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A busca por relevancia social

A 1ideia deste livro surgiu em meio a uma extensa dinamica
de transformagdo organizacional, originada em uma iniciativa bem
estabelecida e bem conduzida de reposicionamento de marca. Pre-
viamente, ndo havia uma inten¢do estratégica a apoia-la. Foi apenas
uma ideia que surgiu na sala 3 do prédio do Centro, num final de
tarde, ap6s uma reunido de trabalho, enquanto se dava um jeito nas
coisas e se avaliava o dia e os desdobramentos possiveis para algu-
mas iniciativas em curso.

Mais tarde, quando foi melhor examinada, ¢ que ela veio a se
afirmar como possibilidade, dando corpo entdo a uma inten¢do ins-
titucional de sistematizar e compartilhar aprendizagens adquiridas
com a incorporagdo do principio da responsabilidade e de referén-
cias de sustentabilidade aos negocios. Essa incorporacdo materia-

lizava a busca da empresa pelo atributo da relevancia, implicando
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no desenvolvimento aberto de produtos, servicos e relacionamentos
que tivessem valor para pessoas e seus coletivos e se abrigassem nas
aspiracodes da sociedade por um mundo melhor.

Com a decisdo de escrever e publicar o livro, abriu-se cami-
nho para estimular o didlogo com pessoas interessadas em torno de
desafios, motivadores e dificuldades passiveis de serem encontradas
em processos de mudanca dessa natureza. Nesse sentido, o texto,
escrito a varias maos, favorece sobremaneira essa possibilidade. Ele
nao prescreve nem modela o que deve ser feito para reinventar as
organiza¢des de modo a que facam refletir uma sensibilidade em
relagdo a pessoas, a0 meio social e ao estado do mundo em suas es-
tratégias e praticas cotidianas. De fato, ndo acreditamos haver uma
receita genérica que possa ser aplicada a todas as organizagdes, cada
contexto tera as suas particularidades e permitira encaminhamentos
conforme suas finalidades, as pessoas envolvidas, suas historias de
vida e a historia de suas relagdes.

O texto também nao explora aspectos dinamicos, processuais
e técnicos do que tem sido realizado na empresa. Esses aspectos
foram pensados caso a caso, conforme as necessidades e circunstan-
cias no momento e, nesse sentido, achamos que poderiam ndo ser
assim tdo uteis. Copias e colagens de praticas costumam ter alcance
curto. Parecem funcionar melhor esteticamente, como performances
que se ritualiza — e ndo substituem o que se pode obter com a criagdo
e as construgdes coletivas feitas no ambiente organizacional. Entao,
ao invés de detalhar coisas realizadas, optamos por contar a histéria
das realizagdes. Avaliamos que poderia ser mais inspirador, além de
passar uma mensagem apreciativa sobre o potencial de contribuigdo

das empresas as aspiragdes vivas de pessoas e sociedade.
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Em lugar de detalhamentos técnico-processuais, prescrigoes e
modelos, a opcdo dos autores foi assim compartilhar os caminhos
trilhados sugerindo, em especial, a necessidade de amadurecimen-
to coletivo, na rede de valor, de aspectos econdmicos, humanos,
sociais e ambientais e de questdes éticas associadas aos negocios.
Como se sabe, nao se pode construir sozinho responsabilidades e
relevancia.

Escrever o livro, contudo, em grande parte por conta da na-
tureza e da simplicidade da sua proposta mas também pela neces-
sidade de sistematizacdo de diferentes fontes de dados, implicava
em se ter certos cuidados. Talvez o principal deles fosse prevenir
que o livro fosse acolhido como uma iniciativa de comunicacao e
sugerisse a Mercur como um case, uma aspirante a benchmark, um
modelo ou uma performance a ser analisada, avaliada e julgada em
sua pertinéncia, contra um pano de fundo do business as usual e,
eventualmente, um caminho a ser copiado. A inteng¢ao do livro, como
mencionei, estava muito longe disso, mas havia uma probabilidade
real de acontecer em um mundo que se reconhece sobretudo pelo viés
da comparacdo e da competicdo. Tivemos muitas conversas sobre
essa possibilidade definitivamente indesejada até que decidissemos
enfrenta-la, de modo a avancar com a ideia. Como resultado, o leitor
tem em suas maos um livro simples, desprovido da necessidade de
vender e endossar perspectivas de gestdo e caminhos para realiza-las.

A narrativa tem no econdmico uma dimensdo importante da
realidade, mas, decerto, ndo a preponderante. Ela reflete sobretudo
valores humanos, mas também uma gestao estratégica que procura
articular condi¢des de mercado e objetivos de negdcio com condi-

¢oes de sustentacdo da vida e o estado do mundo.
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Intencionalmente, o livro se afirmou para a Mercur como uma
oportunidade adicional de ouvir pessoas — usudrias dos produtos
da empresa — e suas redes de relacionamento, de aprender e cons-
truir com elas novas possibilidades para os negdcios e para a vida.
Era uma oportunidade também para ouvir sugestdes que pudessem
contribuir na constru¢ao de relevancia em que a Mercur estd empe-
nhada. Ao mesmo tempo, as sistematizacdes feitas para escreve-lo
foram permitindo refletir sobre passivos que vieram se acumulando
com o tempo e ajustar as coisas para o futuro.

Nao poderia deixar de mencionar ainda que, de todas as apren-
dizagens ao longo da trajetoria recente da empresa, duas em especial
se mostraram essenciais. A primeira delas diz respeito ao reconhe-
cimento do propésito como area de foco. E essa aprendizagem que
tem ajudado a lembrar porque se esta fazendo o que se esta fazendo;
tem ajudado a valorizar pessoas em detrimento de coisas; e tem aju-
dado a dar conta da proposta de valor da empresa, bem-estar.

A segunda aprendizagem tem a ver com a incorpora¢ao da cri-
tica a cultura organizacional, estimulando problematizar o que se da
como certo na acdo cotidiana. Uma aprendizagem que tem ajudado
muito a melhorar o sentido de presenc¢a, prevenindo rituais em que
se toca a vida pelo piloto automatico; tem ajudado a corrigir desvios
e assimetrias que se escondem nos encaminhamentos usuais e tem
permitido um olhar atento a carga economicohumanosocioambiental
necessaria para realizar as atividades da empresa.

O envolvimento da Mercur com questoes relacionadas ao prin-
cipio da responsabilidade e a proposta de sustentabilidade ¢ inco-
mum. Reflete uma visao de mundo bem particular, no entanto con-

sistente, aberta ¢ em movimento. Ndo se trata aqui de um elogio,



PRATICAS DE UMA GESTAO EM CONSTANTE CONSTRUGAO 11 @

mas de uma constatagdo, sugerindo que se deva olhar com ateng¢ao
o que sera compartilhado neste livro. A crenca da empresa na neces-
sidade de se construir um mundo de um jeito bom pra todo o mundo
e na importancia do protagonismo das pessoas e seus coletivos na
realizacdo de escolhas e no encaminhamento de solucdes para as
questdes do nosso tempo, tem feito surgir uma nova geragao de pro-
dutos, servigos e relacionamentos — e tem ampliado a sua relevancia.

Finalmente devo dizer que todo este trabalho foi concebido e
realizado a partir de uma firme intencdo dos acionistas de preser-
var valores humanos nos negécios da empresa e alinhéd-la por um
conjunto de responsabilidades pertinentes aos tempos atuais. Come-
¢ou assim, por um desejo que os mais pragmaticos chamariam de
abstrato, e s6 posteriormente foi-se desenhando uma estratégia de
negocio que acolhesse esse desejo. Nisso reside, a meu ver, o seu

maior valor.

Boa leitura.

Sérgio A. P. Esteves

AMCE Negocios Sustentaveis
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Introducao

A narrativa deste livro nasce em meio ao processo de posiciona-
mento da Mercur, diante da proposta que examina seus valores, tradu-
zidos pelos direcionadores da empresa, incluindo o valor do Bem-es-
tar, enquanto area de atuacdo, traduzida como: os seus direcionadores
institucionais e o mote o mundo de um jeito bom pra todo o mundo.

Essa proposta revelou o que estamos chamando de referéncias
Mercur, que foram e permanecem sendo construidas a partir de um
conceito e uma pratica de sustentabilidade, capazes de influenciar o
pensamento e as praticas organizacionais e de negdcio, cuja natureza
¢ publica. Uma proposta dessa natureza pode contribuir para a melho-
ria de indicadores relacionados ao estado do mundo. O entendimento
dos acionistas ¢ da dire¢ao sobre a funcao social da Mercur € o seu
papel em termos de prosperidade social veio e permanece sendo cons-

truido, a medida em que todos na empresa entram em contato com
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questdes de sustentabilidade relacionadas aos negdcios e procuram, a
partir delas, ajustar o que se faz e o como se faz, na sua pratica didria.

Esse processo de construgdo coletiva influenciou profundamen-
te a cultura de uma empresa que vinha sendo cuidadosamente prepa-
rada para operar, segundo o modo tradicional de se fazer negocios. E,
apesar de inumeras resisténcias de diversos atores, a empresa foi gra-
dualmente introduzindo uma gestao, cuja espinha dorsal estava firme-
mente assente sobre valores humanos. As pessoas deveriam ser mais
importantes que os resultados. Ou, em outras palavras, resultados que
ndo levassem em consideracdo as pessoas € as questdes ambientais
relacionadas @ manutencdo da vida em geral, ndo seriam valorizados
pela empresa. Evidentemente, isso gerou uma reviravolta na gestdo
que se viu obrigada a rever o modo como as coisas eram pensadas
(modelos mentais) e feitas.

A mudanga requerida pelo novo posicionamento ndo seria nem
simples nem rapida. O jeito tradicional de operar estava por demais
arraigado na empresa, fruto de uma preparacao longa e intensa dos
colaboradores, com base em uma gramatica que trazia o econdmico
a primeiro plano. As dificuldades para reinventar o negdcio eram de
toda a ordem — sistemas, processos, modelos, indicadores, expecta-
tivas do mercado, conhecimento pertinente — mas a dificuldade de
maior alcance estava mesmo relacionada as pessoas: elas se identi-
ficavam com a empresa, tinham um bom conhecimento do contexto
onde estavam inseridas, sabiam fazer bem o seu trabalho e atuavam
no piloto automatico, a partir de um modelo mental instituido e bem
aceito. Habitualmente, alcangavam bons resultados, medidos por re-
feréncias de mercado. Sendo assim, as pessoas nao viam por que mu-

dar e, também, nao pareciam saber bem como fazé-lo.
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Para facilitar essa mudanca de muitas implica¢des e diminuir o
sofrimento que sempre emerge nesses casos, algumas medidas foram
tomadas. Uma delas, em especial, tem a capacidade de produzir um
impacto profundo na maneira de se perceber a realidade circundante:
a alteragdo do conhecimento compartilhado na empresa, ao se intro-
duzir referéncias relacionadas a arte, ao bem-estar e a ciéncia. Para
1ss0, criou-se o conceito de espacos de aprendizagem, espagos esses
que dao visibilidade a contetidos vivos e extraidos da vida real, abor-
dados com a perspectiva de ensinar aprendendo e aprender ensinando.
A contribui¢do do Instituto Paulo Freire foi fundamental para que essa
perspectiva fosse introduzida no ambiente organizacional.

Outra medida complementar e também de grande impacto foi
aprofundar o didlogo, de modo a convidar uma diversidade de pontos
de vista, incluindo os de pessoas de fora da empresa. Sabe-se que a
diversidade ¢ algo natural e a empresa deveria se preparar para espe-
lha-la, em todas as fases relacionadas aos seus produtos e servigos. O
processo provocou um grande impacto no ritmo da tomada de deci-
soes, que se tornou bem mais lento, mas propiciou um melhor exame
da implicacdo dessas decisdes e fez com que a responsabilidade da
empresa por suas iniciativas ficasse em primeiro plano. Nao foi um
processo facil, pois havia internamente um diverso historico de re-
lagdes hierarquicas, que ndo se podia ignorar e, externamente, nao
havia a pratica de se pensar junto com toda a cadeia de relacionamen-
tos da MERCUR as quais seriam os produtos e 0s servigos que iriam
ajuda-las a facilitar as suas vidas.

A ajuda do Instituto Pichon-Riviére foi fundamental para criar
condi¢des para a emergéncia do dialogo e a transformagao da em-

presa.
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Foi nesse contexto, durante uma reflexdo de final de tarde sobre
a evolucdo dinamica da mudanga em curso, que surgiu pela primeira
vez a ideia de escrever algo sobre o que se estava vivendo, de modo
a sistematizar algumas aprendizagens que julgdvamos importantes
e, também, inspirar pessoas. Jamais se pretendeu propor um modelo
nem dar tratamento de case ao que a empresa estava vivendo. A Mer-
cur nao cré que seja possivel empacotar experiéncias que nao podem
ser reproduzidas ou copiadas. Na verdade, nos propunhamos a passar
a mensagem de que ¢ possivel enfrentar e transformar uma realidade
que ndo se quer mais viver nem endossar, embora sabendo que isso
nao ¢ algo facil e rapido de se fazer.

Ja desde as primeiras paginas, o leitor podera ser levado a enten-
der que ha uma sequéncia datada e que foi observada. Isso ¢ apenas
parcialmente verdade. O tom de sequéncia € sugerido pelo esforco de
contextualizar a Mercur, historicamente, de modo que seja possivel
minimamente compreender a empresa do ponto de vista de sua evo-
lucgao.

Essa sequéncia também sera 0til para constatar como os valores
que levaram os acionistas a fazer a opg¢do que fizeram em 2008 es-
tavam presentes em diferentes épocas da empresa. Visando oferecer
essa visibilidade, o texto faz conviver diferentes periodos da gestao da
empresa, criando uma espécie de elo entre os contetidos descritivos e
os pressupostos assumidos pela organizagdo ao longo dos anos.

Muitas pessoas foram ouvidas, muitos depoimentos foram to-
mados e muitos documentos foram consultados e sistematizados na
construcdo deste texto que sempre se pretendeu fosse leve e inspira-
dor. A ideia original era que o livro se constituisse como uma obra em

aberto, algo em permanente construcdo ndo sé pelo aporte de novas
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fontes documentais como de visdes de mais pessoas sobre suas rela-
¢oes com a Mercur.

Como se sabe, variam os observadores ¢ os angulos de observa-
¢do, variam os filtros e as formas de expressao, variam as perspectivas
sobre os relatos. Desde o inicio houve, assim, a inten¢ao de ndo dar
ares de realidade acabada a algo que, por natureza, esta sempre em
movimento. A inten¢ao de que esta seja uma obra em aberto permane-
ce e o leitor podera sentir falta de tons mais conclusivos em algumas
passagens.

Cabe enfatizar por fim que este ndo ¢, em absoluto, um livro
promocional e nem ¢ para ser tomado ao pé da letra. Quase nunca o
que acontece em determinado contexto e sob determinadas circuns-
tancias pode ser reproduzido, como se sabe. Portanto, ele tem a na-
tureza de um processo colaborativo e foi sendo escrito tendo como
referéncia uma farta documentagdo gerada a partir de 2009. Como
ndo havia a pretensao de fazer qualquer prescri¢do, muitos processos
e programas nao foram detalhados. Ao invés, foram apresentadas as
suas questdes essenciais e configuracao basica, oferecendo uma visao
ampla dos movimentos da empresa em busca de incorporar seus pres-
supostos operacionais ao cotidiano dos negocios.

Sinceramente, esperamos que o livro inspire cada leitor a fa-
zer a sua propria caminhada em dire¢do ao que acredita, levando em
consideragdo as aspiragdes legitimas que servem ao bem comum e a

sociedade.






[. TRADICAO E
CONTEMPORANEIDADE



Qualquer empresa tem um papel social a desempenhar e o fara
segundo a natureza de seus negocios. Pode-se dizer que uma empresa
geralmente existe para estar a servigo de seus clientes, no entanto de
um jeito que honre a sociedade, valorize e respeite as condi¢des ne-
cessarias a manutenc¢do da vida a longo prazo.

A Mercur foi fundada em 1924 pelos irmaos Carlos Gustavo
Hoelzel e Jorge Emilio Hoelzel em Santa Cruz do Sul, no estado do
Rio Grande do Sul.

Os irmaos Carlos Gustavo e Jorge Emilio Hoelzel
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Uma historia de familia

Em 1854, o pastor luterano Georg Hoelzel (1819-1889), deixa
a Boémia com sua esposa, a dona de casa Maria Anna Hoelzel, e se
estabelece no Brasil, optando por fixar residéncia primeiramente na
Colonia Dona Francisca, em Joinville, Santa Catarina. Durante cinco
anos o pastor desempenha um papel de destaque na construgédo da
cidade, como lideranca religiosa e politica. Em 1859 o pastor se des-
loca para Sao Paulo para atuar como o primeiro pastor evangélico do
Estado, retornando a Joinville somente em 1866. Até 1889, ano de
sua morte, o pastor Georg tem participagdo ativa em diversos assun-
tos de interesse publico da cidade, sendo apontado como um homem
culto, conhecedor das ciéncias humanas e naturais. Em 1856, Maria
Anna deu a luz ao seu unico filho, Carlos Jorge Augusto Hoelzel. Tem-
pos mais tarde, Carlos Jorge Augusto casa-se com Clara Ruhmann,

nascida em 1868 em Sao Leopoldo, Rio Grande do Sul.

Santa Cruz do Sul, fundada em 1877 por imigrantes alemaes
era, por volta dos anos 1920, uma cidade de aproximadamente 37,5
mil habitantes, com uma popula¢cdo majoritariamente de origem ru-
ral. A principal atividade econdomica do municipio era a agropecudria,
destacando-se a cultura do fumo — sendo na época o maior volume de
produgdo no estado do Rio Grande do Sul — além do cultivo de ma-

mona ¢ da criacdo de suinos. Vale lembrar que o estado tinha pouco
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mais de 2 milhdes de habitantes, o que correspondia a cerca de 7% da

populagdo brasileira, e sua principal atividade economica também era

a agropecuaria.

Santa Cruz do Sul nas primeiras décadas do século passado

Os anos 20, tanto em Santa Cruz do Sul quanto em outras regi-
oes do Rio Grande do Sul, foram marcados por grandes investimen-
tos em infraestrutura, como a abertura de rodovias e ferrovias, o de-
senvolvimento de linhas de telecomunicacdes e a geragdo de energia
elétrica. O aporte de recursos econdomicos, feito principalmente pelo
setor agroexportador, impulsionava o desenvolvimento da industria e
a abertura de muitas empresas no estado. O clima era de desenvolvi-

mento, de apostar no futuro e de trabalhar duro para torna-lo realidade.



O governo e a politica daqueles tempos

No inicio da década de 1920, quando foi fundada a Mercur, o
estado era presidido por Borges de Medeiros, que assumiu o cargo
em 1913. Em 1923, um movimento revolucionario obriga a mudanca
da constituicdo de 1891, que permitia a reeleicdo dos presidentes es-
taduais. Com o pacto de Pedras Altas, em 14 de dezembro de 1923,
foi assegurada a pacificagdo politica do Rio Grande do Sul. Impedido
de candidatar-se a reeleicéo, acabou sucedido por seu correligionario,
Getulio Vargas, em 1928. O governo de Vargas foi caracterizado por
sucessivos movimentos de conciliagdo com a oposigao e pela conti-
nuidade do projeto de Borges de Medeiros.

Em Santa Cruz do Sul, entre a Proclamagao da Republica
(1889) e a Revolugéo de 1930, o governo — assim como de boa parte
dos municipios brasileiros — era dividido em dois poderes: o executi-
vo, representado por um intendente, e o legislativo, constituido pela
camara municipal. Ambos os poderes eram eleitos pelo povo, embo-
ra o cargo de intendente tenha sido por diversas vezes ocupado por
pessoas nomeadas pelo presidente do estado. Gaspar Bartholomay
serviu como intendente por dois mandatos, entre 1916 e 1924 e Felipe
Jacobus Filho governou entre 1924 e 1928.

No contexto nacional, vivia-se o final da Republica Velha, ciclo
encerrado com a Revolugao de 1930, quando Getulio impediu a posse

do recém eleito presidente Julio Prestes.

25 )
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O Brasil — que na época tinha pouco mais de 30 milhdes de habi-
tantes — permaneceu dividido politicamente durante toda a década de
1930. Do ponto de vista econdmico, entre 1920 e 1929 a taxa média
de crescimento anual da economia alcangou 4,5%. (Furtado, 1998).

Foi nesse contexto sdcio-politico-econdmico e em meio a uma
febre de desenvolvimento que tomava conta do pais, que os irmaos
Carlos Gustavo Hoelzel e Jorge Emilio Hoelzel fundaram, no dia 11
de junho de 1924, a empresa Hoelzel Irmaos.

Além dos dois irmaos, Phelippe Loewenhaupt — um empreende-
dor que atuava no setor fumageiro — e o médico alemao Ernst Friedri-
ch Otto Heinrich von Ortenberg apostaram na iniciativa e participa-
ram da composi¢ao aciondria inicial da nova empresa.

Um caderno escrito @ mao, deixado por Jorge Emilio, mostra
que as primeiras movimentagdes do negocio comecaram no inicio
de abril de 1924. Como um didrio, toda a correspondéncia oficial da
empresa era arquivada neste grande documento, que era conhecido
como Copiador. Nele aparecem as primeiras tabelas de pregos, lis-
tas de produtos, rascunhos de novos projetos e registros dos contatos
que Jorge mantinha com fornecedores e representantes comerciais.
Ao abrir a empresa, os irmdos contavam com um capital inicial de Rs.
10:000$000 (dez contos de réis) e trés colaboradores. A valores de
hoje, esse capital seria de aproximadamente de 150 mil reais.

A empresa Hoelzel Irmdos comegou visando dois caminhos
possiveis para o seu crescimento que logo se inseriram na dinamica
de desenvolvimento da regido de Santa Cruz do Sul: o reparo de pneus
e a producdo de artefatos de borracha.

A ideia do conserto de pneus surgiu a partir de longas conversas

entre os dois irmaos e que se estendiam, muitas vezes, pela madrugada.
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Carlos havia identificado o problema do desgaste e avarias que as
estradas, sem asfalto e muito precdrias, faziam aos pneus dos carros
vendidos em sua concessionaria. Na época, ndo havia como conser-
tar os pneus que se estragavam e nao se conhecia nenhum tipo de
cola que os restaurasse. Notava-se uma tendéncia de crescimento do
setor automotivo no pais e na regido e Jorge logo ficou interessado.
Dedicou-se a procurar formulagdes de borracha e fazia constantes

anotacoes de suas descobertas em seus cadernos. Somente na década

de 1950 viria a ser /’-
.f;:.g'g.” .

construida a pri- ==

meira estrada pavi-
mentada no estado.

Com espiri-
to empreendedor e
com a coragem e
o arrojo tipico dos
pioneiros, 0s irmaos
projetaram maqui-
nas e conceberam
produtos que per-
mitiram que a Hoel-
zel Irmaos iniciasse
suas atividades em
uma area, nos fun-
dos da agéncia Ford
de Carlos Gusta-

vo. Entretanto, nem
tudo deu certo. As Os irmaos Hoelzel em frente a Agéncia Ford
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dificuldades eram muitas, porque as inumeras ideias representavam
inovacdes e eles seguiam buscando solugdes e novos encaminhamentos
para os problemas que surgiam. Assim, os irmdos foram adquirindo e
sistematizando um conhecimento que nao estava disponivel na época e
chegando a algumas solugdes com maior estabilidade.

Além de desenvolver procedimentos técnicos para o reparo de
pneus, de modo a atender a uma demanda potencial criada pelo desen-
volvimento da industria automobilistica no Brasil, a Hoelzel Irméos
passou a produzir artefatos de borracha em geral. Vale lembrar que a
primeira fabrica da Ford no Brasil foi inaugurada em 1919, em Sao
Paulo, onde eram montados os lendarios Modelo T e a General Mo-
tors do Brasil se estabeleceu em 1925, também em Sado Paulo. Gradu-
almente, a vocagdo do empreendimento se dava a conhecer.

Com a escolha da borracha como matéria-prima principal, um
campo totalmente novo de negdcios se abriu para a empresa que esta-
belecia, assim, bases mais so6lidas para o seu desenvolvimento. Com
o desejo de inovar e a liberdade para criar, tendo como referéncia o
conhecimento e as capacidades técnicas e de design, acumuladas e
amadurecidas na busca por solugdes para os problemas que surgiam
no core business, muitos produtos surgiram e foram sendo gradati-
vamente incorporados a um portfolio em formacdo. Eram muitas as
oportunidades de expressdo de uma empresa num pais em desenvol-
vimento e, em decorréncia disso, de ampliagdo dos seus negocios.
Como resultado da expertise em borracha que se acumulava e da ob-
servagao sistematica de problemas e necessidades cotidianas, para os
quais essa matéria-prima poderia potencialmente encontrar solugdes,
muitos itens foram surgindo e se integrando ao portfolio de produ-

tos da empresa: capas de chuva, saltos de sapato para a crescente in-
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bolsas V. dustria calgadista gaucha, tapetes, se-
para 4 . . .

4gua quente < N ringas, duchas e anéis para vidros de
compotas, elasticos, etc. Pouco a pou-
co, a empresa consolidava suas core
competences e ampliava o seu poten-
cial comercial. A borracha de apagar
e a bolsa para dgua quente, que se
tornaram produtos-icones no Brasil,
comecaram a ser produzidas por volta
de 1938. Elas sdo exemplos bem suce-
didos desse processo de diversificagdao
que tinha em sua base as competén-
cias desenvolvidas com a matéria-pri-

ma da borracha e as inovagdes que

] e —

surgiam no mundo, principalmente na
Europa. No livro que Jorge trouxe da Alemanha, Handbuch der Ge-
samten Kautschuktechnologie, do quimico Ernst A. Hauser, estava o
projeto da bolsa para dgua quente. O Factis, matéria-prima essencial
para a formulagdo da borracha de apagar, obtido a partir de uma mis-

tura de 6leo vegetal com enxofre, foi desenvolvido nesta época por
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Jorge e Henrique Grawunder, um quimico que passou a integrar os
quadros técnicos da empresa a partir de 1933.

A questdo logistica foi sempre um grande desafio para o de-
senvolvimento da Hoelzel Irmdos e para a induastria brasileira em
acelerado desenvolvimento. A demanda e a producdo cresciam ex-
ponencialmente, mas entregar era um problema por resolver, assim
como a qualidade que s6 o conhecimento técnico e o desenvolvi-
mento tecnoldgico viriam a aprimorar com o tempo. As estradas
praticamente inexistiam e a regido como um todo era ainda bem
pouco desenvolvida, levando a empresa a ndo se dar conta das suas
potencialidades. A conversa com fornecedores era bastante dificil e
demorava-se muito para encontrar solugdes que pudessem ser usa-
das nos processos produtivos. O empreendimento sofria as consequ-
éncias das inimeras inovacgoes € do pioneirismo. A borracha natural,
comprada da empresa Bitar Irmaos, situada na Ilha do Mosqueiro,
distrito administrativo da cidade de Belém, Para, era a principal ma-
téria-prima utilizada. Ela vinha de navio, e, nao raro, levava até dois
meses para chegar. De Porto Alegre (Rio Guaiba) a Santa Cruz do
Sul (a 150 km de distancia) utilizava-se o Rio Taquari e também o
trem. Muitas vezes, os colaboradores da Hoelzel Irmaos iam até o
porto de Mariante, no meio da noite, para salvar os pacotes de algu-
ma cheia do rio Taquari que invariavelmente invadia os depdsitos
da empresa. Os produtos quimicos vinham da Alemanha e dos Esta-
dos Unidos, das empresas Bayer e Dupont. Todas essas articulagdes,
capazes de viabilizar o negocio, foram feitas pelos irmaos Hoelzel
em meio as dificuldades que decorriam de um mundo em desen-
volvimento e envolvendo grandes distancias, por longos tempos de

espera.
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O ano de 1931, quando o mundo ainda lidava com os efeitos
negativos da crise de 29, marcou o inicio das obras da nova fabrica de
Hoelzel Irmaos, inaugurada em 1932, no enderego onde, ainda hoje,
esta situada a Mercur S.A., na cidade de Santa Cruz do Sul. Até aquela
data, a fabrica funcionava nos fundos da agéncia de veiculos Ford que
pertencia a Carlos Gustavo. A nova fabrica representava uma aposta
na recuperagao da economia mundial e uma certeza de que o empre-
endimento havia encontrado a sua vocagao.

Com a instalagdo da fabrica, a empresa ganhou o nome de Ho-
elzel e Cia. Ltda. E passou a produzir diversos outros itens: anéis de
borracha, correias, argolas, juntas, arruelas, mangueiras, rolhas para
garrafas, borracha para para-brisas de automdveis, ponteiras para la-
pis e muletas, camaras para bolas de futebol, entre muitos outros. O
mix de produtos chegou a atingir dois mil itens nesse periodo. Grande
parte dos produtos era produzida a partir de demandas e do desen-
volvimento de especificagdes com cada cliente, independente de se
tratar de um simples usuario ou uma grande empresa. Alguns produtos
vieram de simples insights, fruto da observacdo cotidiana. Produzir
dessa forma era possivel, por um lado, porque a empresa ndo estava
estruturada por processos parametrizados que precisavam ser segui-
dos sem desvios, gerando produtos-padrdo que os clientes deveriam
necessariamente aceitar. A noc¢ao de escala de produc¢do ainda era uma
espécie de ficcdo para as empresas em formagao no Brasil. Por outro
lado, havia uma aprendizagem preciosa a ser obtida no enfrentamen-
to dos desafios postos pelas demandas dos clientes. Assim, em seu
inicio, a empresa Hoelzel Irmaos se voltava para conceber e produ-
zir aquilo que seus clientes precisavam e, com isso, seu portfolio foi

sendo naturalmente ampliado e estruturado. Esse modo de operar foi
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o embrido da perspectiva de construcdo coletiva adotada hoje em dia
pela empresa, como veremos adiante. A Hoelzel e Cia. Ltda, ao ser
criada, mantinha a mesma estrutura acionaria da Hoelzel Irmaos.

Voltar-se para o cliente foi um valor para a empresa em seus pri-
meiros anos de vida, uma caracteristica razoavelmente comum entre
as empresas que estavam sintonizadas na procura de oportunidades
para ampliagdo de seus negdcios. Ouvir o cliente, envolver-se com
as suas necessidades, torna-lo proximo eram objetivos que se perse-
guia naturalmente; ndo havia instru¢des de marketing nesse sentido. A
mentalidade da época, na regido, refletia uma crenca de que identificar
e servir ao cliente era fundamental para a evolugdo dos negocios.

As perspectivas do mercado que, de novo, porém lentamente,
comegavam a se mostrar favoraveis ao desenvolvimento das empresas
na regido e no pais, levaram os irmaos a fazerem planos mais ambi-
ciosos, apesar da persisténcia e dos desdobramentos da crise de 29.
Em meados da década de 30, com a ajuda de economias proprias da
empresa, dos demais socios e de empréstimos bancarios, Jorge Emilio
viajou para a Alemanha e adquiriu uma fabrica de borracha que havia
sido desativada. Ele trouxe para o Brasil maquinas e equipamentos
que se ajustavam ao estadgio de desenvolvimento local e que fizeram
muita diferenga para as pretensdes de crescimento da empresa. Muitas
dessas maquinas estavam em uso até 2014. Calandras, misturadoras,
prensas ¢ trangadeiras para mangueiras chegaram ao Brasil de navio.
Jorge aproveitou também essa viagem para fazer um estagio técnico
e reunir documentos que orientariam processos a ser estabelecidos na
empresa, em funcdo dos novos equipamentos.

A febre do crescimento econdmico se alastrava novamente ¢ a

jovem empresa tinha muito campo para se desenvolver e ampliar o
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seu escopo de atuagdo. A opcao foi crescer, em resposta a politica eco-
ndmica da época, que estimulava a substituicdo da importagao de bens
de consumo pela importagdo de maquinas e bens voltados a expansao
da industria. Apesar da crise de 1929 e, levando-se em conta o esforco
para deixa-la para tras o quanto antes, a producao industrial nacional
cresceu cerca de 50% entre 1929 e 1937. Até entdo, a empresa nao
tinha concorrentes regionais, sendo a Unica industria de produtos de-
rivados da borracha da localidade produtora.

Por volta de 1938, a empresa Hoelzel e Cia. Ltda. passa a produ-
zir e distribuir a Borracha de Apagar Mercur, até hoje uma referéncia
no Brasil, mesmo diante da enorme diversidade de borrachas de apa-
gar existentes no mercado. A borracha de apagar com a figura do deus
Mercurio fez parte da vida escolar e do imaginario de diversas gera-
¢des e, com o tempo e a aceita¢do, se tornou um icone e um elemento
essencial da alma da empresa.

No 1inicio
da década de
1940 a Hoelzel e
Cia. Ltda. entrou
no mercado de
bolas de ténis. A
euforia de Jorge

Emilio em rela-

¢do ao produto
iniciou-se na Europa, ocasido em que visitara um fabricante. Por nao
desejar comprar o “kit fechado” deste fabricante (bolas e raquetes im-
portadas apenas para revender), Jorge investiu trés anos em pesquisa

para o desenvolvimento de tecnologia propria e colocou no mercado



® 34

Os principais
torneios sul
americanos

confirmavam

0 sucesso
das bolas
Mercur ...

NARRATIVAS MERCUR

... usadas

por idolos do
ténis brasileiro
da época,
como Thomas

Koch e Edison
Mandarino




PRATICAS DE UMA GESTAO EM CONSTANTE CONSTRUGAO 35 @

sua milésima experiéncia. Durante 20 anos, a Hoelzel e Cia. Ltda. foi
a unica fabricante de bolas de ténis na américa latina. Durante a Se-
gunda Guerra Mundial, o Chile foi um dos primeiros grandes importa-
dores das bolas produzidas pela Hoelzel e Cia. Ltda. Naquele periodo
de restri¢des impostas pela guerra, o produto ndo podia ser importado
da Europa. A bola de ténis fez parte da histéria da empresa por 58
anos, tendo sido o seu principal produto entre 1942 e 1945. Contudo,
deixou de ser fabricada em 1995, por uma série de fatores, inclusive
a diminui¢do do mercado e a entrada de concorrentes estrangeiros de
peso, requerendo atualizagdo tecnoldgica e investimentos capazes de
assegurar uma producao em escala.

Foi durante a Segunda Guerra Mundial que um episdédio mar-
cante transformou o mercado da borracha. Na manha do dia 7 de de-
zembro de 1941 os Estados Unidos entraram na guerra. Depois de trés
meses do ataque a Pearl Harbor, os japoneses deram uma resposta de
peso aos norte-americanos: invadiram a Malésia e as Indias Orientais
Holandesas e assumiram o controle de 95% do suprimento mundial
de borracha, localizado, entdo, nestas regioes. Essa estratégia militar
contribuiu para que os EUA mergulhassem em uma forte crise eco-
ndmica. A decisdo produziu efeitos pesados na industria da borracha
brasileira, por conta do apoio declarado pelo governo brasileiro aos
EUA. Com isso, o abastecimento de borracha no mercado interno fi-
cou muito restringido, prejudicando diretamente a operacdo da em-
presa.

Aproveitando a sua experiéncia ja adquirida com a impermea-
bilizacdo, a Hoelzel e Cia. comegou, entdo, a fabricar botes inflaveis
para o exército e coletes salva-vidas para a aeronautica. Foi a ma-

neira encontrada pelos irmaos Hoelzel de continuar tendo acesso as
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matérias-primas importadas utilizadas pela empresa, tanto a borracha
quanto os solventes quimicos. Além de diferentes modelos de botes
com capacidades que variavam de 1 a 24 pessoas, foram produzidos,
também, outros tantos utensilios para hospitais e quartéis, incluindo
placas especiais de borracha para protecao contra perfuracao de balas
e um bote individual com kit de sobrevivéncia, sendo que este tltimo
se tornou produto muito popular a época. Nele, a pessoa ficava literal-
mente “encaixada”, protegida por uma espécie de capa impermeavel.
Dentro, havia um kit que continha linha de pescar, anzol, lanterna,
entre outras utilidades.

Na época, questdes relacionadas a fornecer produtos e servigos
para segmentos que colocam a vida em risco (fumo, agroquimicos,
jogos de azar, armamentos, etc.) e que infligiam maus tratos a animais
ou violavam direitos humanos eram impensaveis. Inexistia a no¢do
de que as empresas deveriam exercer um papel social e assumir uma
responsabilidade por suas estratégias, praticas, produtos e servigos
perante a sociedade. O estado do mundo, também, nao se mostrava
tao ameacador para a vida e as decisdes eram tomadas em bases mui-
to simples para os padrdes atuais: atendimento aos clientes, qualida-
de, prazos, custos e perspectivas de desenvolvimento dos negocios.
A Mercur procurava entregar aos seus clientes o que eles precisavam
dentro de prazos e custos compativeis.

O suprimento de matérias-primas para a industria da borracha
no pais s6 foi normalizado em 1945, com o surgimento da Superin-
tendéncia da Borracha. Esse 6rgao passou a regulamentar o mercado
e a reorganizar a distribuicao da borracha no Brasil. Uma nova época
se instalava e o mercado da borracha passaria por alguns ajustes tidos

COmMo necessarios.
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Em agosto de 1949, a em-
presa implementou algumas mu-
dangas visando adequar o negod-
cio ao contexto socioecondmico
que se apresentava. Em decor-
réncia disso, alterou sua razdo
social para Hoelzel S.A — Fabrica
de Artefatos de Borracha Mercur.

Pela primeira vez, a referéncia ao

deus Mercurio surge associada a
razdo social. Na época, o capital registrado foi de Cr$ 635.000,00
cruzeiros, correspondentes hoje a aproximadamente R$799,7 mil re-
ais, e os acionistas eram, por ordem decrescente de participacdo no
capital: Jorge Emilio Hoelzel, Carlos Gustavo Hoelzel, Carlos Jorge
Hoelzel (filho de Carlos Gustavo), Gastao Wolf (representante comer-
cial da Mercur no Rio de Janeiro), Oscar Jodo Knorr (representante
comercial da Mercur em Porto Alegre), Henrique Raul Grawunder e
Gertraut Margot Bartholomay Ott.

Alguns desses acionistas ndo tinham influéncia direta na ges-
tdo da empresa e em suas estratégias de negocio; eles simplesmente
acreditaram no empreendimento e tinham alguma participacdo em
sua operacao.

Henrique Grawunder entrou para empresa em 1933; em pou-
co tempo, ele veio a se tornar um dos colaboradores mais impor-
tantes na gestdo de Jorge Emilio. Vindo do falido banco pelotense,
Grawunder desempenhou um papel fundamental no desenvolvimen-
to da borracha de apagar, ajudando Jorge no desenvolvimento das

pesquisas sobre o Factis.
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O FACTIS

Factis € um componente quimico com duas versdes: em sua
forma escura ele é produzido a partir da mistura de enxofre com dle-
os vegetais, em alta temperatura, e serve para diminuir a dureza da
borracha, dando-lhe forma e estrutura. O Factis escuro é utilizado na
fabricagao de elasticos, por exemplo. Sua versao clara é produzida
a partir da mistura de monocloreto de enxofre com 6leos vegetais,
também em alta temperatura. Sua fungdo € permitir que a borracha
se esfarele sem borrar a superficie apagada. A criagao da borracha de

apagar so foi possibilitada pela descoberta do Factis claro.

Seu trabalho compreendeu o desenvolvimento de produtos e a
gestao de compras e de produgdo, em um periodo de desenvolvimento
acelerado da ampliagdo do negocio, cheio de desafios e de conso-
lidagdes de processos inacabados. Em 1953, passou ocupar o cargo
de Diretor Técnico, ficando na empresa até¢ 1988, quando veio a se
aposentar.

Oscar Jodo Knorr foi o primeiro representante comercial da em-
presa, ainda no inicio dos anos 1930; morava em Porto Alegre/RS e
atendia a todos os clientes do estado. Extremamente engajado com a
empresa, sempre atento e disponivel para ouvir os clientes e observar
os contextos em que atuavam, Knorr era muito criativo e apresentava
inimeras ideias para melhorar os produtos existentes e para desenvol-
ver novos produtos. Sua contribui¢do também foi importante para o

desenvolvimento da empresa.
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Muitas pessoas contribuiram para que os anos iniciais da Mer-
cur pavimentassem o seu futuro com maior solidez. Suas ideias, o seu
trabalho e a sua dedicacdo foram determinantes para os anos seguintes
da empresa.

Em 1953, o filho de Jorge Emilio, Heinz Georg Hoelzel, conhe-
cido como Jorge Hoelzel Jr., comecou a trabalhar na empresa. Jorge
Jr. fez cursos na area de Administragdo e Marketing em Sao Paulo e
nos Estados Unidos. Fez também um estdgio na empresa Bayer da
Alemanha, onde se dedicou a estudar matérias-primas e processos
de fabricagdo relacionadas ao negocio. Com forte competéncia em-
preendedora, Jorge Jr. comecgou diferentes empresas em sociedade
com amigos, tais como uma loja de roupas e uma fabrica de carros de
bombeiros. Estava sempre em busca de oportunidades. Sua formacgao
profissional, porém, deu-se mesmo no patio da Hoelzel S.A. Ele foi
o maior responsavel pela adogao do conceito de linhas de produtos e
pelos primeiros esfor¢os de padronizagao na empresa. Até entdo, mui-
tos dos produtos da empresa continuavam sendo feitos sob demanda
e apresentavam caracteristicas muito diferentes entre si, afetando a
lucratividade do empreendimento e uma avaliagao do portfolio se tor-
nava imprescindivel. Estava mais do que na hora de consolidar linhas
de produtos e reposicionar o negocio, liberando energias e capacida-
des para abrir novas oportunidades para a empresa.

Em meados da década de 1950, Jorge Emilio volta de uma via-
gem a Europa, convencido de que o surgimento do plastico poderia le-
var as fabricas de borracha a desaparecer. Nesse periodo, o mundo es-
tava dedicado a fazer crescer e a expandir a sua capacidade industrial
e a percepgao de Jorge Emilio de certo modo se justificava. Aspectos

relacionados ao uso de combustiveis fosseis € a poluigao provocada
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pelo plastico s6 viriam a ocupar os ambientalistas, as empresas € 0s
governos, muitas décadas adiante.

Assim, em uma decisdo considerada estratégica para a continui-
dade dos negocios, a empresa se organizou € entrou no mercado de
plésticos, em 1957, sendo pioneira no estado do Rio Grande do Sul a
utilizar o derivado de petréleo. No Brasil, a primeira empresa a entrar
nesse novo mercado havia sido a Bakol S.A., de Sdo Paulo, com sua
fabrica de poliestireno, inaugurada em 1949. O sucesso dessa estra-
tégia foi tdo grande que uma nova empresa foi criada especialmente
para explorar o potencial do novo mercado de plasticos. Em 1963,
surgiu a Hoelzel S.A. Industria de Plasticos Mercur, que a partir dos
anos 70 passa a operar no Distrito Industrial, no mesmo lugar onde
hoje estd uma das unidades de producdo da Mercur, em Santa Cruz
do Sul.

Por essa época, em 1959, Milton W. Peiter nascido em Santa
Cruz do Sul em julho de 1941 — e que viria a ser um importante co-
laborador para os planos da nova empresa — comecga a trabalhar na
Hoelzel S.A. Industria de Plasticos Mercur. Tendo comecado como
auxiliar de producdo e se formado em ciéncias contdbeis pela Apesc
(Associagdao Pro-Ensino em Santa Cruz do Sul), atual universidade
de Santa Cruz do Sul, Milton chega, em 1990, a um posto importante
para os negocios da empresa, o de diretor de pesquisa e desenvolvi-
mento. Permaneceu no cargo até 2002, quando se aposentou e passou
a prestar consultoria para a Mercur, no segmento de pesquisa, desen-
volvimento de produtos e processos. Datam da gestao de Milton os se-
guintes desenvolvimentos: a entrada da empresa no setor de producdo
de plastico e de solado de calgado e a introdugdo da tecnologia para

camaras de latex para bolas.
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Em 1961, comega na Hoelzel S.A. um processo de sucessao e
Jorge Jr. passa a desempenhar um papel mais ativo na tomada de de-
cisdes estratégicas na empresa. Nos anos seguintes, a empresa que ja
havia ficado conhecida pelo nome Mercur, se moderniza, adquirindo
novas maquinas na Alemanha para o negocio de borrachas de apagar,
que permitiriam aumentar €, a0 mesmo tempo, padronizar a produ-
¢do, oferecendo melhor qualidade de produto. Esse passo afastaria a
empresa do seu jeito original de trabalhar, ou seja, a partir das neces-
sidades de cada cliente, embora esse afastamento tenha trazido retor-
nos econdmicos importantes para o negocio. A énfase em produtos e
em retornos financeiros levou a empresa a desenvolver estratégias de
negocio que tiraram o foco dos usudrios para dirigi-lo ao mercado.
A Mercur entrava definitivamente no jogo competitivo e a logica de
atuagdo passaria a ser outra, com uma énfase maior sendo dada aos
aspectos e indicadores de desempenho do negocio.

Iniciada em 1963, a fabricagdo de produtos de plastico perma-
neceu, assim como foi mantida a fabricagao de produtos de borracha.
No entanto, como ¢ comum a organizagdes que visam retornos econo-
mico-financeiros em primeiro plano, a oferta de produtos de plasticos
e borracha acabou por se tornar grande demais para a demanda. Igno-
rando impactos e externalidades, uma vez que o mundo dos negdcios
ainda estava longe de incorporar a perspectiva de seus impactos ao
entorno, a Mercur comegou a ajustar seu portfolio e, consequentemen-
te, a se reorganizar. Tais a¢des nao poderiam ser feitas sem dor. No
total, mais de 400 produtos foram tirados de linha, restando somente
11 linhas de producdo: borrachas de apagar, mangueiras, tapetes de
borracha, bolsas de para agua quente e gelo, seringas de borracha,

impermeaveis (tecidos), bolas de ténis, elasticos, plastico (que incluia
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embalagens e filmes isolantes para construgdes, além de tubos para
instalacdes hidraulicas, industriais e elétricas, dentre outros), camaras
para bolas e revestimentos de cilindros. O foco, sem duvida, era o
mercado. Inevitavelmente, a adequacao da organizacdo as demandas
do mercado levou a demissao de colaboradores.

Em 1964, inicio da Ditadura Militar, o governo passou a exi-
gir que as empresas declarassem o custo de producao de todos os
produtos. Ao pedir que fosse feito esse levantamento, Jorge Jr. pode
ter maior clareza sobre que produtos eram lucrativos e quais os que
deveriam ser descontinuados. Isso levou a empresa a um novo ajuste
em sua linha de produtos, com novos impactos em sua organizagao
e novos ajustes nos quadros de colaboradores. A empresa passou a
ter, entdo, sete linhas de produgao, sendo estas divididas em: escolar,
produtos para escritorio, esportiva, farmacéutica, hospitalar, plastico
e industrial.

Jorge Emilio faleceu em 1968, aos 76 anos. Na época, a Mercur
ja era uma empresa conhecida internacionalmente, exportando para
diversos paises ao redor do mundo. Carlos Gustavo veio a falecer
' no ano seguinte, aos 83 anos. Com
a auséncia de seus fundadores, um
ciclo se encerrava na empresa.

Em 1971, buscando comple-
mentar a linha esportiva, que ja
contava com as bolas de ténis, ou-
tra empresa foi fundada por Jorge
Jr., a Metalplas Artefatos Esporti-

vos Ltda., voltada para a fabricagao

de raquetes de madeira, aluminio e
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compostos de fibras para as modalidades de ténis, mini-ténis, ténis de
praia, padel, squash e ping-pong, além de outros artigos para a pratica
de esportes.

Nesse mesmo ano, a Mercur passou a fazer solados de borra-
cha para calgados. Os negocios nesse segmento pareciam ir muito
bem, apresentando grande crescimento, o que impulsionou a empresa
a pensar na possibilidade de expandir sua capacidade produtiva de
solados.

Foi nessa época,
entdo, que o engenhei-
ro quimico Jos¢ An-
tonio de Mello — que
atuou na empresa entre
1968 e 1976 — propos
o langamento das san-

dalias Mercurianas.

Mello observou que
havia apenas uma fabricante de sandalias de borracha no mercado
nacional, a Sdo Paulo Alpargatas, produtora das Havaianas, e havia
uma oportunidade vidvel de competir com esta no plano regional, es-
pecificamente, no Rio Grande do Sul e em Santa Catarina.

A Mercur investiu nas formas e equipamentos necessarios e ini-
ciou o processo de fabricacdo. A venda das sandalias atingiu bons ni-
meros — aproximadamente 30 mil pares por més — e, por quase 3 anos,
contribuiu para que o segmento de solados passasse a representar em
torno de 33% do faturamento da empresa.

Entretanto, a venda de solados, destinada a um tnico grupo em-

presarial, ficou comprometida quando esse cliente optou por investir
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na fabricacdo propria dos solados de seus sapatos, buscando a reducao
dos custos de seus produtos. Essa situacdo, somada ao fato de que o
surgimento de uma nova tecnologia para producdo dos solados exi-
giria ainda maiores investimentos da empresa para manutencao no
mercado, levou a Mercur a repensar sua estrutura de produgao.

A producao das sandalias gerava, também, quantidades exces-
sivas de retalhos (cerca de 40%), que ndo podiam ser reaproveitados.
Ao lado da reducao da demanda pelos solados da empresa, esse pro-
blema acabou contribuindo para o fim do negocio de solados Mercur
de borracha no ano de 1976. Por mais que o impacto ambiental ainda
ndo recebesse a atengdo que recebe atualmente, o problema do exces-
so de retalhos ja implicava diretamente altos custos para disposi¢do
dos residuos da produgao.

Em outubro de 1973, a organizacdo dos paises arabes exporta-
dores de petroleo, em retaliacao a ajuda fornecida pelos Estados Uni-
dos a Israel, que havia sofrido um ataque surpresa por uma coalizao
de paises arabes, liderados pela Siria e pelo Egito, no inicio do mesmo
ano, proclamou um embargo ao comércio de petréleo, causando um
choque de oferta. Consequentemente, o preco do barril de petroleo
subiu de Us$2,90 para Us$11,65, um acréscimo de 301%. Esse evento
provocou uma crise na economia mundial, que era — e em certa medi-
da ainda ¢ — altamente dependente do petroleo.

Neste contexto, em 1974, mais um integrante da familia Hoelzel
passa a atuar na empresa. Débora Hoelzel, filha mais velha de Jorge Jr.,
comegou sua carreira como aprendiz em diferentes areas produtivas,
tais como: setor de borracha de apagar e estatistica e, posteriormente,
passaria a atuar com foco exclusivo no negocio de plasticos. Atualmen-

te, Débora ¢ uma das acionistas, integrante do Conselho Administrativo.
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Por essa época, também comegavam a surgir no mundo as pri-
meiras vozes que viriam a questionar o uso do petrdleo, principalmen-
te pelo seu impacto nas economias que se tornaram dependentes dessa
matéria-prima, seu poder de polui¢ao e o seu impacto na formacgao de
gases de efeito estufa.

A Mercur era uma grande consumidora de borracha sintética,
feita a partir de estireno e butadieno (insumos derivados do petroleo),
desde meados da década de 1950. A crise do petroleo prejudicou mui-
to a produgdo dessa borracha no Brasil e no resto do mundo.

Por absoluta obra do acaso, a empresa recebeu uma informa-
¢do preciosa antes de a crise do petroleo estourar. Um alemao, o Dr.
Kurt Siegler, na época membro da empresa da Degussa AG (pro-
dutora de barras de ouro), em visita a fabrica em Santa Cruz do
Sul, comentou com Nelson Lopes Genz, entdo Gerente de Compras,
que faltaria petréleo no mundo em muito pouco tempo. A informa-
¢do, que Siegler disse haver obtido em um congresso internacional,
foi considerada “quente” pelos gestores da Mercur e a resposta da
empresa foi comprar e estocar uma quantidade enorme de estireno
(resina utilizada para aumentar a dureza dos produtos de borracha)
. Gragas a essa medida, a Mercur pode garantir a continuidade da
produgao de solados de borracha, abastecendo todo o setor coureiro-
calgadista do Vale dos Sinos quando essa matéria-prima se tornou
escassa no mercado, em 1973.

Para garantir a compra direta e a entrega imediata, as empresas
clientes chegavam inclusive a buscar seus pedidos na préopria fabrica
da Mercur, tamanha a dificuldade de se conseguir a borracha sintéti-
ca. Algumas delas, preocupadas em garantir que a matéria-prima de

seus solados seria realmente feita com estireno, de que s6 a Mercur
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dispunha, passaram a exigir que as placas do produto viessem com o
logo da Mercur estampado. A produgao durou até 1977, quando a ra-
pida expansdo das industrias do Vale dos Sinos alterou mais uma vez
o ambiente competitivo. A atengao, entdo, se concentrou na borracha
de apagar, que ja exportava para paises como: Uruguai, Argentina e
Holanda.

No dia 7 de setembro de 1977, a Mercur e seus colaboradores
passariam por um sobressalto. Um incéndio, que comegou em caixas
estocadas num depdsito de matérias-primas da empresa, rapidamen-
te se espalhou a se¢cdo de cdmaras e almoxarifado. Toda a matéria
-prima estocada foi queimada. Assim que perceberam, os colabora-
dores da empresa correram até a unidade que estava pegando fogo
e, com extintores, tentaram minimizar os prejuizos. O envolvimento
das pessoas, na recuperagao das estruturas atingidas pelo fogo foi
tao grande, que em menos de 20 dias, todo o setor destruido ja havia
sido restaurado.

Mas a ajuda ndo veio s6 do publico interno: empresas concor-
rentes do Vale dos Sinos ajudaram, enviando matérias-primas, e alu-
nos do Senai (Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial) constru-
iram mesas de trabalho para a fabrica. Foram muitos os aprendizados
extraidos desse episodio, entretanto, o principal deles talvez tenha
sido o da importancia da solidariedade e da cooperacao. Esse valor da
solidariedade viria a ocupar, mais adiante, um espaco proprio na iden-
tidade da empresa, relativizando a sua necessidade por competigdao
para ampliar a importancia da cooperagao.

Em termos econdmicos, a década de 1980 foi muito prdspera,
ndo apenas para a empresa, mas também para os outros negocios da

familia. Em nenhum outro periodo de sua existéncia a empresa cresceu
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| Incéndio de 1977:
do fogo e das cinzas
emerge solidariedade e

cooperagado
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tanto. A alta inflagdo e o receio que Jorge Jr. tinha em relagdo a insta-
bilidade do sistema bancario do pais, o levou a diversificar os negdcios
e partir para novos investimentos.

Em outubro de 1986, a filha mais nova de Jorge Jr. passa a atuar
na Mercur com dedicagdo para a gestao de pessoas. Sua formagao nas
areas humanas foi de grande ajuda para que mudangas significativas
ocorressem na rotina dos colaboradores. Flavia Hoelzel identificou
uma grande dificuldade na contratacdo de pessoas para os periodos de
safra industrial. Isso porque na cidade ainda nao existiam creches mu-
nicipais ou locais acessiveis para que as maes pudessem deixar seus
filhos e se dedicar ao mercado de trabalho.

Tendo em vista essa dificuldade, Flavia movimentou diversas
areas da empresa e em um empreendimento préximo a Mercur, criou
uma creche com atendimento integral aos filhos dos colaboradores,
com cuidadores especializados, alimentacao, atendimento médico e
odontologico, além de espago destinado as maes que poderiam cuidar
dos filhos no seu periodo de intervalo. Essa mobilizagao ajudou a em-
presa a resolver ndo sé a sua necessidade de mao de obra, como tam-
bém envolveu outras industrias e entidades e levou a rede municipal a
disponibilizar as primeiras escolas e creches infantis. Posteriormente,
isso permitiu que a empresa ndo tivesse mais seu espago exclusivo e,
sim, vagas garantidas para os filhos de seus colaboradores nas insti-
tuigdes municipais.

Ainda sob a gestdo de Flavia, uma pesquisa realizada com os
colaboradores da empresa para identificar as qualificagdes escolares
mostrou que 80% das pessoas do processo produtivo eram analfabetas
funcionais. Mais uma vez, Flavia, que integrava a diretoria da Asso-

ciagdo Comercial e Industrial (ACI) de Santa Cruz do Sul, convidou
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os demais empresarios para também realizarem essa pesquisa em
suas empresas ¢ em todas elas a mesma realidade se apresentava.
Diante deste fato, todos se mobilizaram e construiram, na Mercur,
salas de aula que poderiam ser frequentadas, inclusive no horario
de trabalho. Diversos colaboradores concluiram a formagao até o
Ensino Médio.

O ano de 1987 marcou o inicio da Gente Miuda Confeccdes
Ltda., dirigida por Geny Norma Pauline Hoelzel, esposa de Jorge
Jr. e, com o auxilio direto de Flavia Hoelzel, da compra de grandes
extensdes de terra, que resultou na criagdo da Associada Agropecu-
aria Mercur. Nesse periodo, a empresa chegou a se compor de cinco
empresas:

* Hoelzel S.A. — Industrias Reunidas Mercur (fundada em

1957): fabricava produtos para escritorio (borrachas, elasticos),

supermercados, lojas de ferragens (anéis para vidros de conser-

va, lencois de borracha), e para farmacias e hospitais (bolsas
para agua quente e gelo, duchas ginecoldgicas, aparelhos tira

-leite). Fabricava também tapetes, passadeiras e as sandalias

Mercurianas, que concorriam regionalmente com as Havaianas.

* Plasticos Mercur S.A. (fundada em 1963): embalagens plasti-

cas, lonas, peliculas, sacos sob medida para graos e produtos de

plastico para a industria em geral.

* Metalplas Artefatos Esportivos Ltda. (fundada em 1971): ra-

quetes de ténis, frescobol, ping-pong, squash, ténis de praia.

» Agropecudria Mercur S.A. (fundada em 1987): criagdo de gado

e fornecimento de lenha para as caldeiras da Mercur.

* GM Confecgdes Ltda. (fundada em 1987): capas para raque-

tes, confeccao de roupas para o publico infantil e industrial.
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Mais tarde em 1991, Jorge Hoelzel Neto, filho de Jorge Jr., as-
sume a vice-presidéncia da empresa. Formado em administragdo de
empresas pela Universidade do Vale do Rio dos Sinos (Unisinos), em
Sao Leopoldo- RS. Ele comecara a trabalhar no escritorio da Metal-
plas no inicio de 1986 e, desde cedo, identificou a necessidade de que
uma empresa como a Mercur pensasse em uma estrutura adequada
de sucessao, estabelecendo processos que prevenissem casuismos €
situagdes que causassem mal estar aos gestores. Jorge entendia que
manter o direcionamento de uma empresa familiar a longo prazo nao
era tarefa simples e necessitava uma certa formacdo de cultura, no
ambito ndo apenas da familia, mas também da propria empresa. Con-
solidar uma identidade que conversasse com os diferentes publicos
que compunham a rede de relacionamentos da empresa parecia ser a
questdo principal.

Ao aprofundar essa reflexdo sobre a identidade da organizagao,
Jorge comecgou a questionar a independéncia dos processos e dos mo-
delos de gestao dos diferentes negocios da Mercur. Se por um lado,
essa segmentacdo dos negdcios permitia um foco privilegiado e criava
certas facilidades de foco e controle, por outro, ela trazia um efeito
colateral que Jorge considerava ruim: o de dificultar a formagdo de
uma cultura organizacional que expressasse uma identidade Unica da
Mercur. Ele comega, entdo, a costurar a integragdo dos negocios e
dos processos de gestdo das diferentes empresas, criando uma nova
ordenacdo e a sistematizacao dos dados econdmicos financeiros e dos
balangos. Com o tempo, essa nova organizagao permitiria certos ga-
nhos em termos de otimizagao de recursos, planejamento e tomada de
decisodes e, principalmente, abriria o caminho para a formagao de uma

visdo estratégica que faria emergir a identidade unificada da Mercur.
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Em 1991, as cinco empresas foram fundidas e as fungdes legal
-administrativo-financeiras centralizadas. Surgia a Mercur S.A. —uma
organizacdo que ainda seria transitéria diante das pretensdes de Jorge:
DIB (divisdo borracha), DIP (Divisado Plasticos), DIE (Divisao Espor-
tiva), DIC (Divisdo Confecgdes) e DIA (Divisao Agropecuaria).

Como acontece em grande parte dos processos dessa natureza,
as mudangas implicaram rearranjos internos, consolidagdes e, natural-
mente, demissoes, contratacdes ¢ conflitos de diferentes ordens. Esse
movimento empreendido por Jorge acabou por também levar alguns
acionistas a deixarem o negocio, o que acarretou uma descapitaliza-
¢do da empresa na ordem de 10%. Foram tempos dificeis, com mu-
dangas profundas no modo de pensar o negdcio e de estabelecer as
novas atividades a serem desenvolvidas.

Além das questdes internas e do clima de ressentimento inerente
as grandes mudangas, a situacdo no mercado também nao era boa. No
inicio da década de 1990, a abertura dada pelo governo brasileiro ao
comércio internacional fez com que os consumidores tivessem acesso
facil as novidades importadas. Isso causou um impacto nos pregos e
também uma pressdo inesperada sobre as empresas brasileiras para
que se tornassem competitivas, diante dos novos padrdes estabele-
cidos pela industria internacional. A Mercur, que vinha adotando um
modelo tradicional de gestdo dos negocios, (como outras empresas)
foi atingida em cheio pelos novos tempos. Era preciso rever praticas e
ajustar a empresa, mais uma vez.

Foi um tempo de grandes desafios para a Mercur e, em espe-
cial, para Jorge Neto, que dirigia um processo de mudanga de grande
impacto para a empresa, ndo apenas internamente, mas junto a outros

publicos. Inimeras coisas precisaram deixar de ser feitas para que
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novas atividades pudessem tomar o seu lugar. Muitas pessoas foram
profundamente afetadas por essas decisdes e precisaram aprender a
lidar e se adaptar com as novas situagdes que se impunham. O cenario
era de turbuléncia e novas medidas de natureza financeira viriam a
provocar ainda mais mudangas e impactos, junto aos diferentes pu-
blicos da empresa. Entre elas, a nova retirada de mais produtos com
baixo impacto no faturamento do portfolio. A ideia era reduzir o por-
tfolio de produtos buscando gerar maior especializagcdo, qualidade e
menor custo.

Consequentemente, a medida gerou também mais desconforto
e mais controvérsias, uma vez que cada movimento de diminuicao
da atividade produtiva costuma se fazer acompanhar da dispensa
de pessoas e da inseguranca em relagdo ao futuro. A situagdo so se
acalmaria, gradativamente, a medida que se verificava a aceitagdo de
alguns dos novos produtos introduzidos no mercado. Nesses tempos
de forte concorréncia externa, foi sendo possivel conhecer melhor as
potencialidades da Mercur S.A. Pouco a pouco, a empresa conseguia
se reposicionar e processar internamente os efeitos das medidas to-
madas. Jorge Hoelzel Neto fizera a primeira grande mudanca de sua
gestdo, mantendo os pressupostos da gestdao de seu pai: levar adiante
uma empresa competitiva e com boa participagdo de mercado.

Nessa época, o desempenho econdmico e o foco em mercados e
produtos continuavam a ser as principais medidas de sucesso da em-
presa. Por conta disso, ndo se deu muita importancia ao impacto junto
ao publico interno, fornecedores e clientes ao se decidir retirar de
linha a bola e a raquete de ténis, as camaras para bolas e a confec¢do
de roupas para diversos fins. O pressuposto era que todos entenderiam

os imperativos economicos, afinal esse era o padrao de observacao do
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sucesso de um empreendimento, usualmente adotado no mercado e
na sociedade: nimeros pareciam importar mais que pessoas €, com o
tempo, as medidas mais duras acabariam por ser esquecidas.

A fusdo das empresas para a constituicdo da Mercur S.A. foi
acompanhada da venda da fazenda de gado e de reflorestamento, além
de outros ativos, sacrificados em nome da reordenacao dos negocios e
da recuperacao da competitividade da empresa.

A necessidade de capitalizar a empresa e de reorganiza-la, de
modo que pudesse responder aos desafios colocados pelo mercado
global e pela forte concorréncia, fez com que a nova gestdo investisse
em criar uma sintonia fina, com a identificacao de tendéncias e com
o aumento da produtividade no limite. Em 1993, a Divisdo Esportiva
e a Divisdo de Confec¢des da Mercur encerram suas atividades, so-
bretudo por conta de dificuldades impostas por atrasos na entrega de
matérias-primas ¢ componentes pelos fornecedores e pela crescente
concorréncia de produtos importados. Em relagdo as confecgdes da
Mercur, pesou ainda o fato de a divisdo ser muito pequena, com pouco
expertise profissional e nao poder contar, naquele momento, com os
profissionais mais experientes da empresa que estavam completamen-
te envolvidos com o equacionamento de diversas questdes em outras
areas da Mercur.

Em 1994, a Mercur estava organizada em duas unidades: uma
de borracha e outra de plastico e criava as condigdes para desenvolver
uma area comercial que pudesse operar por linhas de produtos, au-
mentando o faturamento e ampliando a participagao de mercado, em
alguns segmentos. Nessa €época, dois movimentos importantes contri-
buiram para a capitalizacdo da empresa e para recuperar o seu poder

de investimento, respectivamente, a alteragao do perfil da divida do
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capital de giro, que passou a ser de longo prazo, e uma licitagao reali-
zada pelo Ministério da Educacdo (MEC), por meio da qual a Mercur
realizou a entrega de 40 milhdes de borrachas de apagar.

O periodo de produc¢do das borrachas para a licitacado do MEC
coincidiu com os meses de fabricacdo dedicados a um volta as aulas, e
obrigou a Mercur a trabalhar 7 dias por semana, com rodizio de pesso-
as em turnos para garantir o volume de producao necessario. Ao final
de trés meses, a empresa conseguiu entregar toda a quantidade com a
qual havia se comprometido com o MEC. Em seguida, entregou mais
10 milhdes de unidades, para suprir caréncias de outras empresas que
ndo tinham conseguido cumprir os seus prazos nem entregar as quan-
tidades que haviam contratado com o governo.

Nos dois anos seguintes, a Wurttemberg Consultoria Empre-
sarial Ltda., de Porto Alegre, foi contratada por Jorge Hoelzel Neto
para orientar um processo profundo de reestruturacdo. O objetivo era
sistematizar aprendizagens recentes e desenvolver novos padrdes de
gerenciamento. Esse processo culminou com a defini¢gdo de quatro
unidades de negocios, em 1996: Escolar, Médico-farmacéutica, Em-
balagens Flexiveis e Laminados de Borracha. Houve também a cria-
c¢ao de duas unidades de apoio: Administrativo-Financeiro e Talentos
Humanos. Destas, a primeira visava aperfeicoar o controle financeiro
e administrativo das unidades de negdcio. E a segunda voltava-se a
dar sustentagdo a gestdo de pessoas, nos novos padrdes que viriam
a ser estabelecidos. A missdo de cada uma das novas unidades tinha
algo em comum, envolvendo a rentabilidade do neg6cio como um
todo e maior objetividade na ampliagao dos mercados.

Dois anos depois, em 1998, ocorre uma nova mudanca. Dentro

do curto periodo desde a ultima reestruturagao, percebeu-se que as
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Unidades de Negocio permaneciam desintegradas. A administragao
das financas de cada uma delas, por exemplo, era feita de forma se-
parada, por trés equipes diferentes. Na visdo de Jorge Neto, a Mer-
cur, entretanto, deveria se constituir em uma s6 empresa e a disper-
sdo de informagdes contribuia somente para dificultar o controle dos
negocios. Mais uma vez as unidades de negoécio foram reestrutura-
das e passaram a se chamar Stationery (escolar), Body Care (saude)
e Laminados de Borracha. A missdo permanecia € o econdmico era
o viés através do qual a empresa media o seu desempenho.

Na nova estrutura, encerrou-se a produg¢do de embalagens
plasticas. Tal decisdo foi dificil, pois 0 negécio de embalagens era
grande e tinha quase 40 anos. A razdo pela qual se optou por deixar
esse mercado foi que o preco das embalagens plasticas tornou-se
muito baixo. Para fazer frente a concorréncia, era necessario fabrica
-las em quantidades superiores, € isso requeria grandes investimen-
tos que a empresa ndo parecia capaz de fazer na época. Focar-se na
borracha foi o caminho escolhido.

Em 1998, visitando uma feira de saude nos EUA, Jorge Neto e
Fabio Bertoglio, entdo gerente comercial da unidade Stationery, ava-
liaram que produtos a base de Neoprene — praticamente inexistente no
mercado brasileiro — eram o que a linha de satide precisava para cres-
cer. Nos anos seguintes, um plano de revitalizacdo da unidade Body
Care foi elaborado e colocado em pratica e um novo diretor foi con-
tratado para dar conta dessa tarefa — Breno Renato Striissmann. Novos
produtos como muletas, palmilhas, gel e bolsas térmicas gel foram
langados e a linha passou a ser comercializada, em pontos de vendas
de maior exposicao, como farmacias e drogarias. Posteriormente, ja

nos anos 2000, produtos anatomicos e ajustaveis, orteses ortopédicas
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Capas de alguns dos catadlogos de produtos Mercur ao longo dos anos
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e esportivas, tipoias, faixas abdominais, bolas para academias (Gym
Ball), dentre outros, passaram a integrar o negocio Body Care, tornan-
do a linha de cuidado corporal da Mercur a mais completa do Brasil.

Em 2001, a empresa realiza uma ampla pesquisa em busca de
elementos para atualizar o posicionamento de suas unidades no mer-
cado e descobre que a marca Mercur transmite ao consumidor con-
fianga, qualidade e parceria. No entanto, apesar do peso favoravel da
tradigdo, representado por sua historia, a pesquisa apontou que a mar-
ca precisava de uma atualizagdo e um alinhamento com os valores
presentes e percebidos na sociedade.

Tendo em perspectiva os desafios que teria pela frente, em 2003
e nos anos seguintes, a Mercur decide investir nessa atualizacdo e na
aquisi¢do de novas competéncias comerciais. E dessa época a busca
pela certificagdao ISO 9001, que obrigou a empresa a estabelecer pro-
cessos mais consistentes e menos instaveis, levando-a a melhorias na
qualidade dos produtos e na abertura de novos espagos comerciais. A
empresa pretendia evidenciar a seus publicos uma preocupacao com a
qualidade, mostrar que tinha um s6lido sistema de gestdo e um claro
resultado de marketing a ser alcangado. Como um todo, o processo
levou cerca de 33 meses (de margo de 2001 a dezembro de 2003) até
a certificacdo e, como ndo poderia deixar de ser, teve profunda influ-
éncia na cultura da empresa.

Processos, procedimentos, auditorias, analises e solug¢ao de pro-
blemas, entre outras ferramentas, tornaram os processos da Mercur
mais solidos e confidveis, principalmente aos olhos de seus gestores
e responsaveis técnicos. Todas essas ferramentas tornaram as pessoas
mais atentas a questdes de producdo e comercializagdao, porém, nao

contribuiram para ampliar a sua sensibilidade em relagdo aos relacio-
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namentos interpessoais. Resultados quantitativos importavam muito
e as logicas de atuagdo da empresa baseadas nesses mecanismos nao
privilegiavam o valor da presenca, da dedicagdo e do esfor¢o das pes-
soas, por conta da énfase dada para que se alcancassem esses resul-
tados. Uma cultura de competitividade foi se formando e se estendeu
para envolver as relacdes da companhia com os seus publicos.

Do final da década de 1990 até as mudangas que viriam a acon-
tecer a partir de 2008, o negécio voltado para educagdo , chamado de
Stationery, que vendia itens para escolas e
escritorios, como borrachas e colas, esta-
va organizado em quatro linhas diferentes:
Record (produtos tradicionais da Mercur,
como as cléssicas borrachas de apagar, es-
tampadas com o simbolo do deus Mercu-

rio), Executive (atendia as necessidades

do ambiente de escritorio), Next (voltada
ao publico jovem, com produtos diverti-
dos e modernos, como a borracha Toy) e a Linha de Licenciados
(trazia personagens consagrados de algumas marcas estampados nos
produtos).

Nessa época, o negocio de pisos e laminados expandiu-se tanto
no mercado interno quanto no mercado externo. Eram ofertados pisos
com superficie lisa e antiderrapante para a construcao civil (residen-
ciais € comerciais) € para o setor automotivo e agricola, além de len-
¢ois industriais e pecas técnicas para industria.

A unidade passou a investir mais em pesquisa ¢ desenvolvi-
mento e em qualidade de produto, ao mesmo tempo em que se pre-

parou para operar sob demanda. Talvez tenha sido este o primeiro
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movimento da gestdo de Jorge Hoelzel Neto, no sentido de retomar
aquela antiga vocacdo da empresa de voltar-se para as necessidades
dos clientes.

Na primeira metade da década de 2000, a gestao da Mercur ha-
via feito uma opc¢ao pelo crescimento em direcao a novos mercados.
O objetivo era essencialmente melhorar os indicadores econdmicos
dos negdcios e o desempenho industrial. Por essa época, a maior fatia

do faturamento da Mercur estava ligada ao material escolar.

Unidade Stationery.................... 56,87%
Unidade Body Care................... 19,32%
Unidade Pisos e Laminados....... 23.81%

Em uma sessdo de planejamento estratégico, no ano 2000, com
a participagdo dos principais gestores das unidades de negocio, foi
tomada a decisao de que o crescimento da Mercur precisaria aconte-
cer e ndo apenas por meio de estratégias voltadas ao mercado inter-
no. Deveria contemplar, também, a conquista de novos mercados no
exterior, através do incremento das exportagdes e pela identificagdo e
desenvolvimento de produtos que atendessem aos mercados no Brasil
e outros mercados externos.

Seguindo esse direcionamento e contando com a colaboragao
efetiva de muitas pessoas e com o apoio estratégico dos diretores da
época — Jorge Hoelzel Neto, Milton Peiter, Cloger Lehmen, Sérgio
Smidt, Nestor Nascimento € Breno Renato Striissmann — a Mercur
passou a diversificar suas linhas de produtos para o Brasil e o exterior,
por meio de uma unidade de negocios que foi chamada de Mercur In-

ternacional. Essa nova unidade comegou a desenvolver oportunidades
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de negocio em diferentes paises — Taiwan, China, Malasia e Vietna —
e a identificar produtos e fornecedores com potencial de melhorar o
desempenho econdmico da empresa.

Com suas exportagdes, a Mercur ja atendia os mercados eu-
ropeu, mexicano e norte-americano, nestes, especialmente, com um
volume importante de marcas para terceiros e, de forma mais ampla,
os paises do MERCOSUL. A empresa investiu na participacdo em
varias feiras no exterior, tanto para a venda, (como a Paperworld
em Frankfurt), quanto em feiras para o desenvolvimento de novos
produtos para a importacdo, em Xangai, Hong Kong ¢ Guanzhou.
Além disso, tinham o objetivo de identificar fornecedores para no-
vas linhas de produtos, de modo a, posteriormente, importa-los com
a marca Mercur e distribui-los no mercado brasileiro.

Considerando que no inicio dos anos 2000 o mercado norte-a-
mericano constituia o maior mercado stationery do mundo, a Mercur
estabeleceu uma subsididria nos EUA. Apds uma pesquisa envol-
vendo diferentes estados americanos, a decisdo foi por Miami, ja
que a proposta seria atender, a partir desta cidade, varios paises da
América Central. Foi montada uma parceria com a UPS, que ficou
responsavel por toda a operacdo de logistica de entrada, armaze-
namento e transporte das mercadorias. Para atender aos planos de
comercializagdo e distribuicdo desenvolvidos especificamente para
o mercado americano, as linhas de produtos passaram a incorporar
itens produzidos em outros paises, como Taiwan, Vietnam, Malasia
e China. Por nao serem suficientemente competitivas quando impor-
tados do Brasil, alguns itens passaram a ser produzidos em paises
asiaticos, como a borracha, na China e na Malasia, os lapis de cor
no Vietnam, os marcadores em Taiwan, entre outros. As embalagens

e o posicionamento da marca dos produtos para os pontos de venda
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nos Estados Unidos, Canada, México e paises da América Central e
do Sul foram desenvolvidos com empresas especializadas em propa-
ganda e merchandising localizadas em Chicago e Miami.

Com uma estrutura dedicada, a Mercur internacional passou a
desenvolver simultaneamente o mercado de varejo e o de atacado de
material escolar, com investimentos para conhecer melhor o mercado
global e para estabelecer uma rede de relacionamentos que viabilizas-
se 0s negdcios.

De Miami, a Mercur exportava seus produtos que eram impor-
tados da Asia para a América Central, México, Canada e inclusive,
para a América do Sul, como Paraguai e Uruguai. A formagao de um
global sourcing que pudesse dar sustentagdo ao desenvolvimento
dos negdcios foi entregue a duas empresas chinesas que passaram a
realizar o servico de inspecao e acompanhamento das compras e de-
senvolvimento de produtos. Uma destas empresas estava localizada
em Shenzhen e outra em Xangai. Por algum tempo essas empresas
atuaram em areas geograficas distintas e posteriormente a Mercur
optou pela contratacdo de seu proprio representante de compras e
desenvolvimento. Ele atua na China até hoje, acompanhando pedi-
dos de importagdo em andamento, prospectando novos materiais e
fornecedores, auxiliando no entendimento da cultura de cada forne-
cedor e aproximando o relacionamento da Mercur com seus parcei-
ros na regiao.

Com o tempo, a marca Mercur ganhou reconhecimento no
mercado norte-americano e as importagdes para o Brasil passaram a
ter impacto cada vez mais significativo nas vendas no mercado na-
cional. Os itens importados ultrapassaram os itens de producdo local

sem causar impactos na forga de trabalho.



PRATICAS DE UMA GESTAO EM CONSTANTE CONSTRUGAO 63 @

Historicamente e desde a sua fundacdo, a gestdo da Mercur se
dedicou primeiramente a ajustar a empresa para atender a uma de-
manda direta dos clientes e, posteriormente, a cumprir uma espécie de
regra basica de mercado, ajustada ao potencial de determinado setor
de atividade, profissionalizando-se no cumprimento dessas tarefas.
Como seria de se esperar, nesse processo de estabelecer uma sinto-
nia fina com o que o mercado queria e aproveitar, rapidamente, as
oportunidades que surgiam em sua esfera de competéncia, a empresa
melhorou o seu desempenho econémico.

A maior aten¢do era dedicada ao faturamento e todos os pu-
blicos implicados com as atividades da empresa eram considerados
sob essa perspectiva. A visdo dominante, principalmente da segunda
metade da década de 1960 até meados de 2007, era, primariamente, de
natureza econdmica. Com pouca sensibilidade em relacdo as pessoas,
as necessidades delas, enquanto usudrios dos produtos da empresa.
Foi um periodo em que a Mercur experimentou um intenso ¢ acelera-
do crescimento, juntamente com um posicionamento de mercado mais
agressivo, refletido nas praticas de gestdo e organizagdo da empresa.
“A vontade de crescer era tdo grande e tdo forte que acabamos dei-
xando de lado aquela vocagdo de proximidade com as pessoas que a
Mercur tinha inicialmente”, lembra Jorge Hoelzel Neto.

A sensac¢do de afastamento de sua origem e da esséncia que
havia acompanhado a empresa desde a fundacdo criava um certo
desconforto e se constituia em uma assimetria que ndo escapava a
Jorge. Isso acabou impondo uma reflexdo sobre uma nova possibi-
lidade de mudanga, desta vez para resgatar o jeito de ser da compa-
nhia e trazer de volta a sua esséncia, a sua alma. Considerando-se

que os tempos haviam mudado, sera que seria possivel conciliar o
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propésito de trabalhar tendo como prioridade as pessoas com as me-
tas de natureza econdmica da empresa? Essa era uma pergunta que
exigia ponderagao.

Mais uma vez, a inquietude de Jorge levaria a empresa a uma
reviravolta estratégica. O mundo dos so6lidos em que fincaria as ra-
izes de sua gestdo nos ultimos anos, ja dava mostras de cansago e
ndo tardaria a ser substituido por estruturas adaptaveis as diferentes
circunstancias e as diferentes necessidades de individuos e grupos so-
ciais. Sob muitos aspectos, o0 mundo se deteriorava e o modelo de
exploragdo adotado pelas empresas nao se sustentaria por muito tem-
po. Como mudar entdo? Que mudanga seria essa? E como mover a
Mercur, uma empresa bem enraizada na era industrial, em dire¢do a

produtos e servigos que tivessem significado para seus usuarios?
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A empresa se ajusta aos novos tempos

Um dos importantes elementos presentes na primeira mudanga
conduzida por Jorge Hoelzel Neto ao assumir a vice-presidéncia da
empresa, em 1991, foi uma preocupacgdo com a identidade da empre-
sa. ApOs a estruturagdo de processos, com grande impacto nas pesso-
as, nos produtos e na capacidade produtiva liderada por seu pai, que
empresa era essa agora? Que novo conjunto se formara? Que proxi-
midade guardava com a empresa idealizada pelos fundadores? Havia
uma unidade institucional ou ela precisaria emergir em meio a algum

processo de desenvolvimento organizacional?
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Independentemente das a¢des de melhoria de desempenho eco-
ndémico ¢ de aumento das condi¢des de competitividade que pensava
implementar, Jorge queria entender, principalmente, qual a visdo de
mundo e o conjunto de crengas que estavam por tras de sua atuagao.
Quando ele via o gestor de compras ou o supervisor de produgdo ou o
médico do trabalho atuando, serd que algo os guiava? Se sim, o que era
1ss0? O que fazia com que eles, na Mercur, tivessem um jeito de atuar
proprio, diferente de como se conduziam em outros campos da vida?

No entanto, apesar da delicadeza das questdes envolvidas, tanto
Jorge quanto os diretores e os gestores da Mercur viam essa questao
da identidade institucional de um modo bem tradicional e, embora
admitissem que poderia demorar para se chegar a uma conclusdo, nao
viam na tarefa nenhum grau de complexidade que merecesse uma
atengdo especial. Com a ajuda apropriada ndo seria algo dificil de
construir.

A facilitagao do trabalho com a identidade da marca foi entregue
ao grupo GAD, de Porto Alegre/RS, que tinha grande reconhecimento
nessa area e clientes de porte em seu portfolio. E foi constituido um
grupo, formado por Jorge e pelos diretores da empresa, com a partici-
pacdo eventual de alguns gestores, para dar conta dessa tarefa.

A abordagem dada pelo GAD, o proprio desenvolvimento do
trabalho e, talvez, a inquietude de Jorge, em relacdao a quanto a empre-
sa atual guardava certa proximidade com a empresa dos fundadores,
fizeram com que o olhar de todos nesse grupo de trabalho se voltasse
para a histéria e para os valores presentes na empresa, desde a sua
fundagdo. Um bom tempo foi investido nesse resgate da historia e
na tentativa de identificagdao dos valores presentes na organizagao, ao

longo dos anos.
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Muitos casos vieram a tona como exemplos que podiam ajudar
nessa identificacdo e, como sempre acontece nesses processos, nem
sempre as visoes sobre significados coincidiam. No entanto, diversas
medidas e decisdes presentes na memoria afetiva do grupo de traba-
lho foram sendo passadas a limpo e pensadas, sob a perspectiva das
crencgas e dos valores que lhes poderiam dar sustentagdo. Um trabalho
com idas e voltas e de muitas subjetividades, como se sabe. Ao mes-
mo tempo, também foram sendo trabalhados os aspectos relacionados
a visdo e a missdo que se imaginavam para a Mercur, assim como
foram sendo identificados os atributos da marca. Gradativamente e
ao longo desse caminho, diversas decisdes envolvendo a identidade
visual foram tomadas e, apesar de certos desconfortos decorrentes de
diferencas de visdo entre as pessoas, cujo enfrentamento era sempre
adiado, o sentimento geral era de que se avangava.

No entanto, a medida que o trabalho evoluia e que algumas de-
cisdes se tornavam mais decisivas para os rumos da empresa, dali para
a frente, as divergéncias de visao foram se acentuando. Pouco tempo
depois, criou-se uma espécie de polarizagdao entre uma visao, em que
trabalhar para os usuarios dos produtos Mercur, de modo a tornar a
vida deles mais facil era um bom e simples argumento de marketing.
Essa visdo ajudaria a melhorar encaminhamentos e praticas internas
na empresa, facilitando a conversa com clientes, tidos com os stake-
holders mais importantes. A outra visdo era a que Jorge defendia e
que refletia uma inquietude que ndo se resolveria apenas por aceitar
ser minoria naquele momento: ele ndo queria que a Mercur se tornas-
se uma empresa do tipo parece, mas ndo é. Nao era uma questao de
marketing a priori, mas a posteriori. Em outras palavras: a empresa

deveria adquirir relevancia social trabalhando, de modo a facilitar a
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vida das pessoas, clientes ou ndo; o marketing viria dessa constata-
¢do, ndo a antecederia. Ele almejava uma mudanca de postura interna
que equilibrasse o foco no mercado com o foco no bem estar das
pessoas, mas ndo tinha a menor ideia se poderia ser feito e, caso isso
fosse possivel, como fazé-lo. Além disso, havia uma preocupagao ge-
nérica e ainda mal qualificada com o meio ambiente que dificultava
a sua defesa. Pessoas e meio ambiente que ndo fossem vistas apenas
como formulagdes de marketing, eram os elementos dessa questdao
crucial que, a certa altura dos acontecimentos, complicou o trabalho
de reposicionamento de marca. Mesmo sem uma ideia mais clara do
que isso poderia ser, as tentativas tradicionais de encaminhamento
politico dessa questdao incomum nao foram bem sucedidas.

Do ponto de vista de gestdo estratégica e em termos praticos,
tratava-se de duas perspectivas ou duas visdes que iriam implicar em
estratégias de acdo bem diferentes para a Mercur. Aparentemente, fa-
lava-se da mesma coisa, mas ndo era bem assim: eram sintaxes dife-
rentes, bichos diferentes como se costuma dizer, auras diferentes — e
como tal deveriam ser tratadas.

Entre 2006 e o inicio de 2009, para dar fundamentagdo ao tra-
balho orientado pelo GAD, inimeros mapeamentos de referéncias,
coleta de dados e informagdes e benchmarkings foram realizados com
o envolvimento das mais diversas areas funcionais. Assim, o conceito
da marca foi sendo reconstruido, buscando nao apenas consolidar os
negocios existentes na época, mas, principalmente, tentando expres-
sar a identidade da empresa e trazendo a tona a sua esséncia.

Entretanto, a inquietude relacionada a possibilidade da empresa
ter um discurso desvinculado de sua atuagdo permanecia, principal-

mente com Jorge. Quanto mais as referéncias ajudavam a aprofundar
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o entendimento do que estava envolvido em se ter um Posicionamento
Institucional aparentemente simples, mais essa questdo ndo mostra-
va indicios de se resolver. Sera que era assim mesmo que as coisas
funcionavam e as empresas ndo precisariam ser literais na hora de
demonstrar seus argumentos de marketing?

Sob orientagao do GAD, ouviu-se os diferentes publicos da em-
presa, e dessas conversas emergiram os atributos da marca: tradigao,
valorizacdo do humano, senso de responsabilidade e inovacdo com
simplicidade. ‘Inovagdo com simplicidade’ viria a representar um dos
grandes desafios que a empresa teria pela frente e, na época, ninguém
no grupo de trabalho desconfiou disso. Primeiro porque ndao ha uma
reflexdo difundida e aprofundada sobre o significado de fazer as coi-
sas com simplicidade; depois porque sdo poucas as reais inovagdes
que fazem sentido para as pessoas.

Um dos resultados mais expressivos obtidos dessa conversa com
stakeholders foi o restabelecimento da identidade visual da marca. O
icone do deus Mercurio voltou a ser utilizado. Ele era parte da historia
e da tradi¢do da empresa, com origem na sua fundacdo em 1924.

As embalagens, as cores e as caracteristicas em geral da co-
municagdo das linhas de satde (Body Care), educacdo (Stationery)
e pisos e laminados (Revestimentos) foram repensados ¢ o grupo de
pesquisa e desenvolvimento da empresa mudou o seu foco, de modo
a tomar como referéncia os atributos de marca identificados. Dito as-
sim, parece simples, mas tudo isso exigiu muito trabalho.

A preocupacao com a questdao ambiental e a necessidade de refe-
réncias para dar conta de construir uma empresa com relevancia para
pessoas continuavam sem acolhimento. Por essa época, Jorge teve um

insight que viria a promover uma transformacao radical no rumo da
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prosa do trabalho envolvendo a identidade da empresa. Ele se fez duas
perguntas simples: E sustentabilidade, esse assunto que esta tao em
moda agora, tem a ver com a nossa identidade? Pode ter a ver?
Obviamente, sendo esse um tema em que todos procuram ser politi-
camente corretos, (embora poucos se disponham a pagar o preco do
enfrentamento das insustentabilidades por iniciativa propria), as res-
postas foram positivas e, a partir dai, o GAD incorporou ao trabalho
de identidade de marca a procura por referéncias de sustentabilidade
que pudessem se integrar a uma empresa como a Mercur.

Sustentabilidade era um tema do momento para as empresas,
notadamente pela relevancia de iniciativas socioambientais na criacao
de diferenciais competitivos. As referéncias mapeadas inicialmente
eram amplamente conhecidas e sustentadas por organizagdes da so-
ciedade civil com ramificagdes internacionais. Em geral, elas procu-
ravam demonstrar que a opcao por sustentabilidade tinha reflexos po-
sitivos sobre 0s negocios.

A medida que procurava pensar a Mercur a partir dessas refe-
réncias, Jorge percebeu uma possibilidade luminosa de avaliar a em-
presa, a partir de um conjunto de indicadores de sustentabilidade e,
quem sabe, essa avaliacdo fortaleceria seu argumento de que algo pre-
cisava ser feito nesse sentido; e uma possibilidade sombria, ou seja,
sustentabilidade sendo tomada como algo a ser feito apenas na medi-
da em que pudesse gerar diferenciais competitivos. Ele entdo resolveu
que precisavam avangar € pediu a ajuda do GAD, para que se pudesse
conversar com organizagdes que atuavam no campo.

Foram inlimeros os contatos e entrevistas e elas se estenderam
por alguns meses. No entanto, pressupostos, abordagens e encami-

nhamentos ndo pareciam conversar com o jeito da Mercur e poucas
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propostas de encaminhamento chegaram a ser levadas aos diretores
para avaliagdo. A medida em que prosseguia em sua procura e pas-
sava a conhecer melhor a ajuda que estava disponivel no mercado
para empresas interessadas em incorporar sustentabilidade aos ne-
gocios, Jorge realizava que esse tema teria importancia decisiva na
construcdo da identidade da empresa. Ele ajudaria a questionar a
gestdo tradicional e seus impactos colaterais e obrigaria a inovacao.
Sustentabilidade reinventaria a empresa. Faltava apenas encontrar
ajuda apropriada que, respeitando questdes legitimas do interesse da
sociedade, respeitasse também a identidade da companbhia.

No entanto, como se sabe, sustentabilidade pode ser abordada a
partir de inimeros pressupostos e referéncias e, até o inicio de 2008,
ndo havia sido encontrada uma possibilidade de ajuda que fosse con-
siderada adequada, nos termos da gestdo da Mercur. O que o merca-
do oferecia parecia ndo dar conta das expectativas e pretensdes da
empresa, que eram simples, mas de realizagdo complexa. A Mercur
decidiu aprofundar a procura, mas na grande maioria das conversas, a
questdo principal era gerar valor para o acionista. Jorge compreendeu
que havia, sim, um caminho pela via das ecoeficiéncias, mas compre-
endeu também que esse era um esforco relacionado a mero desempe-
nho e ele logo se esgotaria. Dadas a natureza do produto e a tecnologia
empregada, ndo se pode ir além de certos padrdes de desempenho e
isso, para Jorge, parecia estar muito aquém do esfor¢o que pessoas e
organizacoes precisariam fazer para dar conta do estado do mundo.
Ele comecava a compreender que havia outros impactos decorrentes
da atuagdo das empresas a serem considerados, mas esses impactos
ndo fizeram parte das conversas que vinha mantendo e era como se

eles simplesmente ndo tivessem importancia.
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Portanto, levar a empresa a uma atuagdo compativel com a exi-
géncia dos tempos atuais, ndo se apresentava como uma tarefa facil.
Seria necessario avancar com cuidado. Se viesse a ser empreendida,
essa seria uma mudanca diferente de tudo o que havia sido feito antes
na empresa e Jorge precisaria ser cauteloso, de modo a minimizar per-
das que lhe pareciam, entdo, inevitaveis. Seria muito dificil mudar o
modelo mental estabelecido ao invés de apenas embarcar na onda de
produtos verdes e ac¢des sociais, mas nao lhe parecia haver outro me-
lhor caminho. Sendo assim, como enfrentar as questdes que pareciam
caber as organizagdes, nesse esfor¢o da humanidade por sustentabili-
dade, sem que isso se constituisse em uma ameaca real as expectativas
de retorno sobre o investimento?

Os benchmarkings e a midia revelavam que as principais inicia-
tivas de sustentabilidade das empresas tinham um motivo principal,
este relacionado estritamente ao desenvolvimento de seus negdcios.
Para Jorge Neto a sustentabilidade era um tema de natureza publica
que deveria ser construido em sociedade, viabilizando, assim, empre-
endimentos com um atributo de legitimidade social. Em outras pala-
vras, sustentabilidade deveria influenciar as expectativas e as prati-
cas das empresas e ndo ser condicionada por elas. Nao parecia fazer
sentido ter agdes de sustentabilidade estabelecidas por organizagdes
privadas em torno de suas conveniéncias e possibilidades: as estra-
tégias para incorporar sustentabilidade aos negdcios nao poderiam
prescindir de engajamento social, embora ele ndo soubesse ao certo
como isso poderia ser feito. Ainda sem as respostas que pudessem
tranquilizar os acionistas, quanto a incorporagao aos negdcios de uma
atencao voltada simultaneamente ao individuo ¢ ao estado do mundo,

crescia em Jorge Neto o desejo e a determinagdo de que a empresa
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adquirisse uma relevancia construida sobre as bases de experiéncias e
atividades coletivas e pela pratica de colocar-se a servigo de pessoas,
com o menor impacto possivel no entorno.

Em 2008, ndo se tendo ainda encontrado uma instituigdo que
pudesse ajudar a Mercur a pensar sustentabilidade como aspiragao
publica, a partir da referéncia de sua identidade e de seus negocios,
0 GAD articula em Sao Paulo um encontro entre Jorge ¢ um dos so-
cios-diretores da AMCE Negocios Sustentdveis. Empresa pioneira no
campo, fundada em 1997, especializada na gestdo de mudancas orga-
nizacionais, a partir da introdu¢do de referéncias de sustentabilidade
na gestdo dos negocios. Além de seu consistente portfolio de clien-
tes, constituido principalmente por grandes empresas, a AMCE havia
trabalhado em conjunto com o GAD no reposicionamento da marca
do grupo CPFL Energia. Havia também sido responsavel pelo desen-
volvimento e a apresentacdo em audiéncias publicas dos indicadores
sociais do ISE Bovespa, trabalho coordenado pela Fundagao Getulio
Vargas de Sao Paulo.

O encontro foi considerado muito promissor por ambos e dele
surgiu a indicagdo de um assessment que procuraria verificar, a partir
de diferentes perspectivas de andlise, o estagio da Mercur, em relagao
a um conjunto de referéncias de responsabilidade e sustentabilidade
legitimadas internacionalmente. Esse assessment foi cuidadosamente
preparado e realizado ainda no primeiro semestre de 2008. Ele en-
volveu cerca de oitenta pessoas, sendo parte delas escolhidas aleato-
riamente por uma guery que ja fazia uma divisdo por género e parte
delas indicadas pela direcdo, em diferentes segmentos organizacio-
nais e com diferentes tempos de empresa, diferentes faixas etarias e

diferentes niveis hierarquicos. Foram feitas entrevistas, um questio-
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nario de pesquisa foi aplicado e também foram realizadas entrevistas
complementares, até que um quadro referencial satisfatorio pudesse
ser estabelecido. Com base nele e considerando as principais carac-
teristicas encontradas no trabalho feito com a marca até entdo, foram
desenhadas recomendagdes de agdao devidamente fundamentadas e
amparadas por tendéncias e por literatura da época.

O assessment, o significado dos seus resultados diante da pers-
pectiva de reposicionamento de marca, recomendagdes de agdo com
certo detalhamento de seus desdobramentos e avaliagdo de implica-
¢des potenciais foram compartilhados com a diretoria, entre junho
e julho de 2008. Foram reunides intensas em que as recomendacdes
foram dissecadas e ajustadas ao conhecimento que as pessoas tinham
da empresa e as suas proprias expectativas como gestores. Jorge teve
uma participagao decisiva ao questionar, continuamente, porque nao
se avancava pouco mais além do que se estava propondo. Por conta de
sua atuagdo, em varias agoes foi possivel ampliar os objetivos que ha-
viam sido propostos inicialmente. Ao final, foi fechado um acordo no
qual as recomendagdes recém-validadas seriam incorporadas ao plano
de negdcios imediatamente e passariam a ser tratadas mensalmente
nas reunides de andlise de resultados. Jorge faz entdo um convite a
AMCE para passar a orientar o planejamento estratégico da empresa
e, na medida do necessario, colaborar com as agdes que seriam im-
plementadas. Inicia-se ai uma parceria que se estenderia pelos anos
seguintes ¢ a AMCE passa a integrar o grupo de trabalho de reposi-
cionamento da marca e a reunir e validar elementos para a construgdo
de uma primeira versao da estratégia de negocios, ja incluindo os pri-
meiros passos para a disseminagao da perspectiva de sustentabilidade

na formulagao do plano.
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Esse era um trabalho que requeria, além de referéncias s6lidas
sobre o negdcio ¢ a cultura da empresa, certos cuidados com a dose
de insercdo da perspectiva de sustentabilidade. Ele ndo poderia ser
desenvolvido sendo coletivamente e passou a ser uma atribuicdo do
grupo de diretores. Pensar sustentabilidade contra um pano de fundo
de interesses de negocio, como se sabe, requer observar limites e de-
senvolver condi¢des apropriadas, além de infraestrutura.

Enquanto isso, as a¢cdes comecaram a ser implementadas, con-
tando com uma ampla comunicagdo para toda a empresa da direcdo
que a Mercur estaria assumindo dali para frente, de modo a incorpo-
rar sustentabilidade ao seu negocio. Foram muitas horas dedicadas a
compartilhar com as pessoas conhecimentos pertinentes ao que esta-
ria sendo feito e os motivadores da empresa para seguir nessa dire-
¢do. A novidade foi recebida com certo entusiasmo, em parte porque
sustentabilidade se mantinha como um assunto do momento no ambi-
to das empresas, em parte porque dire¢des estratégicas sao em geral
bem recebidas quando comunicadas. Contudo, logo ficariam claros
trés entraves a evolugao da implementagdo das acdes acordadas. O
primeiro era uma questdo de hierarquia: primeiro as metas, depois as
acoes. O segundo refletia uma antiga preocupacgao de Jorge: as acdes
de sustentabilidade sendo apropriadas pela perspectiva do marketing
e ndo como algo a ser literalmente realizado. O terceiro tinha a ver
com infraestrutura: o conhecimento circulante na empresa limitava o
entendimento e a implementacao das agdes.

Gradativamente, os problemas se acumularam e sustentabili-
dade comecgou a entrar na cultura organizacional como algo oportu-
no, o que costuma aparecer com certa frequéncia em benchmarkin-

gs. As pessoas se dedicam primeiro e quase que exclusivamente ao
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que dao conta de realizar e que lhes traz reconhecimento imediato.
Elas leem o interesse das chefias e se conduzem de acordo, mesmo
que o discurso oficial possa eventualmente apontar em outra dire-
¢do. Nesse sentido, a dinamica de introdu¢dao de sustentabilidade
nos negocios € longa, uma vez que jamais € imediata a substitui¢do
do que se esta habituado a fazer de um certo jeito por novos procedi-
mentos, principalmente se as pessoas ndo tiverem a oportunidade de
aprender, compreender as complexidades envolvidas e questionar as
novas praticas que pretendem estabelecer. Sobretudo, se ndo senti-
rem nem compreenderem que a mudanga € necessaria e ja conta com
aval apropriado na hierarquia.

Sao tempos desafiantes, em que os individuos testam e resis-
tem o tempo todo, para ver se a proposta de mudanga ¢é para valer,
em que se acena com o empobrecimento dos resultados, usando-o
como argumento de resisténcia para que nao se altere o jeito como
as coisas sempre foram feitas. Sdo tempos dificeis, em que se es-
camoteiam 0s principais motivos para ndo cumprir uma ou outra
determinagao, ainda que acordada coletivamente.

Nao foi preciso muito tempo para surgirem os primeiros si-
nais explicitos de rejeigdo ao novo corpo de referéncias, estranhos
ao jeito de pensar e fazer negdcios até entdo. Sobretudo, estranhos
ao conhecimento funcional dominante na empresa. Agdes € enca-
minhamentos eram questionados quanto a sua efetividade e a sua
capacidade potencial de destruigdo de valor econdmico. A sintaxe
utilizada para substanciar o enfrentamento das recomendacdes era
a do business as usual, das referéncias tradicionais de gestdo, das
melhores praticas obtidas em benchmarkings e eventos corporativos

e das praticas (economicamente vitoriosas) da empresa até entdo.
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De fato, pensar sustentabilidade no ambito da cultura organizacional
(questionamento e reflexdes sobre as crengas e os rituais de poder
e enfrentamento do jeito estabelecido de fazer as coisas) no plano
do negocio (inser¢do explicita no plano) requer outra natureza de
conhecimentos e tempo para que se crie espago para eles.

A questao do conhecimento disponivel na organizagdo tem ex-
trema importancia na gestao da inser¢cdo da proposta de sustentabili-
dade na cultura organizacional, na medida em que se precisam arti-
cular demandas presumidas da sociedade, expressas por organizacdes
legitimadas internacionalmente e com interesses organizacionais ex-
pressos em planos de negocio. Essa tarefa requer atencao, e delicade-
za, sensibilidade social e um conjunto apropriado de conhecimentos
e praticas, sob pena de que se instaure um faz de conta muito dificil
de reverter. Como, entdo, influenciar o conhecimento circulante na
organizacao, de modo a introduzir, gradativamente, a possibilidade da
leitura de significados e a capacidade de pensar produtos e servigos,
levando-se em conta a real necessidade de cada um e diante da carga
humanosocioambiental necessaria para viabiliza-los? Como criar nas
relagdes da organizacdo espago de entendimento para que a relevan-
cia social seja tida como um resultado de negécio a ser alcangado?
Como acolher subjetividades e incentivar que o conhecimento técnico
seja colocado a servico das pessoas, ao invés de estabelecer condigdes
prévias para que elas possam ter acesso aos beneficios de produtos e
servigos?

Estes sao exemplos de questdes para as quais € necessario cons-
truir possibilidades e que indicam a natureza das inovagdes a serem
introduzidas. Esses exemplos de questdes e de possibilidades vao,

portanto, muito além de agregar novidades ao que ja estd colocado
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e muito além do que ¢é conhecido. E preciso experimentar novas pos-
sibilidades: de insumos a produtos, do design a obten¢do de insumos
pos-ciclo de vida, da demanda qualificada dos clientes as relagdes na
cadeia de valor, e isso ndo se faz sem direcionamentos e conhecimen-
tos apropriados.

A introducdo de sustentabilidade no horizonte organizacional
requer um grande esfor¢o de educacao. Enquanto os questionamen-
tos eram estimulados, apesar da sua intencdo destrutiva em varios
momentos, comegava-se a pensar em espagos de aprendizagem que
permitissem influenciar gradualmente o conhecimento disponivel na
organizacdo. Seria preciso dedicar tempo para isso, pois a educagdo
para a sustentabilidade ndo acontece da noite para o dia ou pela sim-
ples participacdo em atividades educacionais sem uma ancoragem na
pratica. Com o tempo foram sendo criados espagos de aprendizagem,
instalados ap0s oficinas tematicas ou apresentacoes de temas relacio-
nados ao negocio e a sustentabilidade; foram criadas condi¢des e es-
timulados grupos de didlogo em torno de temas tidos como relevantes
aqui e agora para as pessoas; foram realizados eventos para grandes
grupos de colaboradores, onde se procurava conversar sobre o sentido
da sustentabilidade e o papel que a empresa se propunha a assumir
como agente econdmico com impactos permanentes em pessoas, so-
ciedade e meio ambiente; foram criados grupos de estudo para temas
estratégicos para a empresa, como bem-estar (relacionado a sua pro-
posta de valor), satide e seguranga (relacionados a dois de seus seg-
mentos de atuagdo); foi disponibilizado coaching para colaboradores
envolvidos com a superagao de crengas e habitos cotidianos em desa-
cordo com os novos direcionamentos e para orientar novos acordos de

trabalho entre diferentes segmentos da organizacgao; e foi estruturado
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um sistema de avaliagdo de competéncias que privilegiava os novos
conhecimentos que se almejava articular com a cultura da empresa.

Os espacos de aprendizagem na Mercur contaram com uma aju-
da valiosa. Apds uma negociacdo que durou alguns meses, esse tema
de educacado foi amplamente discutido na empresa, com a facilitacdo
e o aporte de referéncias do Instituto Paulo Freire. Foi um trabalho
que durou um ano apenas, mas teve grande influéncia para que se
pudesse pensar educagdo para além de funcionalidades € com respeito
aos conhecimentos das pessoas, adquiridas ao longo de suas historias
de vida. Uma das grandes contribui¢des do Instituto Paulo Freire foi
a introducdo da perspectiva de ensinar-aprendendo e aprender-ensi-
nando. Ela tem feito grande diferenca na constru¢do de ambientes
colaborativos na empresa.

Uma linha de acdo, cuidadosamente construida pela Mercur,
pelo Instituto Paulo Freire e pela AMCE permitiu que se fizesse a
critica da educacao na empresa. Isso permitiu que se identificassem
as praticas pedagbgicas e as concepcoes de educacao subjacentes as
praticas educacionais na empresa. Em seguida, foi possivel problema-
tizar as concepgdes encontradas e aprofundar o didlogo em torno da
perspectiva dialogica da educagdo que se pretendia implementar, por
intermédio da criacdo dos Espacgos de Aprendizagem.

Entre junho de 2011 e janeiro de 2012, um programa educa-
cional desenvolvido coletivamente foi implementado na empresa.
Inicialmente, direcionado a um publico de 100 pessoas e chamado
de “Mercur, construindo espagos de aprendizagem”, o programa era
composto de encontros presenciais periddicos e do acompanhamen-
to a distancia; ele se propunha a facilitar o engajamento das pessoas

na constru¢ao de novas possibilidades e experiéncias de educagado
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Construindo espacgos de aprendizagem

e aprendizagem, consonantes a0 momento que estavam experimen-
tando na empresa.

Passo a passo e pouco a pouco, as pessoas envolvidas com o
programa foram se dando conta da relevancia da problematizagao
para construir solugdes mais eficazes de educacdo, vista a partir da
dialética do ensinar/aprender que nivelava as pessoas, nos espagos de
aprendizagem. A partir de entdo se estimulou novas perspectivas de
atuacdo na empresa, alinhadas com seus Direcionadores.

Uma vez debatidas as tarefas gerenciais iniciais para preparar a
empresa para a introducdo da perspectiva de sustentabilidade em sua
operacdo, Jorge decidiu dar o passo de substituir tanto a metodologia

quanto o processo de planejamento estratégico adotado pela empresa
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j& ha alguns anos. A inten¢do, como mencionado, era integrar as li-
nhas de agdo recém-estabelecidas — validadas entre os diretores, mas
ainda com certa relutancia — com o planejamento organizacional e de
negocio a curto prazo, criando condigdes objetivas para o acompanha-
mento e o gerenciamento dos avancos que fossem sendo realizados.

Havia, no entanto, uma intencao adicional subjacente nessa mu-
danca de coordenacdo do plano estratégico da empresa: a introdugdo
de referéncias objetivas de sustentabilidade no modo de pensar estra-
tegicamente o negocio. Jorge alimentava a expectativa de que os ob-
jetivos de negocio fossem articulados com questdes pertinentes a cada
um deles e ao estado do mundo. Em outras palavras, a Mercur cami-
nharia para propor a sua participacdo em um mundo (o mais possivel)
bom para todo mundo. Retornos deveriam, assim, ser pensados junto
com impactos, mas Jorge intuia que ainda deveria aguardar alguns
anos, até que correlacdes como essa pudessem ser feitas naturalmente
no cotidiano da empresa.

De todo o modo, ele comegava a estimular que os diretores
instassem suas equipes a pensar interesses de negodcio como se pes-
soas, sociedade e meio ambiente importassem. Cada vez mais, ele
pensava em pautar a atuacdo da empresa por referéncias que refle-
tissem os interesses de negocio, dentro do quadro mais amplo das
aspiracdes presumidas da sociedade, notadamente nas questdes que
seguiam afligindo a sociedade contemporanea. Insistentemente, Jor-
ge sinalizava que a empresa deveria se voltar para as pessoas, porém
de olho no estado do mundo, ndo como uma estratégia de marketing,
mas como fruto da consciéncia de que fazer o melhor para as pes-
soas nos termos delas criava um ambiente inclusivo. Elas deixariam

de ser numeros, voltariam a ser ouvidas, como eram ouvidas nos
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anos iniciais da Mercur. Para Jorge, definitivamente, os negdcios
deveriam colocar-se a servico das pessoas e considerar os limites do
ambiente natural.

O risco de funcionalizacao da sustentabilidade foi uma preo-
cupacao compartilhada nos primeiros meses de trabalho, em relagdo
as acoes de sustentabilidade a serem implementadas. Em outras pa-
lavras, o risco de transformar a proposta de sustentabilidade — que
implica em ouvir permanentemente as pessoas, pois ¢ com elas que
se podem construir novas realidades — em metas que se alcanca e
se deixa para tras. Ao se aprofundar o envolvimento com a proposta
de sustentabilidade, vai-se compreendendo que ela ndo cabe na pers-
pectiva funcional sendo, talvez, sob certas condi¢des, quando trata
de melhoria de eficiéncias. Antes, porém, sustentabilidade tem a ver
com escolhas que se faz quando se procura compreender os contex-
tos onde as pessoas, as organizagdes € a natureza estdo inseridos € se
manifestam, de modo interdependente. Esses contextos tém natureza
dinamica, viva e ndo mecanica.

Uma metodologia para estabelecer e acompanhar a evolucao da
nova formulagdo do plano de negdcios de curto prazo da companhia
foi estabelecida e implementada, por meio de construcdes coletivas
com o grupo-diretor e convidados pertencentes ao grupo de gestores,
por volta de setembro de 2008. Nesse mesmo més, uma oficina de trés
dias, ja pensada dentro dos novos parametros que a empresa se pro-
punha a adotar, deu origem a um novo posicionamento para a atuagao
da Mercur, definidos por um conjunto de principios que passariam a
regular os negocios.

As referéncias produzidas nessa oficina precisaram ser decan-

tadas nos meses subsequentes, pois tudo era muito novo para todos
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e ndo havia precedentes historicos nem dados de benchmarking que
pudessem ajudar na metabolizacdo de tanta novidade. Tudo era moti-
vo de estranhamento e as pessoas se diziam — e muitas se mostravam
— perdidas. O que era, afinal, para fazer? Elas deveriam levar a empre-
sa a competir no mercado, certo? Entdo como e porque criar ambien-
tes colaborativos? O desafio de primeira hora objetivando ultrapassar
o plano do marketing estava mais vivo do que nunca. No plano de
marketing, a proposta de sustentabilidade voltaria a ficar ininteligivel.
As intengdes e o discurso costumavam ser suficientes para criar dife-
renciacdo. Nao se devia levar nada ao pé da letra.

Entretanto, Jorge insistia que ndo se podia criar um faz de conta
porque isso nos confundia a todos e nos desmobilizava, ao nos su-
gerir que a responsabilidade por encontrar a melhor equacdo para a
sustentabilidade, associada ao nosso consumo aqui e agora, podia ser
transferida para as empresas. Ao contrario, a Mercur estava interessa-
da em construir proximidade e relagdes de parcerias com as pessoas,
de modo que isso a levasse a criar produtos e servigos para elas.

A oficina de estratégia foi um marco na gestdo da companbhia.
Nela se comegou a amadurecer a escolha estratégica do Bem-estar
como proposta de valor. Bem-estar significando ajudar pessoas a se
expressarem e a realizarem os seus melhores propdsitos de vida, con-
siderando os interesses mais amplos da sociedade e os menores im-
pactos possiveis ao ambiente natural. A pergunta capital que emergiu
dessa decisao (e suas diferentes formulagdes) estabeleceu um longo
debate e veio a questionar, no limite, a estrutura organizacional exis-
tente: como a proposta de valor de Bem-estar poderia funcionar em
uma empresa, organizada por segmentos € com portfolios que tinham

sido constituidos visando aproveitar oportunidades de mercado? Que
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cara teriam os portfolios dos diferentes segmentos de negdcios, com
a ideia central de facilitar a expressdo das pessoas e de um jeito que
fosse bom para todo o mundo? Como se faria esta transi¢do — ou esse
rompimento? Quem faria?

Para quem estava esperando uma certa leveza com o encami-
nhamento de sustentabilidade, dentro do modo de funcionar da em-
presa e como algo que poderia ser realizado por técnicos, engenhei-
ros, economistas e administradores, o rumo da prosa prenunciava
grandes dificuldades. Alguns chegaram a apostar que ndo se poderia
ir tdo fundo e a empresa acabaria por encontrar um meio termo para
sustentabilidade. Outros alertaram para o caos que talvez se estabe-
lecesse, quando as decisdes tomadas na oficina de estratégia fossem
compartilhadas com todos os colaboradores. Haviam perguntas que
ndo queriam calar: Depois de comunicadas, no que as pessoas irdo
trabalhar no dia seguinte? Que orientacao receberdo para realizar esse
trabalho? Mas ndo eram as Unicas perguntas: Como passar a ouvir
pessoas e, assumindo que se poderia ouvi-las e que haveria tempo e
recursos para dedicar a isso, como deixar de pensar em moldes indus-
triais e passar a pensar em termos das pessoas? O que fazer com os
produtos que foram pensados ndo em termos das pessoas mas de opor-
tunidades de mercado e lucratividade? Definitivamente, se seguisse o
caminho apontado pelos diretores na oficina de estratégia, a empresa
entraria em obras. Literalmente.

Havia, de fato, um receio justificado de como os colaborado-
res reagiriam a uma mudanga como a que estava em pauta. Ninguém
esperava que a empresa fosse tao longe e os diretores ndo se sentiam
preparados para conversar com seus gestores e para ajuda-los a con-

versar com suas equipes.
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Ao mesmo tempo, foi tomada na oficina uma decisdo que viria
a tornar essa implantagdo mais dificil: as pessoas, nas diferentes
instancias hierarquicas, deveriam ser gradativamente estimuladas a
pensar e ndo apenas a atuar a partir de ordens de instincias supe-
riores. Esse procedimento observava uma aprendizagem obtida na
consultoria realizada com o Instituto Paulo Freire que dava conta
de que tal trabalho era uma oportunidade impar para que as pessoas
construissem uma bem- vinda autonomia. Depois de uma avaliacdo
coletiva para ver se aquele ja seria 0o momento de por em pratica essa
orientagdo, os diretores acabaram por fazer um pacto de responder
a bem poucas perguntas de suas equipes, solicitando e estimulan-
do amorosamente que as pessoas trouxessem sugestdes de respostas
para as seguintes indagacdes: O que vocé faria em meu lugar? Como
vocé conduziria esse assunto? O que vocé pensa que pode ser feito?
Quem deve estar envolvido?

Ainda na oficina de estratégia, foram feitos os primeiros es-
forgos para pensar um conjunto de principios que passariam a orien-
tar a atuacdo da empresa. Seriam esses principios que ajudariam as
pessoas a encontrar respostas para as perguntas que nao cessavam.
Posteriormente, esses principios foram ajustados e passaram a ser
conhecidos como Direcionadores Estratégicos da empresa. A par-
tir deles, em uma tentativa de parametrizar agdes de curto e médio
prazo, no ambito do negocio, o grupo de diretores construiu um con-
junto de Direcionamentos que deveriam ser observados por todos os
colaboradores e conversado com todos os publicos da empresa. Eles
davam conta de um desempenho que j& incorporava sustentabilidade

no cotidiano da organizacgao.
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PRINCIPIOS MERCUR

(PROPOSTA DA OFICINA ESTRATEGICA DE 2008)

* A empresa reconhece que o seu papel social deve estar construido

e observado cotidianamente em sua atuagao.

* A empresa reconhece, valoriza e assume uma participagédo com-
pativel com a natureza de seu mandato, nos esforgos empreendidos
pela sociedade para promover o desenvolvimento humano e social
em busca de prosperidade e em meio aos limites impostos pelo meio

ambiente.

+ A empresa respeita diferentes individuos e grupos sociais, reconhe-

cendo o valor da diversidade para o equilibrio social.

* Em tudo o que faz, a empresa busca a relevancia do servigo que

presta, com simplicidade e responsabilidade.

* A empresa apoia o consumo responsavel, traduzido pelo consumo
de bens e servigos com a melhor relagdo entre beneficios e carga

humanosocioambiental necessaria para viabiliza-los.

Houve muita polémica nos meses seguintes e também muita re-
sisténcia aos principios. Os colaboradores mais ativos afirmavam nao
haver precedentes e seguiam questionando a mudanga, recusando o
argumento de que a Mercur poderia ser pioneira, vindo a ser, ela pro-

pria, talvez, um benchmark. Foi um periodo muito dificil para todos
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e mostrou que, além de certos limites, mesmo com o apoio firme e
corajoso dos acionistas, as pessoas nao se dispdem a adotar novos
modelos com facilidade. Muitos diziam, com certa razdo, que a vida
ndo era assim, apesar das assimetrias que experimentavam e dos im-
pactos que cada vez mais viam e lamentavam acontecer no entorno.
Conceitualmente, todos queriam a mudanga, mas uma mudanga que
operasse mais no nivel do discurso do que na pratica. A aparéncia
de sustentabilidade parecia importar mais do que a pratica de sus-
tentabilidade, que implicava rever velhos dogmas e reinventar novas
maneiras de fazer as coisas, de modo que tais inovagdes passassem
a caber no mundo.

Para os acionistas, apesar da turbuléncia e dos relatos que che-
gavam informalmente por intermédio de varios canais, o que vinha
sendo feito na Mercur parecia fazer sentido e todos, sem excecao,
confiavam na dire¢cdo que estava sendo proposta. De acordo com
Flavia e Débora Hoelzel, as decisdes do processo de mudanca foram
amplamente discutidas e compartilhadas, de forma que minimizas-
sem os medos, porém nao os riscos. Duvidas existiam a todo o mo-
mento, mas a vontade de tentar algo diferente era uma motivacao
para que elas ndo fossem maiores do que o desejo de construir algo
com significado para as pessoas. Esse apoio familiar, por parte do
conselho administrativo, certamente contribuiu para que o processo
como um todo se tornasse uma espécie de ‘caminho sem volta’.

Com a insisténcia de que a empresa deveria adotar os prin-
cipios estabelecidos na oficina de estratégia, ainda que estes vies-
sem a ser descritos de outra forma e requeressem tempo para se
constituirem em cultura [jeito de ser] organizacional, havia que

se lidar com a seguinte equagdo no plano dos negdcios: ‘atender
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a necessidades humanas [dentro do conjunto de competéncias da
empresa] com a menor carga [custos] sobre individuos, sociedade
e ambiente natural’.

Mais adiante, com a evolugdo da consciéncia sobre os impac-
tos dos negdcios no entorno, essa equacao viria a ser substituida por:
‘atender a necessidades humanas com uma carga sobre individuos,
sociedade e ambiente natural compativel com os beneficios gera-
dos’, o que continuava obrigando a empresa a perseguir inovagdes,
se ndo se quisesse simplesmente retirar produtos de linha por serem
incompativeis com o proposito da empresa. Na medida do possivel,
esse processo deveria ser medido e acompanhado e fazer parte dos
novos acordos com os colaboradores e os demais publicos da empre-
sa, uma tarefa que demandaria alguns anos, até que se transformasse
em um jeito natural de se fazer as coisas.

Ficava cada vez mais claro para um crescente numero de pes-
soas na empresa, que os esfor¢os para articular sustentabilidade com
os interesses de negdcio iriam bem além de trabalhar a aparéncia ou
a simples formalidade, assim como ficava cada vez mais claro que
Jorge levaria a Mercur nessa dire¢do, o que durante muito tempo
causou perplexidade.

Do ponto de vista estratégico, o empenho era o de criar alterna-
tivas que garantissem a reorientacdo das atividades da empresa, sem
que isso comprometesse sua capacidade operacional ou, de maneira
irreversivel, seus resultados, considerando-se, inclusive, a conjun-
tura econdmica mundial, nada favoravel, como se sabe, a partir de
2008. Todos os envolvidos nas decisdes que estavam sendo tomadas
compreendiam o quanto as modificagdes planejadas impactavam a

vida das pessoas que participavam do dia a dia da empresa.
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O conjunto de principios para a gestdo da empresa, apesar
da resisténcia e da controvérsia provocadas, ajudou na revisdo de
alguns modus operandi, tanto internamente como na relacdo com
outros publicos da empresa, notadamente clientes e fornecedores.
Ao reunir pessoas de diferentes formagdes e areas de atuacao, re-
velou-se o pano de fundo da interacdo desses publicos, o jeito de
fazer as coisas [na empresa] e a certeza de que ndo bastariam as
novas intengoes, se estas nao se fizessem acompanhar de inovagdes
e a diminuigdo expressiva de custos para individuos, sociedade e
ambiente natural.

Dando sequéncia ao trabalho e seguindo com o que havia sido
proposto no ultimo encontro estratégico, uma nova oficina foi reali-
zada junto as principais liderangas da empresa a época, com o objeti-
vo de revisitar o posicionamento da empresa e fazendo um mergulho
em seus compromissos e diretrizes de atuacdo. Era o momento de
avaliar, pensar, olhar para a historia da empresa, suas experiéncias
recentes e para o futuro, considerar as referéncias disponiveis, as
dificuldades e o movimento que vinha se estabelecendo até aquele
momento e, em seguida, refinar as intengdes e posicionamentos que
haviam sido construidos, ao longo do Gltimo ano. A Mercur seguia
uma formula classica: agir, fazer a critica da agdo a luz dos direcio-
namentos € agir sob novas bases.

Os resultados dessa oficina foram fundamentais para as mudan-
cas que se seguiram na empresa. Os diferentes trabalhos e os arran-
jos cooperativos que a compuseram foram o ponto de partida para
a estruturacdo dos novos Direcionadores Estratégicos da companhia,
elementos de fundamental importancia para a organizagao e o alinha-

mento das iniciativas da empresa, daquele momento em diante.



PRATICAS DE UMA GESTAO EM CONSTANTE CONSTRUGAO 95 @

Esses Direcionadores reafirmavam a postura de mudanca que
vinha sendo construida e reposicionavam os compromissos, princi-
pios, competéncias essenciais, projetos de negdcio, metas e objeti-
vos da companhia. Nessa ocasido, foram ainda formalizados alguns
acordos de transi¢ao que buscavam orientar a migracdo da estrutura

atual da empresa para a situagdo planejada.



Novos Direcionadores Estratégicos

Os novos Direcionadores foram pensados com o objetivo de
estabelecer condicionantes baseadas em valores que orientassem a
criacdo de realidades futuras da empresa.

Assentes sobre os principios e os valores presentes no cotidia-
no da empresa desde a sua fundagdo, esses Direcionadores questio-
navam pressupostos de gestdo em voga, propunham novas premissas
de atuacdo e novos critérios para a tomada de decisdo e apontavam
para um novo posicionamento de marca. Isso s6 emergiria mais tar-
de, por volta de 2011.

Os Direcionadores sao um conjunto de premissas que expres-
sam o Compromisso Institucional, os Principios de Negocio ¢ as
Competéncias Essenciais a que a organizacdo se propde em sua

atuacao.
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K KR

OS DIRECIONADORES MERCUR

Compromisso institucional
Unir pessoas e organizagdes para criar solu¢des sustentaveis.
Principios de negoécio
Atuamos em funcéo das pessoas.
Buscamos solugdes relevantes com simplicidade.
Somos éticos em todos 0s nossos relacionamentos.
Preservamos para a posteridade.
Atuamos em mercados éticos que valorizam a vida.
Competéncias essenciais
Desenvolvimento de solugdes sustentaveis
Desenvolvimento de relacionamentos

Desenvolvimento de inovagoes

Compromisso Institucional

Ao assumir o compromisso de unir pessoas € organizagdes para
criar solucoes sustentaveis, a Mercur reconhece o valor das solugdes
construidas coletivamente e afirma o valor do trabalho significativo,
fruto de interacdes legitimas entre diferentes atores. O mundo (o mais

possivel) de um jeito bom pra todo o mundo.
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Principios de Negocio

Os Principios de Negocio expressam as condicionantes propria-
mente ditas para a realizagdo das atividades da empresa e a concreti-
zagdo de seu compromisso. Estdo baseadas em valores centrais para
a organizacao.

O primeiro principio orienta que as atividades empreendidas em
funcdo da operacdo da Mercur devem ter as pessoas como fim, jamais
como meio, por isso “atuamos em fun¢do de pessoas”. Pessoas sdo
unicas, insubstituiveis. Elas precisam de respeito, independente de
género, cor/racga, religido, orientagcdo sexual, condi¢do fisica e mental,
classe social ou opinides politicas e tém direito de participar na conti-
nua constru¢do do mundo em que estao vivendo.

Buscar solugdes relevantes com simplicidade € o segundo prin-
cipio e aponta para o significado e para os impactos de tudo que ¢
realizado na empresa. Solugdes relevantes sdo aquelas que tém signi-
ficado e importancia para a sociedade e para as pessoas, segundo o seu
modo de perceber a realidade. Quanto mais simples essas solugdes
forem, menor a necessidade de recursos; quanto mais legitimadas pe-
las proprias pessoas, mais confiaveis serdo; e quanto mais relevantes,
melhores os retornos econdomicos, sociais € ambientais para os publi-
cos interessados.

Ao construir essas solucdes, no contexto de sua operagdo, a
Mercur reconhece uma ética que considera o individuo, o seu grupo
social, a sociedade e o meio ambiente. Isso estd expresso no terceiro
principio, “somos éticos em todos os nossos relacionamentos”.

Duas outras condicionantes completam o conjunto de Principios
de Negdcio e trazem consigo a expressdo de um conjunto de valores

responsaveis pela construcdo e reafirmagdo da identidade da Mercur:
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“preservamos para a posteridade” e “atuamos em mercados éticos que
valorizam a vida”.

Para a Mercur, o segredo de sua longevidade vem da preserva-
¢do de sua esséncia: o cuidado com as pessoas, com o jeito de fazer
negodcios, com a estabilidade financeira, com a sociedade e com o
meio ambiente. Os negdcios devem ser permanentemente reinven-
tados de modo que usem menos recursos, minimizem impactos So-
cioambientais, incentivem um consumo responsavel e considerem a
qualidade de vida futura.

Os negocios da Mercur ndo sdo estabelecidos apenas em fungao
de interesses economicos; eles sdo concebidos levando em conta as
pessoas, o meio social e 0 meio ambiente e sdo comercializados em
mercados apropriados, por meio de transacodes legitimas. Para a Mer-
cur, atuar em mercados éticos ¢ 0 mesmo que participar de um esfor¢o
conjunto com a sociedade, de modo a viabilizar meios de vida mais

sustentaveis e que valorizam a vida.

Competéncias Essenciais

As Competéncias Essenciais formam um conjunto de conheci-
mentos e habilidades que devem estar presentes em todas as fungdes
organizacionais. Elas representam atributos fundamentais da Mercur,
que permitem a empresa realizar os compromissos assumidos, a partir
das referéncias contidas nos principios estabelecidos.

As competéncias definidas pelos Direcionadores Mercur com-
preendem a articulacdo e a mobilizagdo de diferentes publicos, vi-
sando a construgdo coletiva de novas realidades para todos; isso leva
em conta o respeito as diferengas, ou seja, leva ao estabelecimento de

relacdes de complementaridade entre diferentes atores e a inovagao,
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de modo que a empresa possa, cada vez mais, empregar esses Direcio-
nadores em sua atuagao.

Depois de estabelecidos, os Direcionadores foram apresenta-
dos, inicialmente para um grupo de cem colaboradores e, depois,
estendido a todos os demais. Eles foram introduzidos junto a esse
publico como algo em que se poderia mexer € que se manteria em
permanente mudanga. Comegava, assim, o processo de legitimagao.
Ao longo do tempo, as narrativas — textos e contextos — que posicio-
navam cada direcionador foram incorporando pequenas mudangas,
de modo que, cada vez mais, pudessem expressar os valores que se
queria preservar. A Mercur estava se propondo a mudar para preser-
var sua esséncia.

Muitas vezes, em momentos de resisténcia aos novos rumos,
se argumentava que a Mercur ndo era uma ONG e, portanto, devia se
conduzir a imagem e semelhanca de outras empresas no mercado, tal-
vez apenas com alguns avangos incorporados as suas praticas. Muitas
vezes, se ponderou que nao era preciso ser radical ao visar a elimina-
¢ao do uso de insumos nao-renovaveis dos processos de fabricagao.
Muitas vezes, se mostrou a preocupacdo de que as pessoas perdessem
seus empregos, porque as empresas eram conduzidas de outro jeito,
visando o lucro como principio, ainda que pudessem demonstrar certa
sensibilidade socioambiental.

A crise financeira internacional de 2008, que teve origem na
alavancagem sem lastro da economia norte americana, notadamente
no setor imobiliario, afetou drasticamente diversos paises ao redor do
mundo e também o Brasil. Seria inevitavel que afetasse, de um jeito
ou de outro e por bastante tempo, os mercados em que a Mercur atu-

ava, somando-se aos produtos importados que podiam ser colocados
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no mercado a precos muito baixos. Sem prestar demasiada atenc¢do a
isso, apesar de ter feito um dever de casa compativel com as perspec-
tivas econdmicas do momento e mantendo-se cautelosa em termos
de investimentos, a empresa insistia em mudar os seus fundamentos,
o que significava mudar seus textos e contextos. Sustentabilidade se
apresentava, assim, ndo como um oportunismo de ocasido que seria
freado a primeira turbuléncia do mercado, mas como um principio
que deveria ser mantido independente das circunstancias. O papel de
Jorge foi essencial para manter esse rumo estratégico na empresa. Ele
se envolveu em incontaveis conversas com pessoas que transitavam
entre o otimismo, envolvendo as perspectivas acenadas pela mudanga,
e o medo de que tudo ndo passasse de uma viagem que poderia custar
a posi¢ao competitiva da empresa, conquistada com muito empenho
nos anos anteriores.

Mais do que comunicadas, as novas referéncias para a atua-
cdo da empresa precisavam ser legitimadas junto a todas as pessoas
que faziam parte da realidade da organizagdo. Iniciou-se, entdo, um
amplo ciclo de didlogos, oficinas, atividades educacionais e outras
iniciativas de aprendizagem coletiva, em torno do novo conjunto de
Direcionadores.

Esse ciclo de iniciativas durou cerca de oito meses e envolveu
o realinhamento dos objetivos de todos os grupos de trabalho, a am-
plia¢do do grupo de liderancas envolvidas para avaliagdo e legitima-
¢ao dos Direcionadores; a construgdo, junto com um grupo maior de
colaboradores da empresa, de um conjunto de narrativas que deta-
lhavam e dissecavam os novos Direcionadores; a realizacao de uma
oficina educacional sobre os Direcionadores para todos os colabora-

dores da empresa; e um plano de disseminagdo dos Direcionadores
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legitimados. Esse conjunto de agdes, seria um marco importante nesse
processo de mudanga da empresa.

Como ocorre em qualquer organizacao, as mudangas sempre fi-
zeram parte do cotidiano da Mercur. No entanto, em nenhum outro
momento o sentimento de mudanca havia sido tdo radical, quanto o
que comegou a se instalar a partir de 2007, primeiramente com a parti-
cipagao do GAD e depois com o envolvimento da AMCE, na formula-
¢do da estratégia de negocio da empresa, incluindo um posicionamen-
to estratégico de comunicacdo que emergiu de construgdes coletivas
com diferentes publicos. Nenhuma mudanca havia sido tdo ao pé da
letra. Havia um rigor na gestdo do cotidiano que visava prevenir o faz
de conta e abrir caminho para o novo, caracterizado por construir uma
empresa que fosse relevante para as pessoas, ndo apenas na aparéncia
do marketing, mas no plano da acdo pragmatica.

Construir ou reconstruir? O que afinal estava em jogo? Quando
pela primeira vez se falou em bem-estar como a missao da empresa,
por exemplo, foi preciso aprender o que estava sendo pensado so-
bre isso, o que pesquisadores, académicos € poetas pensavam sobre
isso. Nao bastaria o discurso de marketing, ndo era o caso de vender
uma imagem, mas de construir uma relevancia adequada ao tempo
contemporaneo. Os colaboradores precisavam aprender a pensar so-
bre bem-estar e relaciona-lo ao que era feito na empresa; precisavam
partir de investigagdes sobre bem-estar que pudessem ser relaciona-
das a vocacdo da empresa. Foi um periodo muito dificil para todos,
acostumados ao conhecimento basico de suas areas de atuagao e sob
medida para qualquer empresa orientada pelo econdmico. Seria ne-
cessario desconstruir o usual para construir 0 novo e, nesse processo,

tudo precisaria ser reinventado. Prevendo as dificuldades que seriam
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enfrentadas pelas pessoas, Mercur e AMCE firmaram uma espécie de
compromisso de pensar e facilitar a mudanga com todos os colabora-
dores; a empresa tinha uma visdo nova e fora dos padrdes conhecidos
e esse fato ndo daria motivo para demitir as pessoas que a rejeitavam.
Por causa disso, as evolugdes se tornaram mais lentas, embora mais
consistentes por terem sido construidas com as pessoas. Seguia-se as-
sim a maxima de ser a mudanga que se queria ver no mundo.

O processo de mudanca envolveu naturalmente complexidades:
mudancas costumam causar conflitos e incertezas, levando as pessoas
a deixarem a zona de conforto e a pensarem com uma nova logica;
isso pode ser muito dificil, sobretudo quando ndo existem experi-
éncias parecidas para basear-se e antever possiveis acontecimentos.
Portanto, ¢ natural que elas experimentem sensagdes de inseguranca
e manifestem resisténcia. Ademais, ao adotar a mudanga, se distan-
ciariam muito do que acontecia em outras empresas. No longo prazo,
sera que isso poderia comprometer a sua empregabilidade? Uma in-
dagacao pertinente. Havia ainda a dificuldade de falar com vizinhos,
amigos e parentes sobre o que acontecia na empresa. As mudancgas na
Mercur ultrapassavam o plano do marketing e se mostravam estranhas
a gramatica usual adotada pelas empresas em geral.

A mudanga, caracterizada pela criacdo de condi¢des para pensar
0 negocio em sua complexidade e, simultaneamente, considerar pro-
positos, externalidades e retornos, implicava em ruptura e reinvengao.
Se por um lado, 1sso exigia o rompimento com a ldgica estabelecida
na administracdo da empresa e ao longo dos ultimos anos, de outro,
o esfor¢o resgatava, em muitos aspectos, os valores historicos que
tinham orientado a Mercur desde a sua funda¢ao. Evidentemente, o

contexto era outro e, portanto, ndo representava uma volta ao passado,
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mas uma releitura de propodsitos e valores existentes em seu DNA e
renascidos no presente.

A Mercur voltava-se definitivamente para as pessoas e para
questdes do interesse mais amplo da sociedade, identificando-se com
a complexidade da vida cotidiana e se propondo a participar de tudo
i1sso, na medida do que lhe cabia como organizacdo privada e den-
tro de suas Competéncias Essenciais. Inicialmente, ndo se sabia bem
como fazé-lo, mas depois se percebeu que jamais se saberia, por conta
da dindmica natural dos acontecimentos. O econdmico deveria se su-
bordinar a construcao de produtos, aos servicos e aos relacionamentos
que surgissem das interagdes com as pessoas, ou seja, subordinar-se
a tudo que fosse importante para elas e que ndo aumentasse 0s pas-
sivos sociais e ambientais. A atuagcdo empresarial almejava substituir
a perspectiva de produto pela perspectiva de atender as necessidades
humanas, a custos compativeis para pessoas, para a sociedade e den-
tro dos limites impostos pelo ambiente natural. Tratava-se de olhar as
necessidades humanas, sob o prisma da carga humanosocioambiental
necessaria para atendé-las e justifica-las.

Todo esse novo direcionamento tornou dificil a comunicagao da
empresa com os seus publicos e causou certa confusdo interna, decor-
rente desse modo de pensar diferenciado. No entanto, quanto mais se
avangava e se compreendia o que estava envolvido, esse ‘pensar dife-
renciado’ emergia como algo cada vez mais inusitado. Gradativamente
a mudanga avangava e velhos caminhos e solugdes eram deixados de
lado. A mudanca no eixo das conversas com clientes, fornecedores,
usuarios € com o proprio publico interno encontrou a todos desprepa-
rados. Ainda havia um longo caminho a ser percorrido, que seria gra-

dualmente subsidiado pela introdu¢ao de novas referéncias no conhe-
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cimento circulante dentro da empresa, até que houvesse espago para
conversar sobre propositos, relevancias e minimizagdo de impactos no
entorno. Para muitos, a 16gica dos relacionamentos era absolutamente
essa, de modo que muitas vezes as conversas iniciais soaram falsas e
muitos colaboradores estiveram a ponto de desistir de realiza-las.

Sem a ajuda do marketing, se tornava muito dificil expressar o
empenho e os cuidados que a Mercur dedicava aos seus produtos, de
modo que tivessem significado para pessoas, ajudando-as de alguma
forma. Ao marketing competia simplificar tudo, ao rotular simples-
mente um produto da empresa como green, deixando ao usudrio o
sentimento de fazer uma compra responsavel. Explicar o que se fa-
zia na empresa ¢ seu significado requeria muitas palavras e, como se
sabe, nao ha espago para isso nos tempos atuais. Como se poderia,
entdo, oferecer transparéncia aos usuarios sobre propositos e produtos
Mercur com poucas imagens ¢ palavras? Essa era uma inovagao que
precisava ser criada no ambito da comunicagao e a Mercur a conside-
rou como uma tarefa a ser empreendida, relacionando-se com diferen-
tes publicos. A ideia era criar uma comunicagdo junto com as pessoas
para esclarecé-las sobre os produtos que elas usavam.

Toda a dedicacdo exigida pela mudanca que reorientava a orga-
nizacdo de cima a baixo para essa nova postura diante de suas ativi-
dades e do mercado, mobilizava e abalava o cotidiano das pessoas na
empresa. Como ja se previa, algum tipo de resisténcia seria natural,
mas era preciso insistir em romper a rotina estabelecida, em apoiar o
desenvolvimento de um olhar critico sobre o que era feito diariamen-
te na empresa e envolver cada uma das pessoas que ali trabalhava.
No dia a dia, as pessoas viam suas abordagens e estratégias de agao

questionadas e acabaram por criar um sentimento de que nada do que
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faziam era certo. Foi dificil acolher esse sentimento e mostrar que nao
seria assim tdo simples ajustar as logicas usuais aos Direcionamentos,
sem flexibilizar esses mesmos Direcionamentos. Era possivel flexibi-
lizar estratégias, pois nem sempre as coisas ocorrem como pensamos,
porém, ndo se deveria flexibilizar principios. Era preciso aprender so-
bre o novo, trabalhando com o novo, mas sem o auxilio de modelos.
Operar a partir de uma tela em branco.

Ao incorporar os novos Direcionadores no plano estratégico
de negbcios, a Mercur passou a conviver com uma complexidade
na gestdo que nao havia experimentado antes. Foram tempos difi-
ceis para as pessoas, pois estavam acostumadas a trabalhar de outro
modo, sob outro modelo mental e com focos de atengdo bem mais
restritos. O volume de atividades do dia a dia passou a ser a maior
justificativa para que as pessoas nao pudessem se dedicar, pois ti-
nham muitas duvidas quanto a se daria certo. Para elas, dar certo
significava a melhoria dos indicadores de negdcio da empresa. Nao
se pensava em sustentabilidade como uma demanda da humanidade
que deveria influenciar e transformar a maneira de se fazer negdcios,
mas como uma forma de gestdo que deveria aumentar o bottom-line
econdmico-financeiro ou ndo se justificaria, de modo algum. Uma
inversdao e uma falta de entendimento, portanto, em relagdo ao pro-
posito do que estava sendo feito. Muitas pessoas se viram enreda-
das por esse aparente dilema e muito coaching foi e continua sendo
necessario. A dificuldade de conectar sustentabilidade ao estado do
mundo e aos interesses de negdcio era quase intransponivel e exigiu
muito esfor¢o de todos.

Com o tempo, os avangos foram diminuindo ¢ o volume de tra-

balho do dia a dia continuava sendo a maior justificativa para a len-
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tiddo na execugdo das linhas de acdo estabelecidas. Foi uma época
em que Jorge se sentiu muito sozinho, em grande parte porque as
coisas se arrumavam mais pela aparéncia do que pela esséncia. Pouco
a pouco, os discursos se alinhavam e varias acdes eram empreendi-
das. Contudo, parecia algo arrumado de um certo jeito, mas que nao
significava uma mudanca realizada ou algo que passara a ser diferente
na esséncia da empresa. O mecanismo em curso era uma atuagao do
marketing e ndo o exercicio sincero de um papel social devido. A acao
parecia ter natureza mecanica. As pessoas ndo podiam ser responsa-
bilizadas por isso, mas havia uma cultura instalada e muito dificil de
desconstruir. Por outro lado, tudo era também muito novo para Jorge e
foi preciso muita forca de vontade para ndo sucumbir a resisténcia que
as pessoas manifestavam e os boicotes que ensaiavam. Embora, no
discurso, todos se dispusessem a ajudar, Jorge, no entanto, tinha uma
forte intuicdo de que era preciso desconstruir aquele jeito de ser que
todos haviam se empenhado muito em estabelecer, sob a sua propria
lideranga. Ele reconhecia a sua responsabilidade em ter construido
uma organizacdo solida que, no entanto, agora, diante de uma mu-
danga estratégica que estava a frente do seu tempo, mostrava muita
dificuldade de se reinventar.

As certezas acumuladas precisavam de tempo e de muita con-
versa para serem dissolvidas. Agora era outra coisa e era muito dificil
explicar o que era. As palavras nunca pareciam adequadas nem su-
ficientes. Em linhas gerais, quem poderia ser contra o que se estava
propondo? As pessoas perguntavam muito sobre o que se esperava
delas. Queriam fazer coisas, mas ndo queriam participar como arti-
fices da mudanga; queriam que se lhes dissesse o que fazer, mas nao

queriam pensar coletivamente sobre o que poderia e deveria ser feito.



@ 108 NARRATIVAS MERCUR

O oposto do que se espera de uma proposta de sustentabilidade, pois
ela estabelece escolhas que se legitimam na acdo de coletivos e pro-
pde uma busca permanente pela melhor opgao nas circunstancias. Nao
ha piloto automatico em sustentabilidade. As solucdes emergem das
melhores relagdes entre espago, tempo e causalidades.

Sustentabilidade, embora fosse ‘uma palavra’ muito presente
no discurso cotidiano, se arrastava sem uma aplicagdo pragmatica e
sucumbia sempre aos objetivos de negocio que para todos eram bem
mais claros e, além de tudo, rendiam reconhecimento. Jorge decidiu
que precisava mudar o jogo ou com o passar do tempo, a transi¢ao
se mostraria mais dificil. Convencer os diretores a se dedicar a sus-
tentabilidade parecia ser algo que beirava o impossivel, pois eles se
escondiam por tras de benchmarks, do volume de trabalho, da falta
de recursos e de objetivos de negdcio que precisavam ser alcancados.
Ao mesmo tempo, demonstravam estar preocupados com as amea-
cas aos resultados econdmico-financeiros que 0s novos principios e
a persisténcia de Jorge poderiam representar. De fato, eles seguiam
conduzindo o business as usual, tratando sustentabilidade como algo
em paralelo. Era uma novidade bem-vinda, desde que nao atrapalhas-
se os negocios nem obrigasse o estabelecimento de outros parametros
de gestdo. A palavra de ordem continuava sendo lucratividade e sus-
tentabilidade podia esperar até que as metas fossem alcangadas e o
dinheiro entrasse no caixa. Essa era a logica: a sustentabilidade seria
possivel apos o interesse econdmico-financeiro satisfeito, ndo antes,
condicionando-o.

A dificuldade de incorporar sustentabilidade aos interesses dos
negdcios, que varias vezes pareceu intransponivel, preocupava Jorge.

Ele sabia que integrar aspira¢cdes da sociedade aos objetivos de nego-
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cio da empresa ndo era uma tarefa simples e, sobretudo, ndo combina-
va com as referéncias de gestao disponiveis. Foram muitas as conver-
sas que ele dedicou ao grupo diretor e ao corpo gerencial, mostrando
a importancia de algumas mudancas, tanto para a empresa quanto para
a sociedade, uma vez que fossem introduzidas no modo de fazer nego-
cios. Mas o entendimento do jeito tradicional de fazer negocios estava
muito arraigado e o seu empenho ndo mostrou avangos significativos.
Ele logo entendeu que, além de seu apoio e da sua insisténcia como
representante dos acionistas, seria preciso que as pessoas compreen-
dessem a mudanga em curso, lhe atribuissem valor e se dispusessem
a desenvolver conhecimentos compativeis para realiza-la. A questao
¢ que isso tomava tempo e ndo havia garantias de que funcionaria a
contento, em um cenario de turbuléncia econémica, ditado pela crise
global que veio a tona em 2008.

Prevendo que algo mais significativo deveria ser tentado, Jor-
ge foi a Sdo Paulo para uma conversa com AMCE e expds a sua
preocupacdo; ele ndo queria que sustentabilidade se tornasse mais
um faz de conta, da maneira como ele a percebia sendo abordada,
em algumas empresas que atuavam no mercado. Ele tinha muita des-
confianca das iniciativas “verdes” e se perguntava sempre se elas
estavam a servico da sociedade ou da valorizagdo das marcas. Nao
parecia que o servico a sociedade estivesse acontecendo e, a seu
ver, as aspiragdes presumidas da sociedade permaneciam excluidas.
Havia ainda a questao de que sustentabilidade ndo era um fim para
a Mercur, mas um elemento importante a compor a sua identidade
de estar a servico das pessoas, com a menor carga humanosocio-
ambiental possivel e sem prejudicar o acesso a produtos e servigos.

Isso tornava bem complexo o desafio, porque a Mercur precisava
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de uma estratégia que trouxesse sustentabilidade ao primeiro plano,
porém, sem passar a mensagem de que isso era tudo. O foco deveria
estar voltado para a identidade, mas esta nao poderia se transformar
apenas em uma composi¢do de atributos que a publicidade se encar-
regaria de passar para o mercado. Jorge queria que a Mercur se rela-
cionasse abertamente com os seus publicos e com eles construisse as
melhores solugdes possiveis, levando em conta o seguinte: o0 mundo
0 mais possivel de um jeito bom pra todo o mundo.

A reunido em Sao Paulo foi decisiva e duas deliberagdes im-
portantes foram tomadas: a necessidade de uma reorganizacao da
empresa para dar uma melhor sustentacdo a mudanca e a implan-
tacdo de uma gestdo colegiada que favorecesse processos de cons-
trucdo coletiva. Internamente, a Mercur buscava uma aprendizagem
de legitimagdo de sua acdo no mundo, aprendizagem essa que seria
usada, posteriormente, na construcao de solugdes complexas, envol-
vendo diferentes atores, tanto publicos, quanto privados. O objetivo
estratégico era o de obter para a companhia o recurso estratégico
da legitimagdo, imprescindivel para o fortalecimento de relagdes de
confianga e cooperacao.

Os estudos organizacionais que dariam conta dessas decisdes
foram feitos na AMCE e, pouco tempo depois, apresentados a Jorge,
em Santa Cruz do Sul, no decorrer de um final de semana. No todo,
a proposta organizacional parecia ser adequada ao que se pretendia,
mas 0s seus impactos junto ao grupo gestor da empresa seriam muito
grandes. Durante dois dias, se pensou em como fazer para ameniza
-los e introduzi-los, sem que parecessem tdo duros; alguns ajustes
foram introduzidos na proposta e uma linha de argumentacdo foi

sendo construida, gradativamente.
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Na manha da segunda feira, dia 06 de julho de 2009, a nova
estrutura organizacional foi apresentada ao corpo diretor, com sua én-
fase em colegiados e operando por meio de construgdes coletivas,
com os publicos implicados na ag¢ao organizacional. O corpo gestor
foi convocado, no proprio dia 6, para uma reunido na manha do dia
seguinte, quando seria apresentada a nova estrutura organizacional.
Apesar dos cuidados tomados, a nova proposta de funcionamento da
empresa provocou um choque inesperado, por lidar com referenciais
ndo disponiveis na cultura organizacional vigente. Ambas as reunides
foram tensas, apesar dos cuidados tomados e as pessoas pareceram
“perder um pouco o norte”. Usando a expressdo de um colaborador,
elas ndo sabiam o que deveriam fazer a “partir de agora’.

Durante toda a semana, enquanto se completavam os estudos
para a primeira formag¢do dos colegiados, procurou-se acolher as du-
vidas e as criticas, assim como ouvir as sugestoes que nao paravam de
chegar. Ao longo da semana, foram estabelecidos os Direcionamentos
basicos para o corpo diretor, que passava agora a se constituir de um
grupo de facilitadores, sem dedicacdo a um segmento especifico e a
quem ndo cabia mais direcionar, mas, sobretudo, ajudar na dindmica
que viesse a se estabelecer nos colegiados e nos escopos de atuagdo

dos diferentes grupos.



Uma nova estrutura para a organizagao

A reorganizagdo proposta substituia as relagdes de poder na
empresa por estruturas mais horizontais. Um modelo de gestao por
colegiados, baseado em construgdes coletivas, transformou as rela-
coes tradicionais de subordinacdo em relagdes de parceria e coope-
racdo e incentivou a criacdo de inovacoes.

A nova estrutura organizacional, baseada em colegiados, foi
também uma forma de consolidar, na pratica e de forma bastante
objetiva, o novo Compromisso Institucional da empresa. O novo
modelo tornou a gestdo mais colaborativa, abandonando a hierar-
quia e montando colegiados que foram inicialmente divididos em:
Facilitadores, Clientes, Producdo, Inovagao, Impactos, Cadeia de
Suprimentos e Infraestrutura. Mais tarde, eles se transformariam em

um s6 colegiado.
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CONSELHO DE ADMINISTRACAD
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CLIENTES PRODUGAO IMPACTOS ESTRATEGIA
i e
PROCESSOS

[ d  Descentralizado JJd  Modelo hibrido

A estrutura organizacional implantada substituiu as diretorias e departamentos
e criou espacgo para decisoes colegiadas a partir de relagées de colaboragcdao

Voltando-se definitivamente para a criagdo de novas realidades,
a Mercur decide deixar de trabalhar por tarefas especificas e passa a
atuar de forma mais leve e distribuida, considerando as diversidades e
complexidades internas e externas a empresa.

O novo jeito de operar da companhia se integrava com o novo
modelo de pensar a estratégia da empresa e considerava o movimento
organico e mutante das acdes e atividades cotidianas, ao invés de prio-
rizar a defini¢do de realidades acabadas. Estruturado por unidades de
negocio, o pensamento estratégico que antes se voltava, predominante-
mente, para indicadores economico-financeiros, passou a ser realizado
sob novas bases de informagdes compartilhadas que procuravam inte-

grar interesses de negdcio com interesses presumidos da sociedade.
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Atuando em grupos de trabalho multifuncionais que rompiam as
fronteiras dos departamentos e das funcdes estabelecidas pela antiga
estrutura organizacional, os colaboradores comegaram a experimen-
tar a nova forma de atuacdo da empresa, mais diretamente. Além das
transformagdes propostas no modo de operar, havia ainda a necessi-
dade de lidar com a concorréncia e as dificuldades da coexisténcia de
dois modelos bastante diferentes de atuacao. Seria um longo periodo
de transi¢cdo que a proposta de uma empresa em construcao transfor-
maria em algo permanente e estenderia até os dias atuais.

Os grupos de trabalho atuavam em questdes organizacionais
especificas e em demandas que ainda precisariam ser equacionadas.
Gradualmente, planos de trabalho foram sendo estabelecidos para os
colegiados e construidos com os proprios colegiados e seus convida-
dos. Os trabalhos desenvolvidos relacionavam-se a questdes ligadas
a fornecedores, fretes, materiais, impactos das atividades da empresa,
canais de comunicagao, mix de produtos, engajamento de clientes e
mercado — questdes que integravam o cotidiano das pessoas reposi-
cionadas e tendo como referéncia os Direcionadores da empresa.

Muitas das atividades de cada grupo acabaram auxiliando no
desenvolvimento de novas areas e processos de trabalho.

Foi um periodo de grande aprendizagem para os colaboradores,
mas também de certo caos. Habituados a trabalhar a partir de ordens
que recebiam, muitos colaboradores tiveram grande dificuldade para
estabelecer seu escopo de responsabilidades e atuar de acordo. Muitas
descobertas foram feitas e muitos avancgos realizados, como a substi-
tui¢do de insumos visando a diminui¢do da carga ambiental, o estudo
de alternativas com base em referéncias de desenvolvimento local e a

op¢ao por materiais com certificacdo de origem.
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GRUPOS DE TRABALHO E SEUS OBJETIVOS

FORNECEDORES

FRETES

Promover engajamento e dialogo no sen-
tido de legitimar a inclusao de clausulas
de direitos fiscais, trabalhistas e previden-
ciarios nos contratos de fornecimento

Desenvolver estudo e implementar politi-
ca que permita ampliar a participagédo de
fornecedores locais e pequenos fornece-
dores nas compras da empresa

Desenvolver e implementar um programa
de desenvolvimento de fornecedores es-
tratégicos com eixo em sustentabilidade

MATERIAIS

Reduzir custos em fretes

Minimizagéo de emissées e custos decor-
rentes de deslocamentos

Melhoria das condigdes de trabalho, sau-
de e seguranca de motoristas e ajudantes

Incentivo ao uso de combustiveis alterna-
tivos (aos combustiveis fosseis)

Prevengao da exploragdo sexual de
criangas e adolescentes no contexto da
natureza destes servigos

IMPACTOS DAS
ATIVIDADES DA EMPRESA

Estudar matérias-primas consideradas
agressivas ao ser humano e ao meio
ambiente

Identificar matérias-primas e insumos
substitutos para derivados de petréleo
usados nos processos produtivos

Substituir embalagens comuns por emba-
lagens com melhor perfil socioambiental

Estudar a certificagao de florestas usadas
na geragao de energia

Propor o engajamento de fornecedores e
outros publicos para aumentar a eficacia
e a legitimidade das solugdes

Construir e consolidar conhecimentos
sobre a cadeia de fornecimento

Implementar o consumo empresarial
consciente (consumo de insumos,
produtos e servigos com melhor perfil
socioambiental)

Estabelecer e legitimar indicadores de
performance e metas de melhoria anuais
associadas a nova politica ambiental da
empresa

Propor planos de melhorias anuais e
monitoramento para consumo de agua

€ energia, minimizag&o continua e
tratamento de efluentes, impactos na
biodiversidade, corre¢éo e prevengao de
emissoes (ar), vazamentos e contamina-
¢oes (agua e solo), exposicdo humana a
produtos toxicos, tratamento de residuos
e disposicao responsavel

Promover o engajamento de publicos
implicados em diagnésticos e agdes

Ampliar processos de coleta, armazena-
gem e uso de agua da chuva, ampliagcdo
do uso de efluentes tratados

Propor programa de educagéo ambiental
com foco no consumo e na utilizagéo
consciente de recursos
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Manter a politica ambiental em processo
permanente de legitimagao, incorporando
aperfeicoamentos decorrentes do dialogo
com os publicos implicados

MIX DE PRODUTOS ATUAIS

Buscar referéncia e conhecimentos para
ampliar o campo de visdo

Mapear conexdes entre canais, publicos
e demais grupos

Criar projeto educacional
Criar féruns de discussao

Promover o engajamento de atores da
sociedade de modo a construir relevancia
as acdes da Mercur para expressar sua
identidade

ENGAJAMENTO DE CLIENTES

Identificar ndo-conformidades atuais em
produtos e servigos; estabelecer plano
para eliminagdo dessas ndo-conformidades
ou substituicdo dos produtos e servicos en-
volvidos; estabelecer politica e processos
para a prevengao de ocorréncias futuras

Desenvolver conteudo e estabelecer
rodas de dialogo junto ao publico interno
sobre responsabilidade empresarial sobre
produtos e servigos

Desenvolver e implementar projeto
consumo consciente empresarial (visando
a adogao de critérios socioambientais na
selecao de produtos e servigos compra-
dos pela Mercur)

Estabelecer e implementar critérios para
decisdo de representagdo e desenvol-
vimento de produtos e servi¢os para
compor o portfdlio da Mercur

SUBSTITUICAO DE MERCADOS

Desenvolver politica e ampliar canais
de comunicagao para orientagdo sobre
0 uso e descarte de produtos e servigos
e disponibilidade de informagdes sobre
consumo consciente

Promover o engajamento de modo a
viabilizar a definigdo de um mix de pro-
dutos com melhor perfil socioambiental e
formas de comercializagdo que permitam
minimizar os impactos pés-ciclo de vida

Desenvolver condigbes de negécio para
nao manter relagdes comerciais de
qualquer natureza com as industrias do
tabaco e armamento

Desenvolver condi¢bes para substituir as
industrias de tabaco e armamentos no
portfélio de clientes

Avaliar oportunidades de negdcio em
outros setores a partir dos mesmos pro-
dutos e servigos hoje oferecidos naqueles
setores

Pensar inovagdes (produtos, servigos,
formas de comercializagéo, formas de
distribuicdo) que melhorem o potencial
dos novos mercados identificados

Novos canais de distribuicdo aprovei-
tando a logistica de outros produtos
(revistas, livros, etc.)



Realizac¢des no campo da ecoeficiéncia

Esse periodo, em que se passou a exercitar uma nova forma de
pensar e agir na empresa, foi fundamental para o desenvolvimento
de uma série de iniciativas, visando a melhoria do desempenho ¢ a
adequacdo de praticas e padrdes que garantissem maior seguranga €
respeito ao meio ambiente.

Um dos pontos de partida deste processo foi o0 mapeamento dos
principais impactos que deveriam ser considerados pela gestdo de em-
presa. Isso emergiu tanto dos diagnoésticos (organizacional e das ins-
talacdes da empresa) realizados, quanto de percep¢des amadurecidas
pela nova forma de gestdo e pelo posicionamento que vinha sendo
construido.

Em 2009, quando houve a virada para o novo modelo de gestao,
percebeu-se a importancia de quantificar a pegada de carbono da em-

presa, por meio de um mapeamento das fontes emissoras de gases do
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efeito estufa. Este processo gerou o conhecimento necessario para a
discussao e a implantacdo de agdes de redugdo dessa pegada. A partir
de entdo, as emissdes passaram a ser acompanhadas por meio de in-
ventarios preparados anualmente.

Uma série de acdes para redugao das emissoes foi implementada
e gerou resultados expressivos. A comparacdo do inventario de 2012
com o de 2009, aponta redugdo de 25% no total de emissoes.

Entre outras realizagdes importantes relacionadas a gestdo dos
impactos e aumento da ecoeficiéncia na atuag¢do da empresa estdo:

» Compensacao anual de 20% da pegada de carbono referente ao

ano base (2009), através do plantio de arvores nativas. (Ivora/

RS: 2010, Sinimbu/RS: 2011 e Santa Cruz do Sul/RS: 2012);

 Implantacdo de recipientes para o recolhimento e descarte de

0leo saturado, pilhas, baterias e lampadas nas instalagdes da em-

presa;

* Colocagao de lixeiras para a coleta seletiva em varios pontos

da empresa;

* Destinagdo de diversos residuos para reciclagem em empresas

especializadas;

* Reprocessamento e uso interno dos residuos de borracha e te-

cidos gerados no processo;

* Doacdo dos residuos reciclaveis: papel, papeldo e plastico para

a cooperativa de catadores do municipio, como forma de gera-

¢ao de renda. Este material, anteriormente era vendido via Fun-

dagao de Protecao Ambiental de SCS — FUPASC;

* Troca de lampadas incandescentes por fluorescentes, instalagao

de sensores de presenga, uso de telhas transliicidas no Centro de

Distribui¢ao e pavilhdao de producdo da linha de produtos da
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saude, visando reduzir o uso de energia elétrica na iluminacgao;

* Desativacdo da caldeira a 6leo, em virtude das emissdes de
gases de efeito estufa, provenientes da queima do 6leo;

* Uso do etanol nos veiculos da empresa;

* Uso de modais menos poluentes, alternativos ao transporte ro-
doviario como: ferroviario e hidroviario;

« Utilizacdo de taxis em horarios especificos para o deslocamen-
to dos colaboradores entre as unidades e incentivo ao uso do
transporte coletivo e caronas solidarias;

* Uso do 6nibus como op¢ao para deslocamento ao aeroporto e/
ou caronas solidarias com outras empresas do municipio;

* Aquisi¢do de kits para atuagdo em emergéncias ambientais,
como vazamentos e explosoes;

* Criagdo e capacitagdo da Brigada de Emergéncia para atuar em
emergéncias ambientais;

* Criagao de ferramentas de gestdo ambiental, como Programa
de Controle Ambiental (PCA) e Programa de Gerenciamento de
Residuos (PGR), entre outras;

* Implementacdo das Estacdes de Tratamento de Efluentes —
(ETEs), que objetivam tratar efluentes industriais e cloacais ge-
rados;

* Uso das cintas para substituicao do shrink nos pallets, reduzin-
do o uso de material plastico descartavel;

* Aquisi¢cdo de matérias-primas, insumos € servigos mais proxi-
mos da empresa, objetivando o desenvolvimento local e a redu-
cdo das emissoes de gases de efeito estufa no transporte;

* Compra de energia no mercado livre;

* Ajuste do tamanho de embalagens master, com reducao do uso
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de recursos e aumento da capacidade de armazenagem e movi-

mentacao;

* Alteragdo de parte das embalagens dos produtos da satde de

plastico para papeldo, reduzindo o uso de materiais ndo-reno-

vaveis.

Com a implementagdo da nova estrutura organizacional, a
mensagem, em relagdo a atuacdo da empresa e sobre o que se pre-
tendia, havia sido posta, desta vez com mais contundéncia. Contudo,
Jorge avaliava, com propriedade, que isso ndo seria um fator deter-
minante e suficiente para empreender a mudanca de rumo. Nao ha-
via referéncias disponiveis sobre como conduzir uma empresa, com
base em um mix de interesses de stakeholders que se apresentavam
como conflitantes, pelo menos na aparéncia. Também, ndo havia cla-
reza se seria possivel conjugar objetivos de lucro com as aspiragoes
da sociedade, além de uma diminuigdo radical de impactos huma-
nosocioambientais negativos. Assim, os investimentos em educagado
assumiam grande importancia. Uma educac¢ao que ndo fosse apenas
funcional, mas que permitisse avaliacdes mais complexas de cena-
rio. Cada vez mais, se fazia necessario intervir no conhecimento
circulante.

As bases dessa interveng¢ao seriam delineadas no Plano Estra-
tégico de Educagao, desenvolvido algum tempo depois e detalhado
mais a frente. A partir da experiéncia acumulada com os educacio-
nais, discutiram-se os principais conteudos relacionados a intengdo
estratégica da empresa. O principal mérito desses educacionais foi a
adocdo de uma metodologia que trabalhava os diferentes conteudos,
tendo em conta as historias de vida das pessoas; uma metodologia

inspirada na proposta teorica de Paulo Freire. Nesses educacionais,
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valorizava-se que as pessoas lidassem com os conteudos introduzi-
dos, levando-se em conta as suas vivéncias pessoais e respeitando-se
suas crengas e seus valores. Por conta disso, o didlogo se tornou a
metodologia por exceléncia e ndo era necessario chegar a conclu-
soes fechadas, mas revelar possibilidades que mereciam ser exa-
minadas. O dissenso, mais do que o consenso, era estimulado; a
construcdo coletiva de conhecimento era mais importante do que o
ensino de padrdes. Esses educacionais tinham também a proprieda-
de de se adaptar a qualquer ambiente organizacional e ao perfil dos
diferentes grupos. Nada era fechado, mas trabalhado a medida que
se avanc¢ava no didlogo, em torno dos contetidos propostos.

Em pouco tempo, foi ficando cada vez mais claro como era
preciso — e urgente — substituir o conhecimento disponivel, concen-
trado no limite dos aspectos econdmicos e introduzir conhecimentos
relacionados a fazer negocios levando em consideragdo seus impac-
tos em pessoas, na sociedade e no ambiente fisico. No longo prazo,
a ideia era diminuir ao maximo as externalidades, internalizando
as que nao pudessem ser erradicadas. Nessa dire¢ao deveriam ser
canalizados os esfor¢os em torno de inovagdes ¢ delas sairiam as
principais mudancas a serem efetuadas em produtos, servigos, mo-
delos de negocio, estratégias ¢ formas de atuagdo. E muito dificil
compreender isso, quando o modelo tradicional ¢ projetar o maximo
de retorno sobre o investimento e prevenir custos. Até aquele mo-
mento as exigéncias legais eram o limite a ser observado e tudo o
que fosse além desse limite comprometeria o lucro e exporia ainda

mais a empresa as ameacas do mercado.



Educacional de sustentabilidade:
exercicios coletivos para a mudanca

Desenvolvido e implementado entre abril de 2009 e novembro
de 2010, o educacional envolveu encontros com as liderancas da
empresa a época, oficinas com grupos mais amplos de colaboradores
e uma série de mais de 15 materiais eletronicos, com contetido para
reflexdo e interacdo entre os colaboradores, tratando de diferentes
temas relacionados a mudanca pela qual a empresa estava passando:
Compromisso Institucional e Principios de Negocio, Competéncias
Essenciais, Area Estratégica de Atuagdo (Bem-estar).

As oficinas com as liderangas, que ocorreram em trés ocasi-
oes, com periodicidade quase trimestral a partir de abril de 2009,
tiveram como temas centrais: 1) Sustentabilidade — a construgao de
novas realidades, considerando os aspectos fundamentais de susten-

tabilidade; 2) Relagdes de Poder e Estruturas Organizacionais — a
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mudanga que estava sendo empreendida pela Mercur e suas con-
sequéncias e exigéncias, do ponto de vista das relacdes de poder,
da estrutura organizacional e das estruturas para a cooperagdo na
empresa; € 3) Evolucdo, Avaliacdo e Posicionamentos — a evolucao
da mudanca, com o acompanhamento e avaliacdo do processo de
mudanca da empresa, com a construgao dos posicionamentos e refe-
réncias demandados, ao longo desse processo.

As oficinas foram importantes no aporte de referéncias sobre o
papel das liderancas ao longo de todo o processo de mudanga da em-
presa e para construcdo de uma nova forma de lidar com o trabalho e
com as responsabilidades na empresa. No entanto, ndo despertaram
interesse diferenciado nas pessoas.

Periodicamente, para reforcar o conteudo que estava sendo
disponibilizado por toda a empresa, foram realizados encontros com
todos os colaboradores. Esses encontros aprofundavam o didlogo
sobre os motivadores e as consequéncias de todas as mudangas que
estavam sendo realizadas.

Alinhado ao modelo de educag¢ao em construcdo, elemento
central a nova estratégia de atuagdo, as acdes ligadas ao educacio-
nal tinham como base a possibilidade de propiciar a construcao de
conhecimento a partir das referéncias e das historias de vida de cada
pessoa envolvida. A ideia por tras do conjunto de iniciativas im-
plementadas era reequilibrar uma aprendizagem voltada ao ‘fazer’
com uma aprendizagem direcionada ao ‘pensar’, incluindo conteu-
dos que fossem de fato relevantes para as pessoas e gerando, assim,
construcoes significativas para as novas pretensoes da empresa.

Aos poucos, foram surgindo novas dindmicas organizacionais

que se diferenciavam do jeito tradicional de atuar, em meio a um
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ambiente em que todos estavam aprendendo a dar os primeiros pas-
sos. As dificuldades, porém, ainda eram muitas e investimentos em
educacdo foram considerados essenciais diante das pretensdes de

reinvencao da empresa.



Direcionamentos Estratégicos Mercur:
NOvoSs rumos organizacionais

Para viabilizar mais referéncias para a atuagao da empresa nesse
novo contexto, foi elaborado um conjunto de Direcionamentos que
estabelecia metas e objetivos mensuraveis. Essas metas e objetivos
deveriam integrar-se as demais referéncias de gestdo da empresa. Tra-
tava-se de mais um passo para tornar tangiveis as visdes de futuro e
nortear a atuacao das pessoas no cotidiano, em temas relacionados ao
uso de insumos nao-renovaveis, emissoes de carbono, diminuigdo de
importagdes, geracdo de emprego e renda, gestdo da remuneragdo e
do desempenho na organizagao.

O conjunto de Direcionamentos Estratégicos ¢ periodicamente
revisto e atualizado, acompanhando a dinamica de amadurecimento
de cada um dos assuntos a eles relacionados e o desenvolvimento des-

ses aspectos, nas operagdes da empresa.



Direcionamentos Estratégicos Mercur

Os Direcionamentos Estratégicos inspiram o dia-a-dia do traba-
lho na empresa e estabelecem as premissas para a atuagdo e para as

tomadas de decisao.

INSUMOS NAO-RENOVAVEIS EMPRESA CARBONO NEUTRO  IMPORTAGOES

Priorizar o uso de insumos Ser empresa carbono neutro até  Importagdes de novos itens

renovaveis nas operagoes da dezembro 2014, com limite de somente com uma fungéo rela-

empresa emissdes de 3.145 TCO,EQ (ano cionada ao bem-estar, desde que
base 2009) esgotadas as possibilidades de

produgéo no mercado nacional

OCUPACAO E RENDA TESTES COM ORGANISMOS VIVOS LOGISTICA REVERSA

Novos modelos de negdcio A Mercur nao tera — até 2014 — Criar politica e premissas de
construidos de modo a maximizar nenhum produto em seu portfdlio  logistica reversa até dez/13 e
a ocupacdo e renda, promovendo que exija testes com organismos  possiveis indicadores
o desenvolvimento local vivos, em qualquer etapa do

processo produtivo

ESPACO DE APRENDIZAGEM E PLANO DE EDUCAGAQO

Desenvolver pesssoas em relacionamentos, através de espagos de aprendizagem
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A implementa¢do dos Direcionamentos Estratégicos, em maio
de 2013, causou alguns desconfortos nos colaboradores que, a partir
deste momento definitivamente, precisariam rever seus processos de
trabalho. Tanto para os gestores internos, como para os externos, as
dificuldades eram conseguir transformar as metas em um novo jeito
de atuar e levar em conta todas essas complexidades.

“A maior dificuldade foi em relag@o ao impacto que esses Dire-
cionamentos geraram no resultado do faturamento da empresa. Isso se
deu em funcao da dificuldade de compreender o que estava acontecen-
do, por parte dos clientes, por causa do nivel de conscientizagdo que
estdvamos trazendo a tona, envolvendo esses assuntos. Tudo isso ge-
rou muitos boatos, muitas conversas que resultaram em uma postura
estranha dos clientes, em relagdo a nos. Foi um choque muito grande
para o mercado, tanto para a nossa base quanto para os concorrentes.
Acabamos perdendo alguns colegas representantes nesta transi¢ao, o
que nos trouxe desconfortos. Contudo, a caminhada nos mostrou que
tudo era transitorio. Hoje, anos depois, foram todos compreendendo
0s motivos que nos levaram a tomar estas decisdes todas” — depoi-
mento de Niara Coelho, gestora comercial de Sao Paulo, na época.

Internamente, outras dificuldades também requeriam enfrenta-
mento.

“A minha maior dificuldade estava ligada & meta de matérias
-primas renovaveis, que influenciam diretamente no meu trabalho.
Estamos buscando, incessantemente, por alternativas de fontes menos
agressivas, mas lidamos com uma realidade de matérias-primas ainda
muito ligadas (em) a uma matriz energética ja constituida e com es-
for¢os em torno de materiais ja desenvolvidos. Pesquisadores se de-
dicam muito, mas ainda vemos que essa dedicacdo acontece visando

melhorar aquilo que j& temos e ndo buscando algo totalmente novo.



@ 128 NARRATIVAS MERCUR

Quando demandamos algo totalmente novo, o processo ¢ bem lento.
Na maioria das vezes, ndo ha dedicagdo anterior a isso, portanto, se
comega do zero. Assim, ao longo do tempo, fomos nos dando conta
de que era inviavel eliminar completamente o uso de matérias-primas
ndo renovaveis, considerando a velocidade que inicialmente havia-
mos nos proposto. Muitas vezes, viamos a possibilidade de melhorar,
mas ndo de mudar radicalmente o que vinhamos fazendo. Nés nos
mantinhamos na busca, porque a impossibilidade de mudarmos defi-
nitivamente algum composto, ndo poderia nos paralisar” — diz Paulo
Boufler, do colegiado de desenvolvimento de produtos.

Com a necessidade de encontrar novas respostas e solucdes,
muita experiéncia foi adquirida, juntamente com um processo de
constantes descobertas:

“Nesse tempo todo de interagdes, foi possivel perceber a rapi-
dez com que esse processo tem evoluido. Todas essas vivéncias tra-
zem diversos exemplos motivadores que impulsionam novos desafios
e fazem vocé acreditar que ¢ possivel. Nesse contexto, aprendemos
que nao existem verdades absolutas, todos os temas sao plausiveis e
precisam de discussdo para que possam, efetivamente, evoluir. Abri-
mos nossas cabecas através desses espacos de didlogo, evoluimos e
encontramos novos caminhos”, continua Paulo Boufler.

Na prética, o processo de implementacdo dos Direcionamentos
Estratégicos se deu por meio do trabalho nos projetos estratégicos. A
matéria-prima critica que permitia avaliar a evolu¢do da mudanga era
gerada nesses projetos e eles representavam oportunidades para que
praticassem novas formas de atuagdo, baseadas nos Direcionadores.

Como oportunidades para criagdo de aprendizagens para o novo

modelo de organizacdo que se estabelecia, os projetos estratégicos
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incubados internamente, foram sendo fortalecidos gradativamente, na
estrutura da organizacdo e com a designacdo de pessoas integralmente
dedicadas a cada um deles.

Mais uma vez, foi necessario se adequar a um novo jeito de tra-
balhar:

“Fui convidada a atuar no projeto mundo digital e, inicialmente,
foi muito dificil me desconectar daquilo que, para mim, era certo, para
me conectar com algo que parecia incerto. Estava acostumada a atuar
com entregas, prazos e certezas e, nesse periodo, ndo havia certezas,
apenas um mundo a ser explorado e sem muitas diretrizes. Era dificil
ver as pessoas ao redor, focadas e trabalhando com suas entregas, en-
quanto eu tinha que tirar tempo para leituras e pesquisas na internet, o
que poderia parecer que eu nao estava fazendo nada. Ao mesmo tem-
po, foi uma oportunidade de conhecer assuntos diferentes e entender o
comportamento digital na educacdo e o bom uso desse mundo para a
comunicagdo. Vejo que algumas descobertas foram importantes, prin-
cipalmente no que diz respeito a forma como funcionam os relaciona-
mentos e o comportamento das pessoas, no ambito do digital”, afirma
Karin Kulpa, do colegiado de desenvolvimento de produtos.

Entre os projetos estratégicos estavam combinagdes de produtos,
servicos e/ou engajamentos capazes de estabelecer uma nova relevan-
cia e oferecer maior valor agregado para a empresa e seus publicos,
cujos principais objetivos eram a diminui¢do de emissdes de gases de
efeito estufa, a substituicdo de insumos e materiais provenientes de
fontes ndo- renovaveis, o estabelecimento de cadeias sustentaveis, o
desenvolvimento de negocios com maior relevancia social, a promo-
¢ao do desenvolvimento sustentavel local, a realizagdo de parcerias

com adesao aos Direcionadores e a entrada em mercados futuros.
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PROJETOS ESTRATEGICOS E SEUS OBJETIVOS

TECNOLOGIAS MAIS LIMPAS

MELHORES CONDIGOES DE
ACESSIBILIDADE DAS PESSOAS

Desenvolver inovagdes em processos ou alterna-
tivas de insumos e materiais que proporcionem
melhorias socioambientais na produgéo

ESPACOS DE APRENDIZAGEM:
MERCUR EXPERIENCE

Promover a ampliagdo do acesso aos produtos
Mercur e a bens de primeira necessidade

NACIONALIZAGAO DE PRODUTOS

Construir um modelo educacional convergente com

0 novo propasito de operagao da empresa

BORRACHA NATURAL

Promover a gradual substituicdo das importacdes
da empresa com vista @ promogao do desenvol-
vimento local e a minimizagao das emissdes de
gases do efeito estufa

MUNDO DIGITAL

Resgatar um passivo e contribuir para o bem-es-
tar das comunidades extrativistas, reafirmando a
identidade Mercur

INCUBADORA

Buscar oportunidades de desenvolvimento de
inovagdes, produtos, servigos e engajamentos
nos campos da educacgdo e da saude através do
mundo digital

ESTATUTO DA
CRIANGA E DO ADOLESCENTE (ECA)

Promover e apoiar o desenvolvimento de inova-
coes

Disseminar e promover o ECA na sociedade



Mais mudancas: estreitando e ajustando
o foco no novo posicionamento

A Mercur, desde a sua fundagao, sempre considerou os negocios
internacionais em sua estratégia de atuagdo. Tanto nas importagdes
de maquinas, equipamentos, matérias-primas e tecnologia, como nas
exportagdes de diversos produtos.

Através das leituras de alguns cendrios, nos encontros anuais
de planejamento estratégico e com a ajuda, na época, de consultores
associados a Funda¢do Dom Cabral, a Mercur resolve que o seu cres-
cimento passaria pela expansdo dos seus negdcios para outros paises,
a partir do ano 2000. A concentragdo da producdo, entenda-se a ocu-
pagao das maquinas e das pessoas, envolvendo uma comercializagao
de aproximadamente 70%, acontecia predominantemente durante o

periodo da safra do material escolar no Brasil.



@ 132 NARRATIVAS MERCUR

O risco dessa concentra¢do na produgdo e, a0 mesmo tempo, o
surgimento das oportunidades de expansdo com as exportagdes para
outros mercados, em periodos opostos a “safra” do “Volta as Aulas’ no
Brasil, gerariam uma alternativa melhor para incrementar a escala de
producdo, ocupagao e produtividade. Estes foram fatores determinan-
tes na tomada de decisdo que levaram a Mercur a concluir que precisa-
ria investir forte na globalizacao da sua marca.

Desencadeou-se, entdo, um processo de estudo quanto a atrativi-
dade de mercados. A América do Norte e a Europa, com sazonalidades
opostas, foram as apostas estratégicas para o incremento das exportacdes.
Para dar foco a esta decisdo foi criada a Unidade de Negocio Internacio-
nal (UNI), que expandiu sua area de atuagdo em varios paises, através
da formacao de uma equipe propria de vendas, representacao e distribui-
dores. A participagdo dessa unidade em feiras internacionais e regionais,
assim como em programas de viagens de relacionamento intensivos, pas-
sou a ter maior atenc¢ao na carteira de investimentos da Mercur.

A necessidade de aproveitar a “onda” da economia mundial de
buscar produtos competitivos na Asia, fez com que a Mercur, através
da Unidade de Negocios Internacionais, viesse a investir em duas no-
vas frentes: estabelecer uma subsidiaria nos Estados Unidos, e atuar no
global sourcing, na Asia, desenvolvendo seus proprios fornecedores
para sua subsidiaria no exterior e para o Brasil.

Em um curto espago de tempo, a Mercur conseguiu pulverizar
suas exportagdes, permitindo uma exposi¢ao geografica mais ampla de
sua marca, em aproximadamente 27 paises. A rede de relacionamentos
e as vivéncias no mercado externo, principalmente nos Estados Uni-
dos e na Europa, permitiram know-how suficiente para expandir suas

linhas de produtos de educagdo e saude, através das importagdes.
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Com apoio logistico e controle de qualidade especializado, en-
volvendo equipes locais ou com a contratacdo de um colaborador ex-
clusivo da Mercur na China, o crescimento das importagcdes culminou
com um aumento de aproximadamente 40%, na participacao dos pro-
dutos importados e nas vendas totais da Mercur.

Ja em 2009, a Mercur entendeu que o modelo de crescimento,
pautado pelas exportagdes, importagdes e a propria atuagdo no exte-
rior, precisava ser repensado. Impulsionada por seus novos Direciona-
dores e Direcionamentos Estratégicos e levando em conta os desafios
deles decorrentes, a empresa compreende que isso envolveria a redu-
¢do da pegada de carbono, a reducdo das importacdes e a valorizagao
dos negoécios locais, além de outros fatores. Internamente, Jorge lidera
essa reflexdo que, no principio, tem pouca ressonancia. Aos poucos, 0s
questionamentos da pertinéncia da manuten¢ao dos negocios no exte-
rior, a luz de Direcionadores e Direcionamentos foram mostrando um
quadro que ndo se conseguiria sustentar, dadas as contradi¢des. Mais
uma vez, Jorge mostrava que as mudangas na empresa nao seriam ape-
nas de superficie.

Ao decidir concentrar seus esfor¢os e investimentos no Brasil,
a Mercur fecha a subsididria em Miami e passa a reduzir, significati-
vamente, suas importacdes. A manutencdo da subsidiaria no exterior
afrontaria os principios assumidos pela organizagdo nessa nova fase,
além de exigir ainda mais investimentos com margens sacrificadas.

Hoje em dia, as exportagdes dos produtos Mercur para apro-
ximadamente 27 paises foram reduzidas, especialmente os negdcios
com marcas de terceiros € com margens sacrificadas, concentran-
do-se nos paises do seu entorno mais préximo, como o Uruguai, a

Argentina e o Paraguai.
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Pouco a pouco, mais decisdes foram mostrando que o caminho
delineado seria reafirmado ¢ se refletiria em todas as agdes da em-
presa, a partir dos Direcionadores e Direcionamentos Estratégicos.

Uma delas foi a implantagdo de restrigdes de fornecimento para
mercados relacionados a industria de tabaco e de armamentos, por
exemplo. Com isso, a empresa deixava de produzir lucrativas estei-
ras que, até entdao, vendia a induastria de beneficiamento de fumo da

regido. Outros mercados também foram contemplados nesta decisdo:

MERCADOS COM RESTRIQC)ES

* Industrias de tabaco

* Industrias de armamento

* Jogos de azar

* Industrias de agrotdéxicos

* Industrias cujas cadeias impéem maus-tratos a animais

* Industrias de bebidas alcodlicas

Além disso, em uma decisdo que dividiu internamente as opi-
nides, a empresa optou pela saida do mercado de produtos Licencia-
dos. Esta decisdo levou em consideragdo, além da preocupagdo com
o impacto ambiental, a oportunidade de reduzir as emissdes de gases
do efeito estufa, sobretudo porque esse tipo de produto estimula um
tipo de consumo por impulso e um consumismo que nao se alinhavam
com o posicionamento da empresa. Nao havia, também, a demonstra-
¢do de um desejo de contribuir para melhorar a educacao de criangas

e jovens.



Educacao: o eixo da mudanca

A empresa insistia em uma nova forma de atuacdo, centrada
em pessoas € nao em coisas; centrada em significados [bem-estar]
e consequéncias [capacidade de ajuda], ndo em produtos, ou seja,
o sentido de bem-estar das pessoas e a capacidade de ajuda-las em
seus proprios contextos definiriam a criagdo de produtos. A logica
econdmica ndo vinha em primeiro lugar, mas decorreria de uma es-
tratégia que colocaria a empresa a servi¢o das pessoas. Jorge procu-
rava antecipar o futuro e construir um sentido de relevancia social,
o0 que exigia uma mudanca de modelo mental. No entanto, a energia
e o impulso para a transforma¢do do modelo mental vigente ndo se
manifestavam. Em outras palavras, faltava a compreensao de um
mundo ampliado, que ia bem além dos produtos, do market share e

do faturamento; faltava um tipo de conhecimento na empresa que,
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como ja foi dito, ndo estava disponivel. Seria preciso amadurecer,
isto €, dar tempo para que as medidas tomadas fossem surtindo efei-
tos cumulativos e ajudassem a construir um caminho de ruptura com
o modo tradicional de pensar e de fazer negocios.

Mas, onde buscar a coragem para colocar essa ruptura em mo-
vimento? Como arriscar quando ndo se conhecia precedentes con-
fiaveis? Como fazer a releitura das velhas crencgas e dos velhos nu-
meros € comecar a dar vida a uma cultura que ndo se compusesse
apenas de entregas, mas também de comprometimento com conse-
quéncias? Como fazer com que as pessoas se comprometessem com
o que faziam, assumindo as responsabilidades decorrentes e ficando
diante da vida que se experimenta todos os dias?

Nao era algo messianico que estava em marcha, mas um pro-
cesso de valorizagdo das pessoas, de entendimento dos limites or-
ganicos do ambiente natural em relagdo ao tempo e de respeito as
aspiragdes presumidas da sociedade. Atuar com pessoas jamais foi
algo romantico, mas algo devido e inadidvel. Como seria possivel
fazer coisas com as pessoas sem que essas pessoas se envolvessem
diretamente no qué, no como e nas consequéncias mais diretas?

Essa transformacao da empresa e dos negocios trouxe muitas
implicagdes para o dia a dia da empresa, uma vez que jamais se teve
a certeza de que seria possivel ou de que poderia parecer algo pu-
ramente retorico. Apesar dos esfor¢os tomados para preveni-la, ela
causou certo sofrimento. E comum que mudangas acontegam apenas
na superficie, exceto em certos programas de melhoria da qualidade
de processos e produtos; e quando o conhecimento circulante ¢ vol-
tado apenas para os interesses do empreendimento, essa superficia-

lidade se torna evidente.
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Quando se questiona o que se vé de maneira superficial, sur-
gem os incomodos, e, num mundo de entregas rapidas e gratifica-
¢oes instantaneas, incomodos ndo sao bem- vindos. Na verdade, eles
costumam atrapalhar o que se sabe fazer e diluem o foco que deveria
ser direcionado ao ganho, em situagdes normais.

Com o tempo, o jeito como as mudancas foram sendo intro-
duzidas estimulou transformacdes na logica da atuagao das pessoas
— colaboradores — que trabalhavam com a Mercur. Elas foram perce-
bendo que o jeito como eram tratadas, era o jeito com que a Mercur
se propunha a tratar todos os seus publicos. Assim, novas relagdes
foram sendo construidas e muitas ganharam novos significados. Era
preciso tempo para que cada publico se reconhecesse na nova pers-
pectiva de atuagdo da empresa e pudesse fazer escolhas em relacdo a
sua propria atuacdo. Tudo era muito novo, desconhecido e sem pre-
cedentes; ndo havia receitas nem benchmarks. Até os objetivos, que
antes e muitas vezes eram norteados pelos méritos conquistados,
na estrutura tradicional de chefia e subordinagao, agora deviam ser
reestabelecidos sob a nova logica da cooperagdo. Antigos autorita-
rismos e pedidos de permissdo para agir seriam abandonados. Nessa
dindmica, velhos conflitos surgiram como parte da historia das rela-
¢cOes na empresa e precisaram ser enfrentados. Nesse enfrentamen-
to, foi de grande ajuda a facilitacdo do Instituto Pichon-Riviére, de
Porto Alegre/RS.
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UMA EXPERIENCIA
COM GRUPOS OPERATIVOS

Visando aprofundar o movimento de construgdo de uma es-
trutura organizacional cada vez mais capaz de acolher relagdes co-
laborativas e ampla participagdo (nao ritualizada) das pessoas — e
visando prevenir conflitos e desgastes naturais em iniciativas dessa
natureza, a Mercur recorreu a uma assessoria com o referencial da
técnica de grupos operativos, da Psicologia Social de Enrique Pi-
chon-Riviére.

O Instituto de Psicologia Social Pichon-Riviére, de Porto Ale-
gre/RS, comegou a trabalhar com os colegiados da Mercur em 14 de
abril de 2012, facilitando reunides quinzenais, com duragdo de trés
horas. O objetivo principal, dos quais outros derivavam, era ajudar
no acolhimento das diferengcas entre as pessoas e criar condigdes
operativas baseadas em relacionamentos.

Nas reunides realizadas eram propostos exercicios e dina-
micas, com apoio de materiais teéricos e videos. O processo foi
marcado por muita colaboragéo, envolvimento, desacordos e mal
-entendidos, préprios de uma vivéncia em grupo e ajudou muito na
desconstrugao das relagdes de trabalho que ainda se mantinham
hierarquizadas e no fortalecimento do esforgo para a construgao de
uma gestéo colegiada.

O trabalho com o instituto Pichon-Riviére continuava sendo

realizado em 2015.
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Baseada em colegiados, a nova estrutura organizacional foi
também uma forma de consolidar e dar visibilidade, na pratica e de
forma bastante objetiva, ao Compromisso Institucional da compa-
nhia de juntar pessoas e organizacdes, em torno da construgdo de
solugdes sustentaveis possiveis e nas circunstancias vigentes. Nesse
sentido, o engajamento das pessoas nos projetos estratégicos teve
também um papel relevante, pois buscava-se integrar a ideia da mu-
danga com a pratica cotidiana. A Mercur criou as condi¢des basicas
para isso, ao estimular ambientes de didlogo e criar oportunidades
para que as pessoas se aproximassem e passassem a atuar juntas,
produzindo o mais coletivamente possivel seus resultados.

Ainda na proposta do trabalho coletivo, havia uma intencao
estratégica: a de fazer conviver as diferencas, abrindo espago para
a inovagao e o acolhimento de publicos externos, com os quais se
pretendia construir produtos e servigos de maior relevancia, nos pla-
nos do individuo e da sociedade. Foram incontaveis as reunides re-
alizadas para que as pessoas pudessem compartilhar suas duvidas,
anseios e desejos de realizagdes e era nessas reunides que a mudanca
gradativamente tomava corpo.

O que estava em jogo ndo se prestava a comando e controle,
mas a experimentacdo e a aprendizagem conjunta. O ritmo lento da
mudanga era ainda mais lento fora de Santa Cruz do Sul, uma vez
que as pessoas estavam menos expostas a todo o debate que estava
acontecendo e ao enfrentamento das dificuldades de operar, a partir
dos pressupostos contidos nos Direcionadores. Os mais apressados
viam muita demora em tudo e viviam querendo diminuir o tempo de
trabalho conjunto, substituindo-o por Direcionamentos mais obje-

tivos. O foco mantido em antigos resultados, muitas vezes impedia
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que percebessem avangos significativos que vinham sendo feitos e,
em grande medida, esses avancos se deram por conta dos processos
de producio coletiva.

A transi¢do da mudang¢a de foco nas coisas para o foco nas
pessoas, orientada pelos novos Direcionadores e Direcionamentos,
nao deixou de ser também motivo de certa aflicdo. E diante do fato
de que era preciso ser radical, muitos se perguntavam: “mas o que
é ser radical? E se empenhar em erradicar insumos ndo-renovaveis
da produgdo? Se ¢ isso, entdo ndo ¢ isso mesmo que deve ser fei-
to?”

Entretanto, na falta de recursos para uma melhor avaliagdo,
ser radical significava olhar para as outras empresas, observar as
suas praticas e se auto avaliar a partir disso. A dificuldade sempre
foi a de ndo conseguir pensar a sustentabilidade como algo de na-
tureza publica e que vem antes dos interesses econdmicos publicos
e/ou privados. Pensar sustentabilidade como uma inovagao que nao
necessariamente se vende, era o que havia de mais radical em toda
essa mudanca.

Por outro lado, ndo era comum o estimulo para que as pessoas
pensassem; elas deveriam fazer e entregar, continuamente. O mundo
delas havia sido arrumado dessa forma ¢ a educagdo formal e todo
o sistema de recompensas fortaleciam essa conduta. No entanto, o
novo jeito que a Mercur estava empenhada em implantar exigia pen-
sar, fazer escolhas, assumir riscos proporcionais e faltava poténcia
para isso, internamente. As resisténcias mais comuns foram e, em
alguns casos, ainda continuam sendo, a falta de conhecimento e o
discernimento do significado dessa mudanga, ndo somente para a

organizacao, mas para a sociedade.
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Gradualmente, muitos colaboradores foram se dando conta de
que os Principios de Negocio da Mercur exigiam certos cuidados e
muita atencdo. Fazer conexdes se tornou inevitavel como parte de
participar, com pessoas € organizacoes, da construg¢do de iniciativas
legitimas. E conexdes puxam conexdes € criam consequéncias sem-
pre mais amplas do que as imaginadas inicialmente. O encontro das
diferencas era inevitavel e seria preciso que a Mercur estivesse em
paz com a sua identidade, de modo que pudesse se relacionar com
liberdade.

Foi um periodo longo de gestagdo e desenvolvimento cui-
dadoso das bases que sustentariam a sua atuagdo, a partir de seus
Direcionadores e Direcionamentos. Entre 2009 ¢ 2012, os esforcos
de sustentacdo se concentraram internamente. Quase nada se falava
fora da Mercur e nem se fez alardes ao mercado, para ventilar a sua
nova proposta. Nao havia o que alardear, estava tudo em constru-
¢do e, além do mais, era tudo muito diferente do jeito com que se
costumava tocar a vida. Nao havia resultados a compartilhar; ha-
via caminhos, mas como estavamos acostumados a ver resultados, a
conversa costumava ficar dificil, a partir de certo ponto. De todo o
modo, sempre houve a inten¢gdo de que as mudancas pudessem ser
percebidas pelos publicos da empresa, pouco a pouco e de forma
natural, como iniciativas auténticas e que ndo fossem confundidas
com meras iniciativas de um marketing de superficie.

A partir de meados de 2011, as iniciativas de educa¢do da em-
presa ganharam um norteador estratégico especifico. Estava claro que
pouco seria feito em relacao as pretensoes da empresa sem investimen-
tos em educacao. O Plano Estratégico de Educagao da Mercur passou,

entdo, a reunir as referéncias essenciais para o desenvolvimento de
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iniciativas de educa¢do na empresa. Este documento formalizou o po-
sicionamento de que a educacdo na Mercur se daria, principalmente,
por meio de Espacos de Aprendizagem, indicando os principios que

deveriam orientar a criacdo desses espacos.

PRINCIPIOS DOS
ESPACOS DE APRENDIZAGEM

(PLANO ESTRATEGICO DE EDUCAGCAO MERCUR)

Promover uma educagéo que valoriza a vida, introduzindo novos
sentidos na acao cotidiana.

Assumir a interdisciplinaridade e a linguagem contemporéanea.
Privilegiar relacées em movimento.

Problematizar em busca de ampliar a visdo de mundo. Poucas
certezas, muitas duvidas que geram o didlogo, disparadores de
reflexdes.

Valorizar a arte e a critica construtiva como meios por exceléncia
de evolugao social.

Propor a construgéo coletiva como metodologia de fundo para a
acao profissional.

Potencializar a aplicagdo de valores humanos as situagdes co-

tidianas.

Entre os objetivos do Plano de Educagdo estavam a criagdo de situa-
coes de aprendizagem e o estimulo ao didlogo em torno das seguin-

tes questdes: 1) a vida na sociedade contemporanea; 2) a proposta
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do valor do Bem-estar na companhia — incluindo questdes técnicas,
ambientais e sociais relacionadas ao trabalho na Mercur; e 3) o forta-
lecimento do sentido de autonomia e cidadania, de modo a orientar a
construcdo coletiva de novas possibilidades para o trabalho e ampliar
as condi¢des de empregabilidade.

No mesmo documento, foram definidas trés linhas que passariam a
organizar as agdes de educacao na empresa: a constitui¢ao do contem-
poraneo; Bem-estar e o trabalho na Mercur; e autonomia, cidadania e

produgdo coletiva.

LINHAS EDUCACIONAIS:
PLANO ESTRATEGICO DE EDUCAGCAO MERCUR

A CONSTITUICAO DO CONTEMPORANEO

Grupos de dialogos criados a partir de disparadores tematicos
Sala de cinema
Acesso a eventos culturais fora da area de conforto das pessoas

BEM-ESTAR E TRABALHO NA MERCUR

Grupos de estudo

Féruns internos e publicos

Reuniées multifuncionais de direcionamento e analise critica

Oficinas e seminarios construidos com base nos Direcionadores,
Direcionamentos e Posicionamento Institucional

Roda de Chimarrdo e Roda Viva

Processo de integracdo de novos colaboradores, clientes e fornecedores
Processos de educacgéo nao presenciais

AUTONOMIA, CIDADANIA E PRODUCAO COLETIVA

Grupos de dialogos criados a partir de situagdées que possibilitem olhar para
as praticas da Mercur nas perspectivas da autonomia do individuo, dos
direitos humanos e do trabalho coletivo

Construgdes coletivas periddicas



Uma empresa a ser construida
com as comunidades:
a estratégia de longo prazo da Mercur

A visdo estratégica sobre a atuacdo da empresa caminhava
rumo ao novo, numa estreita relacdo com a estratégia que vinha
sendo definida, no campo da educacdao. O Projeto Estratégico de
Educacao, de onde emergiu a proposta da criagao dos Espagos de
Aprendizagem, se fortalecia continuamente, mergulhado no mesmo
contexto em que foi criado. Internamente, também ganhava forga
uma proposta que orientava a atuagdo da empresa, de modo que es-
tivesse estritamente voltada as demandas locais e ao engajamento
com as comunidades de cada uma das localidades, onde a empresa
se fizesse presente.

Em 2012, Mercur e AMCE construiram juntas uma estratégia

que ficou conhecida como Mercur Local. Por intermédio dessa es-
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tratégia, a companhia visualizava um futuro organizacional consti-
tuido por capsulas de operacdo descentralizadas, flexiveis, organiza-
cionalmente leves, relevantes, com multiplas operagdes, com gestao
local e em diferentes regides, de modo a gerar ocupacao e renda.
Segundo essa proposta estratégica, produtos e servigos seriam cada
vez mais locais e desenvolvidos com competéncias locais, utilizan-
do insumos locais, precificados segundo capacidades de pagamento
locais e servindo a localidades de uma determinada regido. A dire-
¢do estratégica previa, assim, uma Mercur construida a partir do re-
lacionamento da companhia com as comunidades. A proposta tirava
o foco da operacao da empresa na oferta de novos produtos, para a
constru¢do de relacionamentos que gerassem valor na localidade.
Cada capsula de operagdo sendo capaz de gerar produtos, servigos
e engajamentos relevantes e de alto valor agregado para os publicos
envolvidos, especialmente para aqueles da base da pirdmide social,
que enfrentam maiores restrigdes, no acesso aos bens e servigos dis-
poniveis na sociedade.

Nesse contexto, a atuagdo da empresa se daria por meio de
articulagdes, engajamentos e construgdes de novas possibilidades
de atuacdo. Essas possibilidades de atuagdo estariam alinhadas aos
Direcionadores, para criar simplicidade e inovagdo e para produzir,
articular, comercializar e distribuir em multiplos formatos. O mode-
lo se voltaria a oferta de solugdes articuladas com o entorno e com

as comunidades e envolvendo o Bem-estar.



Pessoas com deficiéncia e
o0 envolvimento com a diversidade

Ja influenciada por essa visdo orientada a atuacao local, a Mer-
cur passou a desenvolver um trabalho de aproximacdo com diferen-
tes publicos, envolvendo a avaliagdo e o desenvolvimento de novas
possibilidades, em todas as suas areas de competéncia. Uma das pri-
meiras agdes foi um encontro para educadores convidados, realizado
em conjunto com o Instituto Paulo Freire e a AMCE, em Sao Paulo.
Buscava-se, junto a esses educadores, conhecer as questdes tidas
como mais sensiveis no campo da educacdo e que pudessem ser re-
lacionadas as praticas das industrias no mesmo setor que a Mercur.
De certo modo, a empresa buscava a critica de sua atuagdo e, ao
mesmo tempo, conhecer em que medida poderia contribuir para os
propositos da educagdo. Questdes muito relevantes surgiram nesse

encontro e foram posteriormente pesquisadas, ampliadas e sistema-
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tizadas, gerando um conjunto de iniciativas que a Mercur se propos
a examinar.

Entre as questdes relevantes que emergiram desse encontro
uma, em especial, acabou ganhando for¢a: como ajudar na aprendi-
zagem de pessoas com deficiéncia, notadamente criangas e jovens?

Ela funcionou como um fio de meada para que a Mercur se
aproximasse de institui¢des, escolas, empresas, professores, alunos
e familias que convivem e compartilham o cotidiano com pessoas
com deficiéncia. Um dos meios escolhidos pela empresa para apro-
ximar o cotidiano industrial da l6gica da educacgdo, foi a contratagao
de uma pedagoga e de uma terapeuta ocupacional. O objetivo princi-
pal era inspirar os processos de trabalho, com base nos conhecimen-
tos tedricos e praticos das profissionais.

Foram muitas rodas de conversas, encontros, observagoes ¢
vivéncias para reunir referéncias, na empresa, sobre as necessidades
de pessoas com deficiéncia e dos que estdo a sua volta. Em um des-
ses encontros se aproxima da Mercur a Estudio Nomade, na figura
de seus socios Daniel Caminha e Aron Krause Litvin. A Nomade,
que se identificou com o posicionamento da Mercur e que se intitula
como um coletivo criativo, estabelece na sua proposta a busca de
auxiliar organizagdes a estabelecerem uma relacdo de transformacao
com a sociedade, facilitando a geracdo de negocios sociais, através
da inovagao social.

A afinagdo entre as duas empresas se deu apos alguns dialogos,
que se propunham a encontrar meios de facilitar a criagdo colabo-
rativa de produtos e servigos € uma comunicagao que objetivasse o
relacionamento. “O que mais nos motivou a buscar uma aproxima-

¢ao foi a possibilidade de contribuir com a pratica em uma empresa
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que ndo estava comeg¢ando do zero, mas sim, se propunha a mudar
caminhando e com varios processos considerados solidos”, diz Da-
niel Caminha.

E uma das primeiras proposi¢coes da Nomade, combinada com
as intengdes da Mercur, ocorreu no primeiro semestre de 2013, em
Santa Cruz do Sul, quando a empresa convidou diversos atores da
comunidade, diretamente conectados com o tema diversidade, aces-
sibilidade e inclusdo, para que, em trés encontros, pudessem con-
viver e discutir sobre as questdes implicadas em seu cotidiano. Os
trés encontros sobre o tema, denominados de ‘Diversidade na Rua’,
propuseram aos seus participantes um registro ¢ um meio de mani-
festagdo, através da arte.

A ideia desses encontros, além de fortalecer a possibilidade de
constituicao de uma rede de colaboracao, foi de se colocar a servigo
da sociedade e a possibilidade de uma vivéncia antropoldgica, por
parte das pessoas da empresa. Para isso, a empresa buscou a asses-
soria de antropologas, confiando o preparo de um grupo de colabo-
radores para uma observagao participativa, durante os debates do
‘Diversidade na Rua’.

Para gerar uma pesquisa qualitativa, foram realizadas entrevis-
tas com as familias, com as pessoas e com os profissionais participan-
tes na rede que, naquele momento, ja comecava a se fortalecer. Essa
pesquisa trouxe subsidios para a descoberta de comportamentos desse
publico, assim como suas reais necessidades e auxiliou na tomada de
decisdes por prioridades, ndo s para o projeto, como também para o
papel da Mercur, no processo de desenvolvimento de solugdes.

Desse estudo e das inimeras conversas com escolas, ao lon-

go do tempo, foi se configurando uma Caixa de Possibilidades, que
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reunia produtos pensados para atender ndo apenas as solicitagdes di-
retas, mas também para facilitar a experiéncia da aprendizagem, no
cotidiano das pessoas com deficiéncia. E sempre levando em conta o
desenvolvimento de produtos que pudessem ser utilizados por todas
as pessoas, independente de alguma diferenca.

A acessibilidade passa a ser um desafio na comercializagao des-
ses itens e até mesmo, na proposta das suas embalagens. Nesse senti-
do, a empresa opta por encurtar caminhos até a pessoa que necessita
do produto e passa a estabelecer uma relagdo, também comercial, di-
retamente com as pessoas da rede de relacionamento, em encontros
presenciais e também em um canal de comércio eletronico.

Nesse trajeto, o foco ndo foi direcionado para o fator econd-
mico, mas sim para as pessoas com deficiéncia e para os aspectos
relacionados a diversidade, acessibilidade e inclusdo. Embora os
pressupostos econdmicos estivessem presentes, a Mercur queria dis-
ponibilizar solu¢des que ajudassem essas pessoas em seu cotidiano,
mas queria, sobretudo, levar alegria ao dia a dia delas, assumindo
a sua proposta de valor voltada ao Bem-estar. Ao longo de todo o

estudo, esse foi o desafio que acompanhou a todos os envolvidos.



Outros instrumentos de
suporte e sustentagdo da mudanca

Paralelamente, a empresa se esforgou para criar referéncias ino-
vadoras que suprissem a sua necessidade de novos modelos educa-
cionais e seu desejo de atuagao local. Desse modo, passou a investir
esfor¢os no desenvolvimento de ferramentas que dessem conta de dia-
logar com os novos Direcionadores, de forma pratica e na gestao das
atividades diarias da organizagao.

Nesse contexto, foram desenvolvidos uma série de instrumen-
tos, entre os quais se destacaram: 1) um conjunto de indicadores para
acompanhamento do desempenho da empresa, em diferentes aspectos
relacionados aos Direcionadores; 2) um programa de avaliagdo por
competéncias, também ja alinhado a essas novas diretrizes de atuacao
da empresa; e 3) um censo do publico interno da empresa, envolvendo
uma série de questdes relacionadas ao perfil e as condi¢des de vida

dos trabalhadores terceirizados e suas familias.



Indicadores Mercur: desempenho e
alinhamento aos Direcionadores Estratégicos

Os Indicadores Mercur foram desenvolvidos com auxilio da
AMCE em meados de 2010, para aplicagao e monitoramento a partir
do periodo subsequente. Eles formam um conjunto de referéncias que
expressam a evolug¢do da empresa na implementacao de seus Direcio-
nadores e Direcionamentos Estratégicos e no tratamento de questdes
presumidamente do interesse da sociedade.

O conjunto de indicadores contempla questdes relacionadas ao
uso de recursos e materiais, as emissoes e geracao de residuos, as con-
di¢des de trabalho — incluindo satde e seguranga, educacio e desen-
volvimento, remuneragao e bem-estar no trabalho — além da criagao e
distribuicao de valores da empresa para diferentes publicos, do apoio
ao esfor¢o para o desenvolvimento local e da formagdo de redes de

ampliagcdo dos relacionamentos com seus varios publicos.
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Censo de colaboradores:
oportunidade de autoconhecimento

O censo foi desenvolvido e realizado entre 2010 € 2011. A iniciati-
va teve como objetivo subsidiar ainda mais a reflexdo da empresa sobre
suas praticas de gestdo, gerando informagdes atualizadas e relevantes
sobre o perfil das pessoas que trabalhavam na empresa e suas familias.

O censo reuniu informagdes de cada colaborador para analisa-las
em conjunto, com o cuidado de ndo invadir ou expor a privacidade de
cada um. A pesquisa incluiu caracteristicas pessoais tais como, género,
cor/raca, naturalidade e estado civil, dados funcionais — area de atuacao
na empresa e salario — além de outras questdes, envolvendo a forma de
deslocamento para o trabalho, a formagao, o nivel de escolaridade, as ca-
racteristicas do domicilio e os dados sobre a familia e seus dependentes.

Os dados coletados foram analisados e geraram um perfil sobre o
grupo de pessoas que compode a Mercur, cujo objetivo era o aprimora-

mento das praticas de gestao de pessoas.



Comunicacao Estratégica
O Projeto Comunicag¢do

A nova realidade que ia amadurecendo e ganhando corpo na em-
presa indicava a necessidade de um novo viés para a comunicagdo. Nao
s0 a comunicac¢ao institucional e dos produtos, mas até mesmo o jeito
da empresa se posicionar no mercado e se relacionar com outros agen-
tes teriam de ser repensados, considerando os novos Direcionadores.

Em abril de 2010 formou-se um grupo de pessoas, dentre eles
os Facilitadores e AMCE, voltado a pensar essa nova comunicacao
de forma estratégica. Constituido como um novo projeto na estrutura
que havia sido definida, a inteng@o era que esse grupo ajudasse a cons-
truir uma comunicag¢do com base nos principios da sustentabilidade,
se apoiando nos interesses da sociedade e oferecendo a transparéncia
necessaria, para que as pessoas pudessem fazer suas escolhas.

Em um primeiro momento e tendo como base os Principios

de Negocio da empresa, se estabeleceu um Plano de Comunicagao,
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considerando diferentes elementos de comunicagdo. O intuito era per-
mitir o didlogo com as pessoas e estabelecer um processo que comu-
nicasse a partir de atitudes.

Esse primeiro Plano de Comunicagdo propunha uma atitude
dialogica, posicionada pelos Direcionadores e construida por meio
de engajamento e da construcdo coletiva com diferentes individuos,
agentes sociais e publicos de relacionamento da empresa.

Aos poucos, com o amadurecimento do Projeto Comunicagdo
e o desenvolvimento do grupo de pessoas que o formavam, notou-se
que seria necessario construir um Posicionamento Institucional que
aglutinasse e objetivasse esse jeito que se pretendia imprimir a co-
municacdo da empresa. Esse Posicionamento serviria para orientar a
comunicagdo no dia a dia, pois, dos encontros e discussdes no Aambito
do Projeto Comunicagdo, emergiu a percep¢ao de que a comunica-
¢do da empresa acontece nos diferentes momentos do cotidiano, nas
diversas intera¢des dos colaboradores ¢ em todos os contatos com os
diferentes publicos.

Esse Posicionamento Institucional Mercur, nascido em 2010,
em fun¢do de uma atividade educacional, teve um forte impacto sobre
a cultura da empresa. A iniciativa impulsionava o despertar da auto-
nomia de todos os individuos e do sentimento de corresponsabilidade
com a comunicagdo da empresa.

De uma proposta inicial criada pela AMCE, surgem varias ver-
soes que foram evoluindo, a partir de varios encontros e reflexdes até
que se chegasse a uma apresentacao final. Esta apresentacdo foi com-
partilhada em 2011, num encontro que reuniu todos os colaboradores

da empresa.
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O posicionamento objetivou o foco nas pessoas e revelou a
espontaneidade das referéncias centrais que criam o relacionamento
da Mercur com seus publicos, ndo apenas no que se refere a publici-
dade e a propaganda da empresa. Nesse mesmo sentido, refor¢cou os
elementos essenciais da marca.

Marca Mercur: articula classico e contemporaneo, simples e
complexo; articula opostos e simultaneidades; por ser fluida, mostra
continuidade, evolucdo, movimento, vir-a-ser; emerge e se legitima
onde ha gente em busca de se expressar, por meio de seus relacio-

namentos.

POSICIONAMENTO

Sensivel a vocé. Sensivel ao tempo. Sensivel ao mundo.

Em evolugao

Simples. Humana. Sensivel. Solidaria.
Responsavel

Bem-estar




Foéruns de Educacao e Bem-estar

Desde a concepcdao do Projeto Comunicagdo, se idealizava
a criacdo de um ambiente para livre discussdo e interagdo sobre o
Bem-estar, nas diferentes perspectivas do tema. Porém, incutindo a
proposta de valor da empresa.

Ao longo do ano de 2010, junto ao amadurecimento do Posi-
cionamento Institucional, se estruturava a necessidade de espagos
de aprendizagem, para que os colaboradores pudessem viver expe-
riéncias em torno destes conceitos. Em 2011, um trabalho junto ao
Instituto Paulo Freire despertou inumeros questionamentos sobre a
forma de atuagdo e fomentou a ideia de planejar, também, um férum
sobre a Educagao.

Em junho de 2011, as conexdes com o trabalho em curso com
o Instituto Paulo Freire e a relevancia da educac¢ao, no contexto do

Posicionamento Institucional e das transformac¢des da Mercur, im-
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Os encontros,

com mediagéo ] contra 2 a-lienai;jéo
da filésofa oberta de si e do munda
o « E possivel um projeto de felicidade na.
Mércia Tiburi, (% sociedade do consuma?
contaram com 'E possivel um projeto de felicidade na
a participagdo ‘sociedade digital?
de quase 500 F
pessoas entre
colaboradores,
fornecedores,

educadores e
instituicées da
comunidade local
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pulsionaram a realizac¢do de dois féruns, com a mediagdo da filosofa
Marcia Tiburi.

Chamados de Forum de Educacdo e Forum de Bem-estar, os
eventos foram concebidos como encontros abertos ao publico, para
didlogos e reflexdes exploratorias sobre os temas que inspiraram
a definicdo dos nomes desses encontros. A intengdo foi propiciar
reflexdes conjuntas sobre os temas abordados, permitindo que os
participantes experimentassem lidar com as principais questdes de
Educagdo e Bem-estar, presentes na vida contemporanea. Por meio
de didlogos, a ideia era ampliar a reflexdo a partir de um questiona-
mento central: quando estamos falando de Educacdo ou Bem-estar,
falamos do que?

Nao se pretendia chegar a “algo concreto”, sendo a um “en-
tendimento afetivo” sobre Educac¢do, capaz de permear o cotidiano
das pessoas, no trabalho e fora dele. A metodologia definida visava
criar uma grande constru¢do conjunta desse entendimento, de modo
que os foruns pudessem representar o encontro das dividas de todos
com os saberes de todos, sem respostas prontas.

Os encontros aconteceram nos dias 9 e 10 de junho de 2011.
O Férum de Educacdo contou com a participagdo de 192 pessoas,
entre colaboradores Mercur, fornecedores e educadores da cidade. O
Foérum de Bem-estar recebeu 232 convidados, contando com a par-
ticipagdo de colaboradores Mercur e, também, de outras entidades e

institui¢des da comunidade.



Grupo de agéncias

Para pensar em conjunto uma Unidade de Comunicagdo para a
Mercur, com base na esséncia da empresa e no Posicionamento Ins-
titucional construido, a partir da atuacao do Projeto Comunicacgao,
estruturou-se um grupo com a participagao de agéncias e suas dife-
rentes expertises. O grupo foi se modificando ao longo do tempo: a
proposta de trabalho reflexivo, continuado e colaborativo destoava
do usual das agéncias, em termos de processos de trabalho no mer-
cado. Participaram neste grupo agéncias de design, assessoria de
imprensa, profissionais autdnomos e comunicacdo B2B, sdo eles:
Tatil, Verdi, D-Sign, LVBA, Guilherme Neves, Sarau, Gaia Creative
e CUB.

Em um primeiro momento, alguns questionamentos foram en-
deregados ao grupo de profissionais para fomentar as discussdes e

compreender os problemas que precisavam ser trabalhados:
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» Como podemos ter uma Unidade de Comunicag¢ao na Mercur,
construida a partir de uma diversidade de elementos e tendo
diferentes agentes trabalhando juntos?

» Como se pode trabalhar a proposta de valor da Mercur [Bem
-estar] quando esse termo tem sido banalizado no mercado e
na sociedade?

* Como se pode criar consisténcia entre a conduta das pessoas
que atuam em nome da Mercur e o que ¢ comunicado ao mer-
cado e a sociedade?

* Como infiltrar a identidade da marca em todas as comunica-
¢Oes da empresa, independente de contetiddo? Como se faz isso
sem recorrer ao auto-elogio?

* Como se pode instrumentalizar pessoas para 0 consumo
consciente, nos segmentos de atuagdo da empresa?

* Como se pode trabalhar com o usuario, de modo a desenvol-

ver solugdes que facilitem a sua vida e nos seus termos?

A partir do trabalho colaborativo do grupo, surgiram diferentes
possibilidades, que até hoje auxiliam na comunicagdo cotidiana da
empresa e na materializagdao de pegas para o mercado.

O grupo de agéncias trabalhou em 2012 com encontros presen-
ciais e virtuais. O potencial dessa estratégia foi experimentado por

meio de um Plano de Comunicacao desenvolvido pelo grupo.



PRATICAS DE UMA GESTAO EM CONSTANTE CONSTRUGAO 163 @

Plano de comunicacdo — DESCOBERTA
(construcéo do grupo)

A Descoberta e sua conexao com Educagéo.

Quando vocé descobre algo, existe um protagonismo. Nao é educa-
¢ao no sentido de que ha alguém lhe educando nem é a transferén-
cia de um conceito de uma pessoa para a outra, mas sim a constru-

¢&o da propria pessoa. E preciso criar condigdes para a descoberta.

Descoberta no processo de emancipagao: despertar, agir, transformar.
Fluir junto, do jeito que as coisas sao e do jeito que a Mercur é.
Criar contexto favoravel/SIGNIFICANTE para estabelecer dialogos.

NZo falar sobre a empresa, mas sobre o que ela é “apaixonada”.

Valorizagao )
BE coletivo

Talento . | Paixdo AR .
\ A N .! Propésito
i ~ S / ~
i Py N ._/
Agentes do ' "

Necessidade
" Eu VOcé Ngs
Facilitar /empoderar
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Com base no Plano de Comunicacao, o grupo trabalhou em um
exercicio pratico, relacionado a borracha preta, produto em fase final
de desenvolvimento na empresa a época. O produto havia sido conce-
bido no esforco de substituigdo de matérias-primas ndo-renovaveis no
processo de fabricacao da borracha de apagar; logo, as circunstancias
que envolviam seu processo de construcdo oportunizariam a realiza-
¢ao de conversas significativas com diferentes publicos.

Todas as agOes desenvolvidas nesse contexto alinharam-se a al-
gumas premissas que visavam garantir a conexao com o plano defi-
nido. As acdes e toda a comunicagdo teriam que ser construidas com
as pessoas, envolvendo-as e dando espago para que elas se sentissem

parte no processo de desenvolvimento da comunicagao.

COMUNICAGAO DA BORRACHA PRETA
(POSTERIORMENTE DENOMINADA BORRACHA LADO B)

Premissas:

+ Construida com as pessoas.
* Sentir-se parte do desenvolvimento da comunicagao.

+ Descrever a vida néo é viver. Experimentar é viver.

Publicos a serem trabalhados nesta comunicagao:

* Colaboradores internos

* Ambientalistas

+ Colaboradores externos e clientes
* Escolas

www.mercur.com.br/ladob
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Publicos
vivenciaram e
construiram as
bases para a
comunicacgédo da
borracha Lado B
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Para cada um dos publicos desenvolveu-se abordagens dife-
renciadas e agdes direcionadas ao que se pretendia gerar nesses di-
ferentes momentos.

Junto ao publico interno da empresa, a descoberta funcionou
como pano de fundo da ac¢do realizada. Foi proposta uma divisao
em grupos, em estagdes que representavam diferentes “persona-
gens” e seus pontos de vista sobre a questdo da borracha. O foco
ndo era langar um produto, mas vivenciar uma experiéncia de co-
municagao.

As pessoas, refletindo sobre a atividade que realizaram e fa-
zendo uma comunicacdo, por meio do compartilhamento das cons-
trugdes de que participaram, ou seja, da sua propria experiéncia.
Toda a dindmica foi estruturada para que pudessem viver uma expe-
riéncia de comunicacdo e participar da construcdo de um conceito,
que teve como pano de fundo um produto — a borracha preta. Ao lon-
go da dinamica, perguntas eram lancadas para facilitar a interacao
das pessoas e para construir uma comunicag¢ao, tendo como pretexto
um produto adequado a realidade delas.

* Qual a minha importancia para o mundo hoje (enquanto bor-

racha de apagar)?

* O que seria do mundo se eu ndo existisse (enquanto borracha

de apagar)?

* Porque precisamos de mais uma borracha de apagar?

» Como essa borracha poderia chegar até as pessoas?

* Como a borracha preta pode contribuir para o mundo de um

jeito bom pra todo o mundo?

* Desafio: como comunicar para os nossos colegas sobre a bor-

racha preta de apagar?
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Para o publico de ambientalistas, realizou-se uma série de en-
contros, facilitados pela AMCE, com uma pauta voltada ao teste, a
avaliacdo de impactos e sugestdo de melhorias para o produto. As
conversas aconteceram no sentido de questionar: 1) a impressao ini-
cial sobre o produto; 2) recomendagdes de como a empresa poderia
avangar em relacao a melhoria do perfil humanosocioambiental do
produto; e 3) as sugestdes quanto a matérias-primas que poderiam
ser experimentadas, de modo a levar a uma redugdo no uso de insu-
mos ndo-renovaveis na sua producao.

Para os colaboradores externos e clientes, a borracha funcio-
nou como um pretexto para a reunido de todos. Criou-se um espaco
para o didlogo, sem que o produto “povoasse os pensamentos” das
pessoas, enquanto refletiam. As respostas as atividades propostas
caminhavam para o campo das mudangas pessoais, um repensar das
proprias praticas, a partir da reflexdo sobre si mesmo e de como seria

viver num mundo de um jeito bom pra todo o mundo.



Aproximag¢dao no mundo digital

Enquanto a experiéncia do Posicionamento Institucional evo-
luia, gradualmente, no dia a dia da organizag¢do, pautando a relagdo
entre as pessoas € a busca por uma comunicagao que gerasse dialogo
e relacionamento, o grupo de pessoas do Projeto Comunicagdo pla-
nejava compreender os meios digitais e construir uma experiéncia
colaborativa que iniciasse no meio off-/ine ¢ pudesse se fortalecer
pelo meio online.

A empresa inicia desenhando os publicos internos e externos
que utilizam os meios digitais como ferramenta de trabalho e aque-
les que interagem por outros interesses especificos. Comeca entdo,
o processo de didlogo direto com cada publico, acolhendo suas per-
cepgoes e necessidades para a composi¢do de um quadro, com as
funcionalidades que ajudassem as pessoas em seus processos de tra-
balho.
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Houve inimeros didlogos internos, com clientes, fornecedores
e atores da comunidade de Santa Cruz do Sul e contatos dos Foruns
de Educacdo e Bem-estar, até que se chegasse a definicdo de pos-
sibilidades para um portal eletronico que pudesse externalizar os
conceitos e valores da empresa. Tendo esta defini¢do, novamente os
publicos ouvidos anteriormente foram consultados para a validagao
e legitimagao das referéncias desenhadas.

O processo de desenvolvimento do portal digital Mercur se
iniciou com a parceria de uma empresa gatcha, chamada CUB. A es-
colha pelo fornecedor se deu através da combinacdo dos propositos
e da possibilidade de constru¢do de uma ferramenta em constante
evolugdao e mudancas, de acordo com as interagdes ¢ necessidades
dos publicos que se relacionam com a empresa. Essa flexibilidade
encontrada na CUB e ndo muito comum nos fornecedores de websi-
tes e tecnologias, foi fator decisorio para a escolha da parceria.

O Portal Mercur abriga diferentes recursos que foram elenca-
dos pelos publicos e sua concepgao fortalece a necessidade de nao
tornar os processos rigidos, mas adaptaveis a necessidade do mo-
mento, por isso, uma ferramenta que evolui, conforme os contetdos
buscados e o interesse das pessoas.

Outro aspecto amplamente discutido na empresa foi sua pre-
senca nas midias sociais. A Mercur tardou propositalmente sua en-
trada nesses canais, pois se permitiu avaliar se era este o meio ade-
quado de ampliar suas possibilidades de estar junto das pessoas, de
forma que a sua adesdo ndo representasse a permanéncia em um
“canal da moda”.

Amadurecendo progressivamente sua percepgao sobre as dife-

rentes oportunidades de expressdo e didlogo viabilizadas por estes
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canais, em 2014, os meios digitais definidos como o proprio Portal
Mercur, Facebook, Twitter e YouTube, tinham como premissa essen-
cial dialogar e estar atento as pessoas.

Ao mesmo tempo em que novos caminhos de acesso direto a
uma organizagdo a servigco das pessoas foram se construindo, essa
aproximacao ampliava a capacidade comunicacional com os usua-
rios € com o processo de aprendizagem através das interagdes.

Por meio dos canais digitais, ressignificou-se a possibilidade
de dialogar e estar atento as pessoas, principalmente as de fora da
Mercur.

No dia a dia, nas relagdes da empresa com diferentes pessoas,
grupos e organizagdes, procura-se dar oportunidade para que novas
possibilidades possam emergir e ser exploradas. As atividades ten-
dem a se tornar mais interessantes e pertinentes quando as diferentes

pessoas envolvidas podem participar deste processo.



Conclusao e continuidade

O fato de estarmos concluindo este texto quer dizer apenas que
estamos finalizando a narrativa de um caminho percorrido até entao.

Ao assumir o compromisso de estar atenta as pessoas € ao am-
biente que a circunda, a Mercur optou por permanecer constantemente
em obras, portanto, as pessoas envolvidas com a transformacao da
empresa permanecem mobilizadas e j& compreenderam que construir
relevancia ¢ tarefa criativa e cotidiana.

Sdo muitas as oportunidades que surgem quando se estd ope-
rando em fluxos que permitem infinitas combinacdes de possibilida-
des. E uma gestdo da abundancia, ndo da escassez, que culminou na
escolha de alguns caminhos compartilhados nestas paginas, além de
tantos outros desdobramentos importantes que implicam no desenvol-
vimento de uma das Competéncias Essenciais que nos propusemos a

perseguir: o desenvolvimento de relacionamentos.
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Ao realizar este compartilhamento a Mercur propde o didlogo
aberto, de modo que os conteudos e os contextos que o compreendem
estejam em permanente evolucao.

Como mencionado desde o principio, as apreciagdes criticas e
contribuicoes a este livro, cuja historia permanece em construgdo, sao
muito bem-vindas!

Os seguintes canais podem ser usados para acessar a Mercur,

acompanhar sua evolug¢do e iniciar um didlogo:

www.mercur.com.br

www.diversidadenarua.cc
Facebook.com/mercuroficial

Twitter.com/mercuroficial

Youtube.com/mercursa







Glossario

- “A posteriori”: é uma expresséo em latim, usada para fazer referéncia ao que é estabe-
lecido e dito em raz&o da experiéncia.

- “A priori”: é uma expressao em latim, usada para fazer referéncia a um principio anterior
a experiéncia.

- Assessment: conjunto de levantamentos / mapeamentos para fins de andlise e parecer
ou encaminhamento de praticas

- Benchmark: aferimento, comparagdo. Um nivel de referéncia ou padrao referencial aceito
como base para comparagéo de praticas. Um benchmarking néo se presta simplesmente a
transposigao de praticas — porque ha aspectos culturais que muitas vezes ndo permitem essa
transposicao.

- Bottom-line: a linha final nas contas de uma organizag&o, que indica o lucro ou perda total
obtidos em um determinado periodo. Pode significar também o resultado que deve ser olhado
em determinado momento.

- “Business as usual”: expressao utilizada para representar um contexto em que os ne-
gocios permanecem “como sempre”. Aponta que se trata de “mais do mesmo”.

- Case: uma situagao particular, um exemplo construido / estruturado didaticamente com
finalidade educacional.

- Coaching: atividade de orientagao, cujo intuito é a orientagdo de pessoas por um profissio-

nal que visa desenvolver e aprimorar determinado conjunto de competéncias
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- Core Business: o0 negdcio principal da empresa, a sua area de foco mais importante.

- Core Competences: as principais habilidades para desempenhar determinada atividade
ou conjunto de atividades

- Expertise: um alto nivel de conhecimento ou habilidade.

- Global Sourcing: ampliagao de acesso ao mercado que permite aquisi¢es, compras (de
produtos ou servigos) realizadas em qualquer local do mundo, destinadas a suprir as opera-
¢cdes de uma organizagao.

- Green: algo que carrega no seu desenvolvimento uma preocupagéo em relagdo a multiplos
impactos ambientais. Um termo que sempre requer detalhamento.

- Insights: uma compreenséo clara, profunda e as vezes subita de um problema ou situagao
complicada ou desafiadora.

- Know-how: conjunto de conhecimentos praticos e habilidades. O know how jamais pode
prescindir de consideragdes éticas.

- Market Share: quota de participagdo no mercado, que determinada empresa possui na
sua area de atuagdo ou no segmento de qualquer produto.

- Merchandising: conjunto de técnicas destinadas a melhorar a exposigdo ou tornar produ-
tos e praticas conhecidos por seus potenciais consumidores.

- “Modus operandi”: é uma expressao em latim que significa “modo de operagéo”, ou seja,
a forma com um individuo ou uma organizagéo desenvolve suas atividades ou opera.

- Off-line: n&do conectado a internet.

- Online: virtual. Midia que necessita de suporte de internet para sua concretizagéo.

- Performance: atuagéo, desempenho. Performance também tem a ver com uma estética
de realizagéo do trabalho, aceita como padrao ou como diferencial.

- Query: uma solugdo virtual para extrair informag6es especificas de uma grande quantidade
de informagdes em um banco de dados.

- Shrink: embalagem termo-encolhivel amplamente utilizada para unir e compactar um con-
junto de produtos, principalmente quando apresentam formato irregular, como: colas, brinque-
dos, ferramentas, refrigerantes, etc.

- Stakeholders: parte interessada ou interveniente. Pessoas e grupos que tem um papel
direto ou indireto na gest&o e resultados de uma organizagéo.

- Stationery: itens utilizados na atividade de escrita como: papel, canetas, lapis, envelopes,

etc.
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