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E AGORA, QUAL ONOSSOPROPOSITONO MUNDO? INOVAGCAO SOCIAL
CORPORATIVA NA EMPRESA MERCUR S.A.

1 CONTEXTUALIZACAO

Uma reflexdo mais aprofundada sobre o seu papel e legado na sociedade vem conduzido as
empresas a se concentrarem no desenvolvimento de solugfes inovadoras para as necessidades
sociais. A Inovacgdo Social Corporativa (ISC) € um conceito que representa o desenvolvimento
e a implementacdo de novas ideias e solucdes que envolvam simultaneamente preocupacoes
sociais e geram valor para a empresa. Em outras palavras, essas empresas integram inovacéo
social em suas atividades corporativas. Neste contexto, apresenta-se a Mercur S.A., uma
empresa que possui quase um século de existéncia e que precisou se reinventar e retornar a sua
origem e esséncia. A partir do seu novo posicionamento e pela dindmica de transformacéo
organizacional, que a Mercur S.A. tem buscado sua relevancia social e seu papel em termos de
prosperidade social. A inovacao social corporativa € um caminho para 0 crescimento e a
prosperidade dos negdcios a longo prazo. Este estudo de caso demonstra que a inovacao social
ndo é apenas sobre novas tecnologias, mas a base para uma maior integracdo com a sociedade
ereducdo dos impactos negativos, tanto ambientais quanto sociais, gerados pelas organizacgdes.

2 CONHECENDO O CASO
2.1 Mercur S.A., sinbnimo de tradicdo

A Mercur S.A. é uma empresa brasileira pioneira em artefatos de borracha, fundada em 1924
pelos irmdos Carlos Gustavo Hoelzel e Jorge Emilio Hoelzel em Santa Cruz do Sul, um dos
principais ndcleos da colonizacdo alema no estado do Rio Grande do Sul. A empresa iniciou as
suas atividades como oficina de reparo de pneus e com a producdo de artefatos de borracha.

A oportunidade em empreender com o desenvolvimento de novos procedimentos técnicos para
0 conserto de pneus surgiu quando Carlos percebeu o problema do desgaste e avarias dos pneus
dos carros vendidos em sua concessionaria de automdveis, devido a precariedade das estradas
sem asfalto da época. Com uma crescente demanda criada a partir do desenvolvimento do setor
automotivo no pais (em 1919 foi inaugurada a primeira fabrica da Ford em Sdo Paulo, onde
também se estabeleceu em 1925 a General Motors do Brasil), Jorge dedicou-se a criar
formulagdes de borracha, que s existiam nas grandes industrias americanas e alemas. Essa
jornada culminou em 11 de junho de 1924 com o nascimento da Hoelzel Irméos, depois
transformada em Mercur S.A., e que funciona desde 1932 até os dias atuais na Rua Cristévao
Colombo, em Santa Cruz do Sul/RS.

A partir da expertise dos irmdos e das competéncias acumuladas com a matéria-prima da
borracha, novos itens foram desenvolvidos, diversificando assim o portfolio de produtos da
empresa. Por volta de 1938 iniciaram a producdo da borracha de apagar Mercur, que até hoje
éreferéncia no Brasil. Este produto, que possui uma parte vermelha indicada para apagar escrita
a lapis e lapiseira e uma parte azul para remover tinta de caneta e lapis de cor, tornou-se um
icone e um elemento essencial da alma da empresa. Outro produto que se tornou icone no
mesmo ano foi a bolsa para 4gua quente de uso terapéutico. Juntamente com a borracha de



apagar sdo exemplos bem-sucedidos do processo de diversificacdo adotado pela empresa, bem
como de sua competéncia em
desenvolver inovacdes a partir de sua
matéria-prima.

A empresa ja era administrada pela
segunda geracdo da familia Hoelzel,
quando um fato marcante seregistrou
na sua trajetoria. No dia 7 de setembro
de 1977, um incéndio que teve inicio
em caixas estocadas em um deposito,
rapidamente se alastrou pelo setor de
almoxarifado. Toda a matéria-prima foi queimada. Os colaboradores, assim que souberam do
fato, dirigiram-se a unidade com extintores. O empenho dos colaboradores foi tdo grande, que
em menos de vinte dias o setor ja havia sido restaurado. O auxilio, porém, ndo ficou apenas
limitado ao publico interno. Empresas
concorrentes contribuiram enviando
matérias-primas, enquanto alunos do
SENAI  (Servico  Nacional de
Aprendizagem Industrial) construiram
mesas de trabalho. No entanto, o
principal aprendizado que adveio desse
fato, foi a importancia da solidariedade
e da cooperacdo. O valor da
solidariedade, no decorrer do tempo,
passou a ocupar espaco na identidade
daempresa, relativizandoanecessidade
por competicio e ampliando a
relevancia da cooperacao.

Com o passar dos anos a empresa continuou a crescer e expandir a sua capacidade industrial.
Foi se modernizando, importando equipamentos da Alemanha, enquanto aumentava sua
capacidade de producéo e padronizacao dos produtos. Por outro lado, foi se afastando do seu
modo original de operar, ou seja, produzir produtos a partir da necessidade dos seus clientes. A
énfase nos retornos financeiros e o imperativo de um langamento cada vez maior de produtos,
levou a Mercur a desenvolver estratégias que desviaram o foco dos consumidores para o
mercado. Paralelamente a isso, houve também uma grande diversificacdo dos negécios.

Em 1991, Jorge Hoelzel Neto, neto do fundador Jorge Emilio, assume a vice-presidéncia da
empresa, representando a terceira geragdo da familia Hoelzel no negdcio. Formado em
Administracdo de Empresas pela Universidade do Vale do Rio dos Sinos (UNISINOS), em Séo
Leopoldo/RS, desde cedo identificou a necessidade de se pensar em uma estrutura adequada
para 0 processo sucessorio da empresa. Foi nessas reflexdes que percebeu que a segmentacdo
dos negdcios dificultava a formacao de uma cultura que expressasse a identidade da Mercur.
Vale ressaltar que essa década foi marcada pela abertura do mercado brasileiro ao comércio
internacional, o que causou umforte impacto nas industrias brasileiras. Acompetitividade agora
global pressionava empresas como a Mercur, que tinham um modelo tradicional de negécios, a
reverem suas praticas. Era imprescindivel que a empresa reduzisse o seu portfélio de produtos.
As métricas de sucesso de um empreendimento eram restringidas aos indicadores de
desempenho econdmico. Ou seja, nlmeros eram mais importantes do que pessoas.

Em 2001 Jorge Neto percebeu que para se manter competitivo no mercado, ap6s tanto tempo
deatuacdo, eraimprescindivel umalinhamento da identidade da empresa com 0s novos valores
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da sociedade, retomando a antiga vocacdo da empresa de atender as demandas dos clientes. A
sensacdo de distanciamento da origem e da esséncia da empresa gerou tamanho desconforto,
que Jorge Neto se questionava ser possivel conciliar o propésito de trabalhar priorizando as
pessoas sem deixar a natureza econémica de lado. Como reposicionar a empresa em dire¢do a
produtos e servicos que tivessem significado para as pessoas? Assim, neste ano a empresa
realiza uma pesquisa com intuito de obter elementos para atualizar o posicionamento de suas
unidades no mercado.

2.2 Uma nova identidade institucional

Durante o processo de consolidacdo da identidade e retorno a esséncia da empresa, surgiram
diversos questionamentos, tais como: “Se 0 mundo acabasse hoje, qual seriaa contribuicdo da
Mercur?”; “Qual é o prop6sito da organizagao?” “O que a empresa tem que nao esta expresso
no produto fisico?”; “Como desenvolver itens que realmente importam para as pessoas?”’; entre
outros. Estas incertezas fizeram com que aempresa percebesse que suas atividades ndo estavam
realmente alinhadas com os seus valores. A partir dessas inquietacdes, os diretores e acionistas
passaram a refletir sobre uma melhor maneira de fazer negdcios, e que pudesse contribuir com
a melhoria da qualidade de vida das pessoas.

O passo seguinte foi a contratacdo de uma consultoria especializada em sustentabilidade e
negdcios sociais, e que resultou em um novo modelo de gestdo baseado em principios de
sustentabilidade. A proposta era integrar as dimensdes da sustentabilidade ao core business da
empresa e criar valor compartilhado. Enquanto muitas organiza¢des usavam o discurso da
sustentabilidade como estratégia de marketing, a Mercur, no ano de 2008, transformou o
discurso em pratica mudando a face do negdcio.

A partir do dia 13 de julho de 2009 o novo compromisso institucional passou a ser: “Unir
pessoas e organizacfes para construir encaminhamentos e criar solucdes sustentaveis”.
Neste momento, a empresa deixou de fabricar produtos que pudessem impactar negativamente
a vida de seus consumidores. Além disso, passou a focar na qualidade de vida de seus
colaboradores e no alinhamento dos valores da empresa com o propdsito de vida deles. A partir
deste momento o desempenho da empresa passou a ser julgado também pelas praticasrealizadas
em beneficio da sociedade como um todo, e ndo apenas pelos resultados financeiros.
Atualmente a empresa atua em dois segmentos de mercado — educacdo e salde — e estimula a
cocriacdo através de diferentes atores no desenvolvimento de seus produtos, priorizando
praticas de inclusdo e colaboragdo entre eles.

2.3 Inovacédo Social Corporativa na prética

Para os gestores da Mercur, a empresa sé existe porque existem pessoas que influenciam e sédo
influenciadas por ela. Desta forma, torna-se imprescindivel trabalhar com e para as pessoas.
Sendo assim, a empresa passou a integrar inovagao social através da sua estratégia de negécios
para desencadear a mudanca social. Com a instituicdo da nova identidade, realizou algumas
significantes definicdes estratégicas que contribuiram para a efetividade da mudanca. Um dos
primeiros passos foi a definigdo dos novos direcionadores (principios de negdcio) pautados nas
pessoas, na simplicidade, na ética e na sustentabilidade:

e Valorizamos todas as formas de vida e construimos a nossa atuagdo com pessoas,
independente do papel que representem em suas relagcGes com a empresa.
e Buscamos solugdes relevantes e responsdveis com cuidado e simplicidade.



e Respeitamos as diferencas e somos éticos em todos 0s nossos relacionamentos.
e Conservamos para a posteridade.

Paralelamente também foram estabelecidos os novos direcionamentos (metas internas) para a
nova gestdo, 0s quais sao:

e Priorizar o uso de insumos renovaveis nas operacdes daempresa.

e Reduzirasemissfes de GEE (Gases de Efeito Estufa) e compensar as que ndo puderem
ser evitadas.

e Substituir importagdes, valorizando a producgéo local.

Reducdo da diferenca entre o menor e o maior salario.

e Mercados com restri¢des - A Mercur ndo realizard negdcios e parcerias que contribuam para
potencializar as operagfes dos seguintes mercados e praticas: tabaco, armamentos, jogos de
azar, agrotoxicos, bebidas alcéolicas ou que imponham trabalho infantil, trabalho forcado ou
maus-tratos aos animais. Acreditamos que esses mercados e praticas ndo promovem a
valorizagéo da vida.

e Trabalhar para abolir os testes com organismos vivos.

e Ocupacdo e renda — Construir novos modelos de neg6cio de modo a maximizar a
ocupacdo e renda, promovendo o desenvolvimento local.

e Implementar acGes para atender as premissas da politica de logistica reversa da Mercur.

e Espacos de aprendizagem — Aprender para a vida.

A partir da consolidacdo do novo modelo de gestdo, a Mercur tem operado em uma estrutura
concebida para viabilizar a participagdo e cooperacdo entre os individuos. 1sso se d4,
principalmente através de colegiados estruturados em construgdes coletivas e sustentados pelo
dialogo aberto e colaborativo com os seus diferentes pablicos: parceiros, fornecedores, clientes,
usuarios, instituicbes da sociedade e o poder publico. A substituicdo das relag¢des tradicionais
de subordinacdo por relagbes de parceria vem incentivando a criacdo de solugBes mais
relevantes para as pessoas e a sociedade. Nesta acepcdo, as parcerias estratégicas podem ser
vistas como exemplos de inovacgao social corporativa.

Nesse sentido, os colaboradores sdo convidados a refletir sobre os propésitos pessoais e da
empresa. Todos devem trabalhar na busca da consciéncia do “cidadao planetario”, pois a nova
gestdo so se consolidard em sua totalidade, se esta for compreendida pela equipe e fizer parte
do DNA da empresa. A empresa também oferece aos seus colaboradores, a oportunidade de
participar em espacos de aprendizagem. Estes espagos sao encontros nos quais sao promovidos
debates que abordam diversos temas, que vdo do meio ambiente, diversidade a inclusdo social,
dentre outros. A ideia dessa interacdo deriva da crenca que a educagdo pode transformar a
sociedade, incluindo a propria empresa.

Importante ressaltar que esses espacos de aprendizagem contaram com a ajuda valiosa do
Instituto Paulo Freire, com intuito de se pensar em educagdo, mas respeitando o conhecimento
dos individuos adquirido ao longo de suas vidas. A perspectiva de ensinar-aprendendo e
aprender-ensinando fez uma grande diferencga na construgdo dos ambientes colaborativos da
empresa. O programa “Mercur, construindo espacgos de aprendizagem”, direcionado a um
grupo de 100 colaboradores, durou aproximadamente umano e tinha como propoésito “facilitar
0 engajamento das pessoas na construcdo de novas possibilidades e experiéncias de educagdo
e aprendizagem” (Strussmann et al., 2017).

Com uma visdo orientada a atuacdo local, foram desenvolvidas a¢des de aproximagdo com
diferentes publicos. Questdes do tipo: “como ajudar na aprendizagem de pessoas com



deficiéncia, notadamente criangas e jovens?” (Strussmann et al., 2017), funcionaram comum
fio condutor para a aproximacgdo da empresa com o cotidiano das pessoas com deficiéncia. Em
um dos eventos realizados pela empresa ocorreu a aproximacdo da Mercur com o Estudio
Noémade. A N6made que se intitula como um coletivo criativo, tem como proposta assistir as
organizagdes no estabelecimento de uma relacdo de transformagdo com a sociedade,
promovendo a geracdo de negdcios sociais, por meio da inovacgao social. Deste encontro surgiu
a proposicéo de facilitar a criagdo colaborativa de produtos e serV| 0S.
Em 2013, a empresa promoveu : ' ’
trés encontros com diversos atores da
comunidade, conectados com o tema
diversidade, acessibilidade e
inclusdo. Com o tema “Diversidade
na Rua”, esses encontros visavam
possibilitar a constituicdo de uma
rede de colaboragdo, bem como
fornecer dados que foram coletados
através de observac0es participativas
e entrevistas. Com 0 assessoramento
de antropo6logas, a pesquisa trouxe
resultados que auxiliaram a empresa
no seu processo de desenvolvimento
de solugles, especialmente porque
detectava as prioridades e reais
necessidades do seu publicoalvo.
A partir deste projeto, surgiu a
concepcdo do Laboratorio de Inovacao Social, um ambiente inicialmente pensado para reunir
pessoas, promover solucdes para a melhoria da vida e realizar atividades de aprendizagem e
cocriacdo em rede.
O Laboratoério de Inovacdo Social, ou LAB como é carinhosamente conhecido pelos
colaboradores, é um espagco que permite a promocdo de interacBes entre a Mercur e a
comunidade. A suaproposta é promover momentos de ensinar e aprender, bem como um espaco
para o desenvolvimento de solu¢des que melhorem a vida das pessoas, a partir da convivéncia
e da legitimacdo de suas necessidades. O LAB promove dois modelos de atividades, um deles
chamado de Espacos de Aprendlzagem e outro Espacos de Criacéao.

~ Nos Espacos de Aprendizagem sao
realizadas atividades que estimulam o
compartilhamento de conhecimento.
Neste ambiente também sdo realizados
0s projetos de desenvolvimentos de
novos produtos e servigos através da
cocriagdo entre a empresa e sua
comunidade (individuos, profissionais
e instituicbes). Uma das linhas de
trabalho, advinda do  projeto
Diversidade na Rua, é focada nos
problemas de autonomia nas
Atividades da Vida Diaria (AVDs). Esta é responsavel pelo lancamento de produtos especificos
para esse publico alvo com o objetivo de facilitar tarefas didrias e oferecer uma maior
autonomia.
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Ja nos Espagos de Criacdo sdo realizadas atividades para inovagdo e materializacao de ideias,
através da construcdo de prototipos de produtos e servicos relevantes para as necessidades das
pessoas. Também fazem parte desse espaco as Linhas de Trabalho da Mercur, nas quais sdo
desenvolvidos os prot6tipos de produtos ou servi¢os propostos pela empresa, e que emergiram
das interacdes entre a empresa e acomunidade.

Além desses dois modelos de atividades, o LAB possui outros espagos distintos na sua
estrutura: Espaco Palavra e Imaginacdo; Espagos Encontros; Espaco Aberto; e Espaco Oficina.

Espaco Encontros

Na figura 1 é apresentado o funcionamento do LAB, em sintese:



Figura 1- Funcionamento do LAB MERCUR S.A.
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Fonte: Némade

A Mercur representando seu papel como ator social também acredita ser responsavel pelo
desenvolvimento local e prosperidade social. Nesse sentido, através de estratégias e ac¢oes
esforca-se em promover uma ocupacao significativa e renda compativel a seus colaboradores.
Como exemplo das boas préaticas aplicadas, citam-se: aredugdo da carga horaria e consequente
manutencdo dos niveis de emprego; incentivo ao desenvolvimento local e aos pequenos
produtores ligados a agroindustria local; estimulos de feira internas nas quais os colaboradores
vendem os seus produtos; e disponibilidade de espacos educacionais que proporcionam debates
sobre questdes de ocupacao e renda. Destaca-se, nesse aspecto, o fortalecimento a cada ano do
Projeto Pescar. Esse projeto adota uma metodologia de inclusdo voltada para a formacéo
profissional de jovens carentes em situagdo de vulnerabilidade social. Para tanto, oferece
contribuicdo educacional gratuita no contraturno para adolescentes para o desenvolvimento
pessoal e cidadania, buscando melhor qualificacdo e inser¢cdo no mercado de trabalho. Desde
2010 a empresa acolhe o Projeto Pescar através do curso de Iniciacdo Profissional em
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Operagdes para 0 Comércio. Um total de 120 jovens ja

' \ passaram pelo projeto que os qualifica para o
, desempenho de atividades comerciais, dentre as quais,

\ PESCHR vendas, logistica e cuidados com o meio ambiente.
E foi com essa logica de contemplar as necessidades das

pessoas que a empresa se reaproximou de sua origem e
de sua esséncia. Com isso, também percebeu que poderia desempenhar um papel fundamental
no desenvolvimento de sua regido, levando a melhor saide e bem-estar a comunidade. Ao
desenvolver produtos “com as pessoas” ao inves de apenas “para as pessoas”, estabeleceu um
novo papel para os negocios no mundo. E para isso, as novas praticas tiveram que ser apoiadas
pela mudanca de mentalidade em toda a empresa. Incorporar a transformacao social e a
inovacao no core business de uma empresa, ndo parece ser uma questdo relativamente facil,
nem tampouco que apresente resultados a curto prazo. Maquiavel citou a seguinte frase em seu
livro “O principe” - “Quando fizer o bem, fa¢a-o aos poucos. Quando for praticar o mal, fazé-
lo de uma vez s6”. E possivel que empresas como a Mercur S.A., com “pequenas pilulas” de
praticas de inovacdo social, conseguirdo fazer a diferenca no mundo?

Questbes sugeridas ao professor para discussdo em aula

A partir das informacdes apresentadas ao longo do caso a respeito da trajetéria da empresa
Mercur S.A., sdo indicadas as seguintes questdes para reflexdo:

1 - O que significa o conceito de Inovacao Social Corporativa?

2 —Vocé considera a empresa Mercur S.A. um exemplo de Inovacgdo Social Corporativa? Por
qué?

3 - Como a Inovacdo Social pode ser moldada por condicdes culturais dentro da empresa?

4 — Qual a contribuicdo da Inovacao Social Corporativa para a sustentabilidade social e
ambiental?

5 — Por que as empresas devem se envolver em Inovacgao Social Corporativa?



