o futuro do local de trabalho sera
hibrido e que seus funciondrios poderiam trabalhar remotamente dois ou trés dias por semana. Criou entdo
um ambiente trabalho que valoriza transparéncia, adaptabilidade e foco no desempenho. Este sistema foi
amparado por tecnologias de automacao e digitalizacao e pela adaptacado dos espagos fisicos. Os investimen-
tos em novas ferramentas de produtividade pessoal, videoconferéncia e trabalho colaborativo, combinados a
uma condicio de trabalho mais flexivel, geraram impactos positivos sobre a produtividade das equipes.

Preparar a comunicacio, os lideres e as novas politicas

Para garantir a implantacdo bem-sucedida do programa de transformacao, é fundamental ter um bom
plano de comunicacio e executd-lo diligentemente. Os lideres tém, obviamente, papel essencial nesse as-
pecto e devem preparar-se para a nova realidade a partir de uma visao clara das diferencas entre as antigas
e as novas praticas e seu papel na transig¢ao.

Um ponto crucial é fazer com que os lideres exercam sua atividade de forma remota, em combinagio
com a presencial. Eles devem ser capazes de estabelecer vinculos estdveis e relagdes de confianga com suas
equipes e facilitar a adaptacao de seus funciondrios. Além disso, ter consciéncia de que seu papel mudou e
que suas praticas e seus comportamentos precisam ser revistos. Locais de trabalho digitais exigem habilida-
des diferentes de gestdo. Nesse processo de mudanca, a capacidade de construir o engajamento da equipe
torna-se ainda mais desafiadora, demandando o uso das ferramentas digitais disponiveis'.
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Além da comunicacao e dos lideres, é preciso pensar nas politicas de incentivo e apoio as mudangas. Es-
sas politicas necessitam ser cuidadosamente analisadas e atender a legislacdo vigente. Podem ser objeto de
revisdo, entre outras, aquelas relacionadas a beneficios, viagens, transporte, acesso a informacao, trabalho
em casa e ergonomia.

Uma empresa norte-americana do setor de agronegdcios, com atuacdo globalizada e unidades operando
em diferentes fusos horarios, identificou que um aspecto-chave para o bom funcionamento do trabalho
digital seria a realizacdo de reunides eficazes. Por isso, desenvolveu e comunicou uma politica referente a
rotina desses eventos. O novo sistema aumentou e facilitou o contato entre profissionais de diferentes pai-
ses, e desses com os clientes. Além disso, diminuiu significativamente os deslocamentos, o que resultou em
reducdo de custos e melhor qualidade de vida para seus funcionarios. E vale destacar que os lideres tiveram
papel importante na transi¢ao para o novo modelo.

Gerenciar a mudanca e a cultura

Todo processo de mudanca exige que se estabeleca uma dire¢do ou um ponto de chegada, assim como os
passos necessarios para sustentar a transformacao. Além disso, € preciso facilitar a transicao, identificando
resisténcias e barreiras e realizando a¢des para sua superagio.

A intervencao cultural pode ser especialmente desafiadora, uma vez que a cultura organizacional reflete a his-
toria e os valores mais profundos da organizacgdo e tem forte cardter inercial. O ponto de partida costuma ser um
inventdrio dos tragos ou comportamentos que se deseja mudar, em um processo coletivo de reflexdo. O passo se-
guinte é identificar a transformacao desejada para cada um desses tracos e comportamentos. Finalmente, devem
ser listadas as a¢cdes de comunicagao e sustentacao para disseminar e viabilizar as mudangcas pretendidas.

Uma empresa lider da industria de equipamentos e solu¢des médicas procurou promover uma nova cul-
tura que combina inovacao tecnoldégica com humanismo, adotando uma abordagem centrada no cuidado e
no bem-estar de seus funciondrios. Para sustentar a mudanca, estabeleceu escritdrios- piloto, com estruturas
fisicas que suportam o trabalho hibrido, o qual combina atividades presenciais e remotas. Os novos espagos
foram projetados para facilitar a colaboragdo e o senso de comunidade. Além disso, o novo sistema de traba-
lho, a eles associado, facilitou a flexibilidade, contribuindo para melhor qualidade de vida dos funciondrios.

Transformar a experiéncia do funcionario

A inovacdo digital transforma o local de trabalho e, a0 mesmo tempo, a experiéncia de trabalho dos fun-
cionarios, visando trazer melhorias nesse aspecto.

O jovem profissional urbano do século XXI estd muito distante de seu antecessor do século XX. O primei-
ro apresenta uma ambi¢do maior e uma tolerancia menor a condicdes de trabalho consideradas insatisfato-
rias. Ele busca um trabalho que facilite seu desenvolvimento, viabilize relacdes estimulantes, proporcione
flexibilidade de horario e, frequentemente, tenha impacto social positivo.

Visando atrair e manter talentos, muitas organizacdes vém investindo em suas instalacdes e praticas de
gestdo de pessoas. O local de trabalho digital constitui mais um passo nesse caminho de transformacao da
experiéncia do funcionario, um passo largo, que pode gerar amplo beneficio para ambas as partes.

Uma empresa internacional de consultoria e servigos de tecnologia reconheceu que as mudangas em
curso vao além da dimensao tecnolédgica. Seus lideres constataram a emergéncia de novos modos de in-
teracdo, colaboragdo e engajamento, os quais geram impactos sobre a forma de desenvolver os projetos,
tomar decisGes e gerenciar o relacionamento com clientes. Por isso, estabeleceram como ponto central das
mudancas a reconstrucdo da experiéncia dos seus proprios funciondrios e de seus clientes. Essa premissa
permeou e guiou as agdes de migracio para o local de trabalho digital.

A ESTRADA A FRENTE: ALERTAS E PONTOS DE ATENCAO

O local de trabalho digital é um fenomento emergente, o qual vinha evoluindo desde os anos 1990, e so-
freu forte impacto pela pandemia do Covid-19%. Neste artigo, procuramos explicar o fen6meno e em seguida
apresentamos um modelo voltado para apoiar sua implantagdo nas organizagdes. Para concluir, identifi-
camos alguns alertas e pontos de aten¢do a serem enderecados por gestores e consultores interessados em
liderar processos transformacionais nas organizacgdes.

O primeiro ponto de atenc¢ao diz respeito a tecnologia: é preciso ter um projeto integrado das ferramentas
para otimizar as atividades das pessoas que estdo trabalhando de maneira remota e presencial. Nao se trata
apenas de sistemas que facilitam os processos relacionados a realizacio das tarefas, mas, principalmente,
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daqueles referentes a interacdo e gestdo de pessoas, 0 que abrange comunicagio, colaborac¢do, comparti-
lhamento de informacdes, entregas e avaliagdes de desempenho. Além disso, a tecnologia deve permitir
a conexao entre os espacos de trabalho fisico e virtual de maneira a facilitar a integracao entre as pessoas.

O segundo ponto de atencao relaciona-se a gestdo de pessoas e tem na lideranca o aspecto crucial: em
um local de trabalho digital, os lideres devem gerenciar remotamente suas equipes, garantindo adaptacgio,
engajamento e resultados. Cabe a eles definir e comunicar os processos e as rotinas de trabalho nesse novo
ambiente. Devem criar espagos virtuais e presenciais que sejam intercambidveis, de forma que ndo haja
descontinuidades ou rupturas nas passagens de um a outro. Também € sua responsabilidade construir am-
bientes caracterizados pela confianca, transparéncia e autonomia.

O terceiro ponto de atencgao refere-se a gestdo da cultura organizacional: a cultura impacta diretamente
no modo como as decisdes sdo tomadas e as a¢des, implementadas. Como estudos demonstram, processos
de transformaco cultural podem ser lentos e incertos. E temerario esperar que tracos culturais mudem
com agdes superficiais de comunicacao e sensibiliza¢do, assim como que as mudancas ocorram pela sim-
ples acdo do ambiente ao longo do tempo.

Entao, o que fazer? Por limitacdes de espacgo, indicamos alguns principios simples na condugio de inter-
vengdes culturais: procurar conhecer profundamente as raizes dos comportamentos existentes; estabelecer
e comunicar com clareza o que se pretende mudar, e porque se pretende mudar; ser modesto e realista nas
ambic¢Oes; mobilizar os sistemas de reconhecimento e incentivo para a mudancga; e monitorar com discipli-
na os resultados obtidos.

O quarto e ultimo ponto de atencdo diz respeito a gestdo de efeitos colaterais da implementacgdo do local
de trabalho digital. Existe vasta literatura chamando atencdo para os efeitos negativos do uso intensivo da
tecnologia e da flexibilizacdo do trabalho. S3o apontados aspectos como precarizagdo laboral, novas patolo-
gias do trabalho, sofisticadas formas de controle do comportamento humano e invasio do espaco privado®.

O local de trabalho digital ndo é solucdo magica para a demanda das pessoas por regimes mais flexi-
veis ou para a necessidade das empresas de reduzir custos. Pode servir a esses dois propdsitos se tratado
por meio de um processo transformacional claro, bem planejado e cuidadosamente executado. Para isso,
é preciso evitar o fascinio pela tecnologia e considerd-la como uma ferramenta de um processo maior de
reinvencao das rela¢cdes humanas no trabalho.

Vivemos um momento em que o avango tecnolégico parece viabilizar a realizacdo de algumas aspi-
racdes humanas. O evento extremo da pandemia acelerou as mudancas. Cabe aos lideres de empresas e
outras organizacgOes aproveitar os ventos favoraveis e fazer com que seus barcos avancem, sem ignorar os
desafios da travessia.
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