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ser substituida por colegiados

A Mercur, conhecida fabricante
de borrachas do Rio Grande do
Sul, renunciou ao lucro como
Unico indicador de sucesso em
nome de resultados melhores

no futuro. Seu lider; Jorge Hoelzel

Neto, vem fazendo os tradeoffs
necessarios, como conta o
consultor Vicente Gomes

O case é de autoria de
Vicente Gomes, .
consultor de empresas e autor de Lideranga
para uma Nova Economia, e é publicado com
exclusividade em HSM Management.
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Vocg, gestor, ja imaginou fazer uma mu-
danga radical em uma empresa quase cen-
tenaria, bastante tradicional, com 550 fun-
cionérios e navegando no azul? E o que esta
acontecendo, de 2008 para ca, com a gad-
cha Mercur, que produz artefatos de borra-
cha tao variados quanto pisos, revestimen-
tos e bolas em Santa Cruz do Sul (RS).

Um dia, em 2008, Jorge Hoelzel Neto, in-
tegrante da terceira geragao da familia no
comando dos negocios, principal executivo
da empresa desde 1991 e que hoje se deno-
mina seu “‘conselheiro”, teve uma espécie de
revelagdo, derivada de sua pratica espiritual:
sua empresa nao estava no caminho certo.

O empresario deu-se conta de que as
organizagdes em geral, e a sua integrava
o grupo, “olhavam apenas para o proprio
umbigo”, esquecendo seu dever primor-
dial de servir as pessoas —e, assim, torna-
vam-se reféns de seu capital. Com as ir-
mas, que o apolaram, resolveu reescrever
essa histéria, estimulando clientes, forne-
cedores e funcionarios a integrar uma ca-
deia de producao e consumo sustentavel e
benéfica para o planeta.

VIRADA DE CHAVE

Em 13 de julho de 2009, a proposta de
mudar foi anunciada a comunidade de
funcionarios reunidos no auditorio de um

colégio proximo a sede da em-
presa. Jorge Neto, suas irmas
Débora e Flavia e o braco
direito deles na operagio da
Mercur, o diretor Breno Strus-
smann, disseram: “Queremos
o mundo de um jeito bom para
todos. [ler produtos que levem
em-estar. )Praﬁcar a sustenta-
bilidade em relagao as pessoas.
Atuar em mercados éticos, que
alorizem a vida”,

€nas mais um
discurso motivacional para
funcionario ver —e um futuro
discurso de marketing para os
consumidores finais. Mas nao
esta sendo.

HIERARQUIA ACABA
Em 2011, veio a primeira de-

cisdo da Mercur, que marcou

o que ficou conhecido interna-
mente como a “virada de cha-
ve””: eliminar os chefes. Os cin-
co diretores foram rebatizados
de “facilitadores” e sua princi-
pal funcao passou a ser abrir os
caminhos para a implantacdo
dos propositos direcionadores
da companhia.
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Em cima, um dos muitos momentos de interagao
de Jorge Hoelzel Neto com os colaboradores;
embaixo, detalhe da linha de producio

O que substituiu a chefia? Cada uma de suas
areas —suprimentos, logistica, vendas, impacto no
meio ambiente etc.— passou a ser coordenada por
colegiados de 24 funcionarios, que dariam susten-

tagio as operagdes da empresa.

Eliminajdo o “mandar e obedecer” caracteris-
tico das hierarquicas organizagdes atuais, cada
pessoa da Mercur comecou a ter de definir as
proprias tarefas todos os dias, fazendo-o de ma-
neira a complementar as tarefas do grupo e rela-
cionando-se com os colegas em um aprendizado

de respeito e tolerancia.

Para apoiar a reorganizagao, a empresa foi pro-
curar os ensinamentos da pedagogia do oprimido,
de Paulo Freire, que propde um ambiente escolar
muito semelhante a0 novo ambiente sem hierar-

quias da Mercur.
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fornecedores

propor plantar mamona,
matéria-prima da borracha

A empresa fechou, entdao, um
acordo com o Instituto Paulo
Treire, de Sao Paulo, e aplicou
uma espécie de versao empre-
sarial de sua filosofia a um gru-
po de 100 funcionarios, incum-
bidos de levar o conhecimento
aos colegas.

O programa educacional € a
adapta¢do ao empoderamento
duraram um ano e nao foram
a prova de tropegos. “Teve gen-
te que pensou: ‘Bem, agora nao
tem chefe, ndo preciso traba-
lhar todo dia’. E nio vinha pa-
ra a empresa”, relembra Jorge
Neto. Outros desabavam, deso-
rientados sobre como agir.

“O que faziamos era pegar
os funcionérios em crise pela
m3o, conversavamos, explica-
vamos que nossa proposta era
de uma nova leitura de vida”,
conta o empresario. Mesmo
assim, alguns ndo se identifi-
caram com as transformagoes
e deixaram a companhia.

Os propositos
direcionadores

Os colegiados de cada éarea
passaram a ter iniciativas e to-

mar decisdes com base em cin-
co propdsitos direcionadores:

1. Ter 30% de reducio de insu-
mos ndo renovaveis até de-
zembro de 2014 e, nos pro-
dutos da linha de bem-estar,
comprometer-se a usar s
insumos renovaveis.

2. Construir novos modelos
de negocio que maximizem
ocupagio e renda, benefi-
ciando a populagio local.

3. Nio ter, até 2014, nenhum
produto em portfolio que
exija testes com organismos
vivos em qualquer etapa do
processo produtivo.

4. Ndo fazer negocios com
industrias de tabaco, de ar-
mamentos, de jogos de azar
ou cujas cadeias impoem
maus-tratos a animais.

5. Reduzir, ano apds ano, a di-
ferenca entre o salario mais
alto e o mais baixo.

ACOES COMPROVAM

Inspiradas nesses direciona-
dores e apoiadas pelos facilita-
dores, varias iniciativas dos fun-
ciondrios vém implementando
a mudanca.

Oleo de mamona para
beneficiar a populagao
local e substituir o
tabaco

O 6leo de mamona, maté-
ria-prima empregada na pro-
dugdo dos artigos da Mercur,
sempre foi levado de Sao Paulo
para o Rio Grande do Sul para
suprir a demanda de cerca de
80 toneladas por ano. Como
se trata de um vegetal relati-
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A esq., mosaico de projetos da empresa:
(1) Projeto Expedicao, com a parceria
daVaga Lume, na Amazonia, (2) projeto
Diversidade na Rua, (3) Projeto Oleo de
Mamona e (4) Projeto Educacao

vamente comum e de plantio
descomplicado, os funciona-
rios empoderados da Mercur
pensaram: “Nao seria o caso
de termos produtores locais
plantando mamona? Assim,
eles poderiam deixar de plan-
tar tabaco”. Santa Cruz do
Sul é conhecida como a ca-
pital nacional do fumo, onde
a cultura do tabaco responde
por cerca de 80% da econo-
mia local.

“Contatamos o Movimen-
to dos Pequenos Agricultores
e perguntamos se plantariam
mamona. Entao, pedimos a
Universidade de Santa Cruz
do Sul que desenvolvesse um
6leo de mamona adequado
a nosso consumo industrial,
que € o que esta acontecendo
agora. Nessa cadeia de valor,
a Mercur entrara como com-
pradora”, conta Jorge Neto.

Medidas para reduzir
o fosso salarial

A avaliagdo do desempe-
nho dos funciondrios come-
¢a a amadurecer na Mercur,
mas, enquanto nao fica pron-
ta, outras medidas estao sendo
tomadas para que, até o final
de 2014, a diferenca tenha di-
minuido 10%.

Foram criadas faixas sala-
riais e, a cada data-base, as
camadas mais baixas recebem
reajustes maiores. Também se
estruturou a participagao nos
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- Propdsiios, culiura
eorganizagdo

;.
Propositos
* O propdsito maior da empresa
é para com a Terra e a sociedade.
* O sucesso tem varias dimensdes
e atende mdltiplos stakeholders.
* Ha metas claras de diminuicao
de insumos nao sustentaveis.
 Criamos novos modelos de negocio
para maximizagao da ocupagao e
renda de trabalhadores.

* Respeitamos todas as formas de vida.

Enfases culturais

* Cuidado das pessoas como
estratégia de sustentabilidade.

* Valorizacdo da vida.

» Compaixao e atuagio ética.

* Didlogo como instrumento
de coordenacio.

* Respeito e tolerancia.

* Autonomia e protagonismo.

Mudangas organizacionais

* Redugao drastica da hierarquia.

¢ Escolha de setores de atuagio e
parceiros conscientemente coerente
com o propésito.

* Colegiados organizados por
setores da empresa e facilitadores
corresponsaveis.

* Diminui¢ao da diferenca entre o maior

e o menor saldrio na empresa.

* Incentivo variavel coletivo baseado
no resultado global da empresa.

* Cadeia de valor sustentavel.
* Marketing consciente.

* Uso de materiais naturais
e sustentaveis.
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to da Mercur para

“da produgdo de borracha
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lucros, que pode render até um
salario e meio a mais por ano.

Ainda foi proposto um pro-
grama intensivo de promo-
¢oes: a Mercur hoje pratica-
mente s recruta novos funcio-
narios para o chao de fabrica;
as demais posi¢oes sao preen-
chidas por talentos internos.

Outro ponto enfatizado pela
Mercur é que nio se planejam
demissdes na empresa. “O que
estamos montando ¢ para to-
dos nos; se fizermos direito, o
beneficio voltara para todos”,
explica Jorge Neto.

Escolha dos clientes
conforme os propésitos

Imagine-se rejeitando clien-
tes nao porque nao sejam lu-
crativos, mas porque nao sao
adequados aos propositos da
empresa.

A mudanca da Mercur
ja chegou a esse ponto. Ela
vem revendo os contratos
e, quando julga necessario,
descontinua linhas de pro-
dutos que nao correspon-
dem aos novos anseios, dimi-
nuindo a receita.

do do Pal
EQ; L

Um episédio marcante da
nova fase ocorreu ainda em
2009, apoés a “virada de cha-
ve”. Havia alguns anos, a Mer-
cur vinha pesquisando a fabri-
cagdo de uma nova esteira de
material atoxico para linhas de
produgao, alternativa a esteira
de PVC, por encomenda de
um cliente da industria do ta-
baco que havia sido advertido
pela Agéncia Nacional de Vi-
gilancia Sanitaria (Anvisa).

Formulagao pronta, mer-
cados promissores abrindo-se
no horizonte, a Mercur refle-
tu: “Esse lucro que financia-
ria nosso bem-estar particular
viria do mesmo fumo que pro-
voca cancer”. A empresa pro-
curou o cliente e avisou: nao
produziria a esteira. “Precisa-
mos explicar muitas vezes que
aglamos em favor das pessoas,
mas acho que o pessoal da in-
dustria do tabaco entendeu”,
diz Jorge Neto.

Meses depois, surgiu ou-
tra situacao de tradeoff. Uma
montadora, depois de vencer
licitagdo para a venda de vel-
culos para a Organizagao das

Nagoes Unidas (ONU), pro-
curou a Mercur para produzir
uma pega que deveria servir
de apoio para atiradores. Um
funciondrio do chio de fabri-
ca questionou a finalidade da
producdo e a encomenda nio
foi fechada.

O leitor pode argumentar
que, tanto no caso da esteira
como no da pega para o vei-
culo, tratava-se de receita nao
realizada, algo de que, em
teoria, ¢ mais facil abrir mao.
Dificil mesmo seria renunciar
a ganhos correntes ¢ polpu-
dos, nao?

Mas a Mercur fez isso tam-
bém. Ela licenciava produtos
com personagens adorados
pelas criangas, como Barbie
e Moranguinho, e seus fun-
cionarios se deram conta de
que nao fazia sentido a mes-
ma borracha escolar custar o
dobro s6 porque tinha a ima-
gem da Barbie. “No6s nos per-
guntamos: (ueremos conviver
com isso?” A reflexdo coletiva
resultou na ruptura dos licen-
ciamentos —€, ai, sim, em uma
queda de receitas.
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NUMEROS E FUTURO

A transformacio da Mer-
cur teve inicio em um tem-
po de grande prosperidade
financeira —os anos 2010 e
2011 foram 6timos para a
companhia. No entanto, a lu-
cratividade da empresa final-
mente comecou a ser afetada
pelas medidas tomadas e, no
final de 2012, ela foi obriga-
da a se perguntar: “Se ja ndo
entra tanto, o que pode dei-
xar de sair?”.

Cortaram-se, por exemplo,
investimentos em dreas que
parecem nao mais fazer sen-
tido no novo modo de ope-
ragao, como as dispendiosas
feiras de papelaria em gran-
des centros.

E uma prova de fogo, mas
o discurso do CEO Jorge Ne-
to ¢ de confianca no futuro,
amparado pela certeza de es-
tar investindo no que serd a
economia do futuro. Como
ela sera? Ainda nio se sabe
ao certo, mas val basear-se
em relacionamento, inova-
gao, uso eficiente de recursos
e sustentabilidade. @
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