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Cinco forças de 
mudança estão 
moldando o 
crescimento  
dos negócios

De 2017 a 2022, o nível de disrupção macroeconômica, social, geopolítica, climática, 
tecnológica e de consumo aumentou 200%1.

Nesse ambiente, fica claro que as organizações precisam acelerar a mudança — não 
apenas em termos de concorrência, mas também em termos de encontrar novos 
rumos para o crescimento. A Accenture identificou cinco forças principais de mudança 
que são essenciais para que os negócios tenham sucesso na próxima década:

1.	 Abraçar e executar uma estratégia de Total Enterprise Reinvention.
2.	 Destacar-se no acesso, criação e revelação de talentos.
3.	 Liderar em sustentabilidade sobre como operam e o que vendem.
4.	 Capturar o poder do metaverso.
5.	 Alavancar a revolução tecnológica contínua para ativar sucessiva inovação 

revolucionária.

Para altos cargos executivos (C-suites) que buscam avançar, essas forças 
indicam o caminho.
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Resumo
Nossa recente pesquisa com executivos seniores, 
representando 1.200 grandes empresas sediadas 
no Pacífico Asiático, América Latina, Oriente Médio 
e África do Sul, evidenciou uma elevada dose de 
otimismo. Sete entre dez disseram que esperam 
que suas organizações atinjam crescimento de 
receita de dígito duplo até 2025, apesar de uma 
ampla variedade de desafios que variam entre 
preocupações estratégicas geopolíticas, crise 
energética2 e descontinuidades de cadeia de 
suprimento, a crescente inflação3 e alto custo de 
financiamento.4  
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Em resposta a esse cenário, a maioria das organizações 
está focada em transformar setores de seu negócio e não 
o todo.5 No entanto, algumas empresas começaram a 
reconhecer a importância da reinvenção real, dobrando as 
oportunidades de crescimento fora do negócio de hoje. 

Então, onde as empresas buscam futuras oportunidades 
de crescimento? Nove a cada dez executivos seniores 
disseram que investir no desenvolvimento de economia 
verde ou em mercados menos assistidos até 2030 será 
fundamental para a que uma empresa se torne líder de 
mercado. 

No entanto, nossa análise revela que a maioria dessas 
empresas não está pronta para atingir um crescimento 
superior ao empreender em territórios menos intuitivos — e, 
acima de tudo, também não estão preparadas para esse 
passo. 

Um pequeno grupo — apenas 13% das empresas 
estudadas — está competindo para vencer essa corrida de 
crescimento não convencional. Além de comprometidas 
com entrar na economia verde e em mercados menos 

assistidos até 2030, essas empresas também apresentam as 
maiores ambições de crescimento de receita em médio prazo. 
Mas, ainda mais importante, elas são as primeiras a repensar 
quais são os caminhos para a vitória. 

Primeiramente, elas são duas vezes mais propensas que outros 
negócios a explorar o poder da tecnologia avançada (IA, 
dados e nuvem) para identificar e conduzir atividades orientadas 
ao crescimento em novos mercados. Imagine: usar IA para 
ajudar a conceber novas proteínas para terapia de genes.6 
Em segundo lugar, estão focadas em decifrar múltiplas 
formas de valor: aquelas que importam não apenas para seu 
negócio, clientes e funcionários, mas também para a sociedade, 
parceiros e o meio ambiente. E, por fim, estão ampliando sua 
capacidade de inovar, fazendo investimentos inteligentes e 
formando uma tecnologia diversificada e parcerias baseadas na 
ciência.

Empreender fora dos mercados familiares, especialmente em 
tempos voláteis, é uma tarefa árdua. Fará com que as empresas 
adotem uma estratégia de crescimento corporativo deliberada 
que visualiza e responde a desafios distantes com urgência. Esse 
relatório apresenta como esse processo ocorre.

Apenas 13% das 
empresas que 
estudamos estão 
jogando para 
vencer essa corrida 
de crescimento 
não convencional.
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Crescimento 
corporativo 
adiante?  
Não tão rápido.
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Figura 1: Otimismo sobre o futuro
Com base em nossa pesquisa com executivos seniores representando 1.200 empresas em 15 países, 73% 
esperam que suas empresas atinjam crescimento de receita de dígito duplo até 2025. Para 37% delas, isso 
significa obter crescimento mais rápido que o atual.

Índices de crescimento de receita anuais (autodeclarado)
Percentual de entrevistados

Apesar de fortes ventos contrários, a 
maioria dos executivos seniores das 
grandes empresas no Pacífico Asiático, 
América Latina, Oriente Médio e África 
do Sul espera crescimento de receita de 
dígito duplo até 2025 — apesar de 64% 
representarem empresas que estão na 
via de crescimento lento hoje (Figura 1). 

73% dos executivos 
esperam crescimento 
de receita de dois 
dígitos até 2025. 

Hoje Até 2025

64%

73%

7% 4%

36%

34%

23%

36%

37%

23%

Subir para  
a via de  
crescimento 
rápido

Permanecer  
na via de  
crescimento 
rápido

Amostra = 1.200 executivos seniores 

Fonte: Pesquisa com Executivos  

C-level da Accenture, 2022
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≥10%
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Essas adversidades são consideráveis.  

Um cenário macroeconômico incerto, 
caracterizado por pressões inflacionárias 
crescentes e suspensões de cadeia 
de suprimento, é apenas uma força 
desestabilizadora. As empresas no Pacífico 
Asiático e além são desafiadas a reinventar seus 
modelos operacionais pensando em longo prazo. 
Algumas estão estabelecendo novas unidades de 
fabricação no sudeste da Ásia e Índia, enquanto 
outras estão indo para o exterior para estarem 
mais próximas de seus clientes sediados nos 
Estados Unidos.7

Ainda, há uma crise de energia global gerada pelo 
conflito entre Ucrânia e Rússia. As empresas em 
países dependentes de importação de energia 
estão sentindo o peso dos preços de energia em 
seus esforços de crescimento, inclusive grandes 
economias, como a Índia e o Japão.8

Enquanto isso, o custo dos empréstimos 
está em ascensão9, uma vez que os bancos 
centrais na maioria das economias da Ásia e 
da América Latina estão subindo as taxas de 
juros para conter a inflação. Essas forças fiscais 
podem gerar restrições na capacidade de 

investimentos e, em um cenário mais duro, até 
mesmo o endividamento. Tudo isso faz com que 
muitas empresas repensem suas iniciativas de 
crescimento. 

Nesse cenário, analistas de investimento esperam 
que o crescimento de receita total ano a ano para 
grandes empresas nessas regiões permaneça na 
casa de um dígito no ano de 2023 (3,5%). Se essas 
previsões de consenso se concretizarem, há um 
risco de perda de receita de $1,2 trilhão em um 
período bianual de 2022 a 2023. Espera-se que 
as empresas nos setores automotivo, industrial 
e de alta tecnologia sejam as mais atingidas, 
coletivamente contando com cerca de três 
quartos desse prejuízo potencial em receita.10 Essa 
análise é feita a partir da projeção de que o dólar 
norte-americano não se eleve muito em 2023.11 

Então, o que tem movido o otimismo dos 
líderes de negócio?
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Visualizar um potencial 
em longo prazo na 
economia verde e 
em mercados menos 
assistidos
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Enquanto os desafios em curto prazo 
permanecem nítidos, os executivos seniores já 
têm olhado adiante e estão repensando quais são 
os caminhos para o crescimento em longo prazo. 
Até 2030, 91% de nossos entrevistados esperam 
que suas empresas busquem oportunidades 
de crescimento em territórios menos intuitivos 
— economia verde em desenvolvimento e 
mercados menos assistidos. Especificamente, 
52% acreditam que entrar em ambos os 
territórios até 2030 será fundamental para a 
capacidade da empresa de se tornar líder de 
mercado (Figura 2).

Amostra = 1.200 executivos seniores 

Fonte: Pesquisa com Executivos C-level da Accenture, 2022

Figura 2: Ver não é o mesmo que olhar 
As empresas precisam ver oportunidades distantes em novos territórios para crescimento como se 
estivessem perto, para ajudar a acelerar o crescimento em posição elevada nos próximos anos (ou seja, 
sua ambição em obter crescimento em dígitos duplos até 2025).

Para sua empresa o quão crítico é embarcar nessas oportunidades de crescimento para se 
tornar líder de mercado até 2030?

Percentual de entrevistados que escolheram “em larga extensão” ou “em extensão bastante larga” em uma escala de cinco pontos

91% dos executivos 
esperam que suas 
empresas busquem 
oportunidades de 
crescimento no 
desenvolvimento da 
economia verde e de 
mercados mal atendidos.

52%22%17%9%

Apenas economia  
verde em  

desenvolvimento

Crescimento  
em ambos os territórios

91% dos entrevistados

Apenas  
mercados  

menos assistidos
Nenhum
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Esse reconhecimento da necessidade de uma fonte 
diferente de crescimento não é apenas uma boa 
notícia para as empresas que aspiram estabelecer 
uma nova fronteira de desempenho, mas também 
para o meio ambiente e as comunidades menos 
atendidas.

Quando se trata de economia verde em 
desenvolvimento, os executivos seniores veem 
grande potencial de crescimento na criação 
de produtos e serviços cujo objetivo principal 
seja proteger ou recuperar o meio ambiente. As 
regiões onde essas empresas estão sediadas 
(Pacífico Asiático, Oriente Médio, América Latina 
e África) possuem a maior presença de carbono 
—responsáveis por 66% das emissões globais de 
gases do efeito estufa12 e 75% do consumo global 
de carvão.13  Para transformar esse número, as 
empresas não devem apenas estabelecer metas 
ambiciosas, mas principalmente mudar como 
usam o capital natural a longo prazo. Ainda, há uma 

i Bangladesh, Egypt, Ethiopia, India, Indonesia, Kenya, Nigeria and the Philippines.

grande necessidade de que as empresas tratem das 
crescentes perdas na biodiversidade, assim como 
desafios significativos de poluição e descarte. Por 
exemplo, quase 80% do plástico nos oceanos no 
mundo todo emana de rios asiáticos, com apenas 
as Filipinas contribuindo com cerca de um terço do 
total global.14

Uma empresa que já considera essas questões é 
a San Miguel Corporation (SMC), um dos maiores 
conglomerados das Filipinas. Como? Transformando 
o lixo plástico não reciclável em matéria-prima para 
o asfalto15, o material principal na pavimentação 
de ruas. Investir nisso e em outras capacidades 
de economia circular16 colocou a SMC em uma 
boa posição para captar novas oportunidades de 
crescimento nas Filipinas, como parte do enfoque 
reformulado do país em rápido desenvolvimento em 
infraestrutura.17

No âmbito dos mercados menos assistidos, as 

empresas estão planejando atender as pessoas 
cujas necessidades atualmente não foram bem 
entendidas ou adequadamente tratadas, tais como 
aquelas relacionadas a doenças raras, idosos, 
pessoas que vivem em locais remotos e pequenos 
empreendedores. Quando as grandes empresas 
usam seus recursos para enfrentar esses tipos de 
desafios complexos, elas não apenas crescem, mas 
disponibilizam inovações que podem gerar um grande 
impacto social e atingir mais pessoas, com mais 
rapidez.18

Um exemplo é o futuro potencial de crescimento 
no comércio digital em países onde a infraestrutura 
necessária para conectar comerciantes, 
transportadoras e consumidores online ainda está em 
desenvolvimento. Estimamos que, durante a próxima 
década, mais de um bilhão de jovens consumidores 
estará pronto para acessar a economia digital de 
apenas oito países em desenvolvimento  pelo Pacífico 
Asiático, Oriente Médio e África.19
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Considere também que das 3,4 bilhões20 
de pessoas que vivem nas zonas rurais no 
mundo todo, mais de dois bilhões vivem no 
Pacífico Asiático.21  Na Indonésia, comércios 
rurais familiares chamados warungs têm sido 
deixados para trás na caminhada do comércio 
eletrônico da nação por décadas. Mas a 
empresa de comércio eletrônico Bukalapak 
encontrou êxito multimilionário em dólares para 
torná-los eletrônicos.22 Desde 2017, a empresa 
desenvolveu um modelo de negócios inclusivo 
online-para-offline23 que hoje atende a mais 
de 14 milhões24 de proprietários de warungs 
com acesso a serviços de valor agregado, tais 
como contabilidade, gestão de relacionamento 
com o consumidor digital e redes de cadeia 
de suprimento de baixo custo. O sucesso da 
warung-tech não apenas impulsionou o resultado 
da Bukalapak, mas também proporcionou a 
alguns warungs familiares uma saída da pobreza 
que possibilitou a educação de seus filhos.25

Certamente, as necessidades de consumo 
nos mercados menos assistidos são 
diferentes, desde as limitações no poder 
de compra a uma falta de acesso ao 
comércio moderno. As soluções para esses 
consumidores requerem um tipo diferente de 
inovação e mentalidade de valor.

As sólidas perspectivas de crescimento na 
economia verde e nos mercados menos 
assistidos dão às empresas motivo para se 
manterem positivas em relação ao futuro. No 
entanto, nossa pesquisa também indica que 
encontrar sucesso nesses novos terrenos 
atrativos representará uma abertura não 
convencional, cuidadosamente executada 
em meio às descontinuidades externas.
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Novas regras  
de crescimento:  
onde e como  
jogar
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Alta AMBIÇÃO de 
crescimento futuro
(+20% de crescimento 
nas receitas por ano  
até 2025)

Expansivas em ONDE visam 
o futuro crescimento
(comprometendo entrar em 
ambos os mercados menos 
assistidos e economias verdes 
em desenvolvimento até 2030)

13%
das empresas

Amostra = 1.200 executivos seniores 

Fonte: Pesquisa com Executivos C-level da Accenture, 2022

Enquanto as empresas estão se transformando 
cada vez mais e mais rápido do que nunca, 
apenas algumas estão mudando as regras 
do jogo quando se trata de crescimento. 
Das 1.200 empresas estudadas, apenas 
13% combinaram expectativas ambiciosas 
de crescimento com novas direções de 
crescimento. Essas empresas estão mudando 
para onde querem crescer e como planejam 
chegar lá (Anexo 1), à medida que embarcam 
na jornada de Total Enterprise Reinvention.

Reescrevendo as regras de crescimento. 

Apenas 13% das empresas de nosso estudo estão combinando forte ambição de crescimento com novas direções e 
ações ousadas.

Das 1.200 empresas 
que estudamos, apenas 
13% combinaram 
expectativas ambiciosas 
de crescimento com 
novas direções de 
crescimento.

Rápidas na reinvenção de 
COMO planejam crescer

•   Explorando o poder da tecnologia avançada
•   Desvendando múltiplas formas de valor
•   Ampliando sua capacidade de inovar.
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Amostra = 665 empresas pesquisas com ações em bolsa; Entre as 13% n=78, Outros n= 587

Fonte: Análise da Accenture, S&P Capital IQ (Previsão de consenso de 31 de agosto de 

2022), Pesquisa com Executivos C-level da Accenture, 2022.
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Essas empresas que estão definindo uma nova 
fronteira para o desempenho, elas não apenas 
esperam entregar 20% a mais de crescimento 
nas receitas por ano até 2025, como também 
devem expandir tanto em economia verde em 
desenvolvimento quanto em mercados menos 
assistidos. Para construir uma sólida trajetória de 
crescimento nas receitas (Figura 3), as empresas 
incluídas nos 13% esperam manter sua liderança 
em curto prazo, mesmo em meio a incertezas 
econômicas e geopolíticas.

Empresas que definem 
uma nova fronteira de 
desempenho esperam 
entregar mais de 
20% de crescimento 
de receita ao ano até 
2025. 

Figura 3: Permanecendo na via rápida
As empresas que mudam onde e como buscam o crescimento superaram as demais nos últimos anos e 
analistas do setor esperam que elas fiquem na dianteira por um bom tempo.

Índices de crescimento de receita real vs. previsão (mediana)
Porcentagem de entrevistados 
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Mas o que verdadeiramente as distingue é o que elas estão fazendo 
de diferente para desbloquear o crescimento. Em comparação com 
outras empresas, esses 13% estão assumindo uma jogada calculada — 
e não uma imersão — em um futuro que será radicalmente diferente 
do passado, com três ações cruciais:

Explorar o poder da tecnologia avançada  para identificar e 
impulsionar atividades orientadas ao crescimento em novos 
mercados, antes de outras.

Decifrar múltiplas formas de valor, aquelas que importam 
não apenas para seu negócio, clientes e funcionários, mas 
também para a sociedade, parceiros e o meio ambiente. 

Ampliar sua capacidade de inovar  fazendo investimentos 
inteligentes e formando uma tecnologia diversificada e 
parcerias baseadas na ciência.

Em conjunto, essas ações colocam 13% das empresas estudadas à 
frente na corrida de crescimento não convencional do amanhã. Outras 
empresas caminham muito lentamente ou não são tão ousadas. Nas 
seções a seguir, explicaremos por que vemos essas três ações como 
cruciais e o que as empresas podem fazer para se preparar para o 
sucesso.prepare for success.

01

02

03
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Explorar o poder 
da tecnologia 
avançada

01



Como vencer a corrida do crescimento não convencional 18

A maioria das empresas foca em tecnologias de 
dados, nuvem e inteligência artificial (IA) para 
construir um núcleo digital sólido e melhorar 
o desempenho de seus negócios existentes, 
com mais de 70% sendo reinvestidos nessas 
três categorias, pelo menos, uma vez ao ano.26 
Mas as novas regras de crescimento ditam que 
a tecnologia avançada é fundamental para a 
reinvenção dos negócios e precisa ser incluída 
em futuras atividades orientadas ao crescimento 
desde o início. As empresas que reconhecem 
isso estão duas vezes mais propensas que outras 
a explorar dados, nuvem e IA para criar soluções 
inovadoras ou gerar novas linhas de negócio 
(Figura 4).

Figure 4: O crescimento futuro se articula em tecnologia avançada
Até 2025, as empresas que estão reescrevendo as regras do crescimento estão duas vezes mais 
propensas a impulsionar dados, nuvem e IA para atividades orientadas ao crescimento. 

Impacto esperado até 2025 de tecnologias de dados, nuvem e IA nas capacidades das empresas em…
Percentual de entrevistados que escolheram “em larga extensão” ou “em extensão bastante larga” em uma escala de cinco pontos

A tecnologia avançada 
é fundamental para a 
reinvenção dos negócios 
e precisa ser incorporada 
desde o início às futuras 
atividades voltadas para 
o crescimento.

42%

79%1.9x

41%

81%2x

As 13% = 154, Outros = 1.046

Fonte: Pesquisa com Executivos C-level da Accenture, 2022

Criar soluções 
inovadoras

Gerar novas linhas 
de negócios

Outros

As 13%
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Explorar o poder da tecnologia avançada para 
atividades orientadas ao crescimento confere uma 
grande vantagem em segmentos de clientes menos 
assistidos.  

O primeiro banco totalmente digital do Japão, o Take 
Minna Bank27, é um exemplo. Concebido totalmente na 
nuvem em 2021, o Minna Bank, do Grupo Financeiro 
Fukuoka (FFG), foca em nativos digitais japoneses: 70% 
de seus clientes representam pessoas da Geração 
Milennials e Geração Z, segmentos tradicionalmente 
menos atendidos por instituições de serviços 
financeiros. Combinar o poder da infraestrutura na 
nuvem com plataformas de análise de dados ajudou 
a empresa a criar e lançar um novo negócio de marca 
em tempo recorde — menos de 18 meses — em meio à 
pandemia. Como marco de sucesso imediato, o Minna 
Bank registrou mais de 400.000 contas abertas em seu 
primeiro ano completo de operação.28 

De modo similar, a tecnologia avançada proporciona 
às empresas uma vantagem ao expandir em novos 
mercados além dos limites de seu campo de atuação. 
O Siam Commercial Bank da Tailândia é um bom 
exemplo.
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Serviços bancários 
tecnológicos para novas 
oportunidades de negócio

Siam
Commercial Bank
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Quando a COVID-19 desencadeou um aumento acentuado 
na demanda por entrega de alimentos, os pequenos 
comerciantes de alimentos de rua de Bangkok ficaram à 
própria sorte. Com pouca ou nenhuma presença online e 
margens pequenas, eles não poderiam se transformar em 
plataformas de entrega de alimentos para sobreviverem.29 
Grande parte desse amparo veio de um herói inesperado 
que apareceu em outubro de 2020: o Siam Commercial Bank 
(SCB). 

Em apenas três meses, o SCB lançou uma nova plataforma 
de entrega de alimentos que não cobra taxas de aplicativo 
de pequenos comerciantes ou taxas sobre o lucro bruto. 
Chamado de Robinhood, o app inicialmente conectou mais 
de 80.500 restaurantes locais e 13.000 entregadores aos 
clientes.30 Hoje, comporta uma rede de 30.000 entregadores 
e 225.000 restaurantes. Tornou-se a segunda mais popular 
plataforma de entrega de alimentos na grande Bangkok, 
captando 21% da parcela de mercado em 20 meses após sua 
criação em 2020.31

A rápida resposta do SCB para atender a demanda provocada 
pela pandemia foi possível pela combinação de sua infraestrutura 
tecnológica já existente, capacidades em nuvem e acesso a 
dados proprietários, tais como sua rede de restaurantes do 
projeto, Mae Manee.32 Impulsionar ferramentas e ativos que 
já estavam à disposição na Amazon Web Services também 
reduziu significativamente o custo e o tempo necessário para o 
desenvolvimento do aplicativo.

O sucesso do Robinhood abasteceu seus planos para escalar 
novas linhas de negócio. O banco agora está criando o primeiro 
“super app” da Tailândia, para desvendar futuras oportunidades 
de crescimento33 em serviços de viagem, locação de veículos, 
reserva de voos, compras de mercado, serviços de restaurante e 
de entrega expressa de mercadorias.
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E para sua empresa?

Usar tecnologias avançadas 
de maneira sinérgica

Não se esquecer de trabalhar 
com o que você já tem 

Prever o impacto ambiental 
de futuros negócios

As empresas devem reconhecer que conectar o futuro crescimento com a tecnologia avançada 
é vital para tornar novos negócios comercialmente e ambientalmente sustentáveis:

Combine capacidades tecnológicas para 
identificar necessidades latentes e criar 
novas soluções mais rápidas para clientes 
menos assistidos (por exemplo, serviços 
de banco digital personalizados e novas 
estratégias de marketing movidas por 
dados que visam os jovens).

Maximize o potencial de capacidades 
existentes do negócio com a ajuda de 
tecnologia avançada, especialmente 
para serviços de economia verde (por 
exemplo, mineradoras alavancando 
seus ativos e experiência para produzir 
sustentavelmente hidróxido de lítio para 
baterias, a fim de atender à crescente 
demanda por veículos elétricos).

Ao confiar em tecnologias avançadas para impulsionar 
novas atividades de crescimento, as empresas precisam 
garantir que a presença de carbono dessas atividades 
seja minimizada. Esses esforços podem variar entre 
mudar para plataformas verdes na nuvem e programar 
o tempo de execução de cargas para coincidir com 
geração de energia altamente renovável, desenvolver 
softwares e IA e modelos de machine learning que 
sejam sustentáveis em termos de design.34
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Desbloqueie
múltiplas formas
de valor 

02
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A maioria dos executivos entrevistados (87%) acredita 
que formas de valor não financeiro — tais como criar 
benefícios deliberados e tangíveis para a sociedade e o 
meio ambiente — serão críticas para seu futuro sucesso 
monetários. Por quê? Não há sucesso empresarial em 
longo prazo sem criar impacto ilimitado. Não é mais 
suficiente medir apenas os indicadores convencionais de 
sucesso, tais como, o quão bem os clientes, funcionários 
ou parceiros estão fazendo para eles.

Chegou a hora para as grandes empresas 
deliberadamente descobrirem novas oportunidades de 
valor que também criem mais postos de trabalho para 
pessoas pouco qualificadas, serviços personalizados 
para comunidades que foram deixadas de lado e 
oportunidades econômicas para pequenos fornecedores 
locais e empreendedores. Tudo isso enquanto reinventa 
seu negócio para acelerar a redução em emissões de 

carbono e outro impacto ambiental adverso (por 
exemplo, descarte, poluição, biodiversidade).
Em comparação às demais, empresas que mudam 
tanto onde e como crescem estão mais aptas para 
transformar essa crença em realidade. Por exemplo, 
elas prestam mais a atenção em como acompanhar 
as diversas formas de valor não financeiro, incluindo 
a importância do cliente, meio ambiente, sociedade, 
funcionário e do parceiro que criam (Figura 5). 

Na verdade, 74% dessas empresas já medem, pelo 
menos, três dessas formas de valor não financeiro com 
indicadores-chave de desempenho formais (KPIs). 
Ao reconhecer que o sucesso futuro faz com que as 
empresas entreguem um desempenho financeiro 
mais que sólido — de maneira disciplinada — elas 
estabelecem a fronteira de desempenho seguinte.

87% dos executivos 
acreditam que formas 
não financeiras 
de valor – como a 
criação de benefícios 
deliberados e tangíveis 
para a sociedade e o 
meio ambiente – serão 
essenciais para seu 
sucesso futuro.
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Valor 360° Accenture
Na Accenture, temos o compromisso 
de entregar o que chamamos de Valor 
360˚, que engloba seis dimensões — 
Cliente, Talento, Inclusão & Diversidade, 
Experiência, Sustentabilidade e 
Financeiro.35 Além de medir como 
entregamos com sucesso o business 
case financeiro que o cliente 
busca, também medimos se nós 
mesmosmatingimos o progresso entre 
as dimensões de valor não financeiro36 
— tais como inclusão e diversidade, 
sustentabilidade e experiências 
significativas para clientes e funcionários.

Figure 5: Medindo o que importa para os outros 
As empresas que reescrevem as regras do crescimento estão fugindo de formas e normas de valor convencionalmente estreitos. 

Medindo as diferentes formas de valor com os KPIs formais hoje e nos próximos três anos 
Percentual de entrevistados que escolheram “em larga extensão” ou “em extensão bastante larga” em uma escala de cinco pontos

As 13% = 154, Outras = 1,046

Fonte: Pesquisa com Executivos C-level da Accenture, 2022
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Monitoramento  
de vidas salvas,  
e não dólares  
gastos 

   Godrej & Boyce
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Um simples refrigerador pode ser apenas um dos muitos tipos de eletrodomésticos 
que ela vende, mas para a gigante Godrej & Boyce, os refrigeradores são uma 
ferramenta essencial para solucionar o desafio da cadeia de frio: garantir que as 
vacinas cheguem às pessoas nas temperaturas adequadas. 

Hoje, a ausência de cadeia de suprimento e capacidades logísticas significa que 
cerca de 2,7 bilhões37 de pessoas não possuem acesso a vacinas que salvam 
vidas. Ao reconhecer que o que estava em risco quando vacinas são descartadas 
era muito mais que um prejuízo monetário, a Godrej & Boyce interveio, em 2015, 
com sua linha de refrigeradores especialmente concebidos para armazenar 
vacinas. Usando a tecnologia patenteada SureChill  que permite o resfriamento 
com precisão, a empresa desenvolveu refrigeradores que mantinham vacinas na 
temperatura recomendada mesmo com  ocasionais quedas de energia. 

Segundo o Diretor Geral e presidente Jamshyd Godrej,38 a empresa acredita “… 
que quando se trata de imunização, o custo de desperdício não deve ser medido 
em dólares, mas na conta de vidas perdidas. Por meio de esforços consistentes 
rumo à intensificação da infraestrutura da cadeia de frio para medicina, Godrej visa 
contribuir para uma redução de 30% no desperdício global de vacinas”.

O conjunto de refrigeradores para vacinas da empresa desempenhou um 
importante papel assistindo a Índia no combate à COVID-19. Com alguns ajustes, a 

“Quando se trata de imunização, o custo 
do desperdício não deve ser medido 
em dólares, mas na contagem de vidas 
perdidas. Por meio de esforços consistentes 
para fortalecer a infraestrutura da cadeia de 
frio na área médica, Godrej visa contribuir 
para a redução de 30% no desperdício 
global de vacinas”.

Jamshyd Godrej, diretor administrativo e presidente,
Godrej & Boyce

empresa conseguiu rapidamente alavancar a produção39 de 10.000 unidades 
fabricadas anualmente para 35.000. 

Sob a perspectiva do desempenho do negócio, a Godrej & Boyce aumentou 
a receita de refrigeração médica em 40%40 em 2021, enfim permitindo bater 
as expectativas de mercado consistentemente..41
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E para sua empresa?
É hora de integrar um conjunto e novos KPIs não financeiros — especialmente aqueles aplicáveis a novas linhas de negócio — 
em suas estruturas de desempenho empresariais e comunicar como sua empresa criará  impacto além de seus limites:

Conquistar os clientes menos atendidos 
abraçando energicamente o foco na vida 

•	 Aprenda a se tornar uma empresa focada na vida vendo os 
clientes como eles próprios se veem: pessoas complexas e 
multifacetadas com metas ocasionalmente contraditórias,42  
faça o seu melhor para se adaptar a circunstâncias 
imprevisíveis que estão além do seu controle. Considere o 
seguinte: apesar de muitas pessoas com deficiência terem 
experiência negativas ou mistas com a tecnologia, elas 
também são altamente dependentes da tecnologia digital 
para sua segurança. Criar produtos que funcionam para 
elas exigirá que as empresas primeiramente reconheçam e 
entendam esse paradoxo.43

•	 Defina e controle KPIs positivos de vida que elevam o 
valor pessoal e da sociedade (por exemplo, prevenção 
de derrames; redução da pobreza; economia de tempo; 
bem-estar de seus talentos; melhoria das oportunidades de 
emprego para pessoas sem educação formal).

Impulsionar o limite de desempenho  
por meio de ações ambientais 

•	 Estabeleça objetivos ambiciosos44 (por exemplo, emissão 
zero de carbono, circularidade), indo além do que lidera 
o setor nos dias de hoje. Incentive iniciativas ambientais 
abrangentes por todas as funções (por exemplo, TI verde; 
cadeia de suprimento sustentável) como se seu negócio 
dependesse disso.

•	 Defina e monitore KPIs de natureza positiva por todos os 
negócios existentes e novos (por exemplo, eficiência da 
água na fabricação; redução da presença de carbono em 
TI) e a extensão na qual sua empresa está ajudando outros a 
reduzirem suas emissões de carbono.
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Ampliar a  
capacidade  
de inovar

03
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Além de explorar o poder da tecnologia avançada e 
decifrar múltiplas formas de valor, as empresas que 
reescrevem as regras de crescimento estão criando um 
alicerce para se beneficiar da inovação de duas maneiras.

Primeiro, elas estão priorizando os investimentos  
em sustentabilidade.

Não é surpresa que as empresas no setor automotivo 
(especialmente na China e no Japão) lideram nessa área, 
alocando mais investimentos para se prepararem para 
a transição verde,45 incluindo veículos de carbono glow, 
eletromobilidade, frotas autônomas e carregamento 
ininterrupto.

Hoje, 34% das empresas desse setor estão alocando 
mais de 10% do total dos investimentos em iniciativas 
de sustentabilidade (Figura 6), acima da média de 
amostragem de 26%. Esses investimentos também 
acelerarão a adoção de abordagens de economia 
circular. Segundo um estudo recente da Accenture 
e do Fórum Econômico Mundial,46 essas abordagens 
poderiam ajudar o setor automotivo a reduzir as emissões 
de carbono em todo o ciclo de vida por quilômetro por 
passageiro em cerca de 75% até 2030.to 75% by 2030.

Figura 6: Para a maioria, os investimentos ainda precisam corresponder  
às ambições. 
A maioria das empresas quer crescer no setor de economia verde, mas poucas estão alocando os  
investimentos necessários.

Amostra = 1.200 executivos seniores, Fonte: Pesquisa com Executivos C-level da Accenture, 2022
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Quando se trata de investir em sustentabilidade, as 
empresas que abordam o crescimento de forma 
diferente estão mantendo sua posição de liderança. 
Hoje, 22% delas alocam mais de 20% de seu total de 
investimentos para atividades de sustentabilidade. E, até 
2025, mais da metade delas espera superar o marco de 
investimento de 20% (Figura 7). 

Figura 7: Investindo com propósito
Até 2025, mais da metade das empresas que estão reescrevendo as regras de crescimento espera >20% de seu 
total de investimentos serem necessários para entregar seus compromissos de sustentabilidade.

Até 2025, parcela do total de investimentos necessários para entregar compromissos de sustentabilidade
Percentual de entrevistados

0–10% 11–20% >20%

6%

43%

51%

39%

16%

45%

Parcela do Total de Investimentos

As 13% = 154, Outros = 1.046

Fonte: Pesquisa com Executivos C-level da Accenture, 2022

Outras

As 13%

Quando se trata de investir 
em sustentabilidade, as 
empresas que abordam o 
crescimento de maneira 
diferente estão à frente.
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Essas empresas também estão mais propensas a assumir uma visão ampla do valor de seus investimentos em sustentabilidade. Por exemplo, 
dois terços delas já unem investimentos em sustentabilidade com maior valor de marca com clientes e futuro valor financeiro (Figura 8).

Figure 8: Investimentos em sustentabilidade se alinham com os resultados do negócio 
Até 2025, praticamente todas as empresas que estão reescrevendo as regras de crescimento esperam que seus investimentos em sustentabilidade aumentem o valor de marca para 
com os consumidores. 

Alinhamento de investimentos em sustentabilidade com resultados do negócio hoje e até 2025
Percentual de entrevistados que escolheram “em larga extensão” ou “em extensão bastante larga” em uma escala de cinco pontos

As 13% = 154, Outros = 1.046

Fonte: Pesquisa com Executivos 

C-level da Accenture, 2022
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Um 
alicerce em 
cosméticos 
sustentáveis

  Natura &Co
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O setor de cosméticos tem experimentado pressões 
crescentes para minimizar o impacto ambiental e reduzir 
o desperdício por toda a cadeia de suprimento. Mas a 
gigante brasileira dos cosméticos Natura &Co há muito 
tempo lidera o setor de cosméticos sustentáveis. Seus 
fundadores queriam promover “relacionamentos mais 
saudáveis”48 com os clientes e fornecedores reposicionando 
a Natura &Co como uma marca construída em um etos de 
sustentabilidade e bem-estar social.

Suas quatro marcas — Avon, Natura, The Body Shop e Aesop 
— são hoje reconhecidas por clientes como marcas que 
produzem cosméticos éticos e sustentáveis. A linha Ekos da 
empresa foi uma grande história de sucesso quando lançada 
em 2000: produtos desenvolvidos com base em “comércio 
justo, preservação da biodiversidade e relações com a 

iiPRNewswire. (2023, April 3). Natura &Co sells Aesop to L’Oréal. 
https://www.prnewswire.com/news-releases/natura-co-sells-aesop-to-loreal-301788936.html 

comunidade local fundamentadas na confiança”. Para obter 
plena circularidade na embalagem, The Body Shop fez parceria 
com a Plastics for Change, uma plataforma em marketplace 
que permite que os negócios façam a transição para plástico 
reciclado. Como consequência, aumentou o uso do plástico 
reciclado nas embalagens do Comércio Justo em 30%.    

Mais recentemente em 2021, a Natura &Co captou $1 bilhão por 
meio de títulos atrelados à meta de sustentabilidade49, a única 
emissão de bônus ligados à sustentabilidade na América Latina 
na ocasião. Os recursos serão utilizados para cumprir grandes 
metas ambientais até o final de 2026: reduzir as emissões 
de gases do efeito estufa no geral em 13% e aumentar em 
25% o plástico reciclado pós-consumidor em embalagens de 
produtos.50
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As empresas que estão reescrevendo as regras de crescimento também criam uma vantagem de inovação por meio de parcerias não convencionais. 
A maioria das empresas acredita que estabelecer parcerias de ciência e tecnologia será fundamental para sua capacidade de possibilitar a liderança de mercado até 2025 (Figura 9).

Figura 9: O poder das parcerias
Ao contrário do que acontece hoje, a maioria das empresas se inclinará a parcerias de ciência e tecnologia em sua busca de futura liderança de mercado.

Parcerias críticas para possibilitar a liderança de mercado 
Percentual de entrevistados que escolheram “em larga extensão” ou “em extensão bastante larga” em uma escala de cinco pontos

Até 2025

Hoje

Amostra = 1.200 executivos seniores

Fonte: Pesquisa com Executivos C-level da Accenture, 2022
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Aqui, mais uma vez, as empresas que se reinventam, tanto em 
onde quanto em como crescem, estão na liderança. 

Considere o seguinte: hoje, apenas 11% das empresas que entram 
nos mercados menos assistidos possuem uma gama diversa de 
parcerias em ciência e tecnologia implementadas. As empresas 
que reinventam as regras de crescimento já possuem uma 
pequena vantagem (16% versus 10% daquelas que entram em 
mercados menos assistidos, por exemplo). E, embora sua liderança 
não pareça ser significativa, até mesmo uma pequena vantagem 
anuncia algo grande no futuro. Por quê? Quanto antes as parcerias 
certas forem formadas, mais rápido as empresas podem aprender 
umas com as outras, investir em conjunto e criar barreiras para 
a entrada de futuros concorrentes. Como era previsível, mais da 
metade dessas empresas esperam ter criado esses grandes laços 
com parceiros em tecnologia e baseados em ciência até 2025 (em 
comparação com 36% das demais). 

As parcerias são particularmente importantes para o sucesso 
em áreas de crescimento menos assistidas, tais como atender às 
necessidades de dois bilhões de pessoas no mundo sem acesso 
a contas bancárias.51 Empresas africanas estão na liderança desde 
que os serviços de pagamentos móveis decolaram há duas 
décadas e agora respondem por 70%52 do mercado monetário 
móvel de trilhões de dólares no mundo todo.
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Serviços 
financeiros para 
quem não tem 
conta bancária
     

MTN Group Limited
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Como a maior operadora de telefonia móvel da África, a 
MTN tem sido essencial no fornecimento de conectividade 
por todo o continente. Agora, a empresa está fechando 
parcerias para prover acesso de um tipo diferente, a 
saber, serviços financeiros aos 460 milhões da região sem 
acesso a contas bancárias.53

Seu serviço Mobile Money (MoMo) permite que usuários 
enviem e recebam quantias em dinheiro por meio de 
seus telefones celulares. A parceria da MTN com a 
Mastercard, por exemplo, aumenta a inclusão do cliente 
MTN MoMo na economia global: os usuários podem pagar 
pelas plataformas globais online com uma solução de 
pagamento virtual da Mastercard ligada à carteira MTN 
MoMo, mesmo se não tiverem uma conta bancária.54

Seu alcance, recursos de segurança e fácil uso ajudaram a 
MoMo a superar a titular M-Pesa como a maior55 provedora de 
pagamentos via celular em 2021, com 56,8 milhões de clientes 
e $239,4 bilhões em valor de transação.

No final de 2021, a MTN fechou uma parceria com a fintech 
startup unicórnio FlutterWave56, que fornece para pequenas 
e grandes empresas uma infraestrutura de pagamento. 
Por meio dessa parceria, a MTN espera novamente acessar 
milhões de novos assinantes em potencial em Camarões, 
Costa do Marfim, Ruanda, Uganda e Zâmbia.57 Espera-se 
que a parceira consideravelmente apoie as economias locais 
e o sustento desses pequenos negócios em operação, 
especialmente em áreas remotas. 
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E para sua empresa?
As empresas precisam estar conscientes para mudar sua carteira rumo às atividades de mercado de 
valor de amanhã. Começar cedo fará muita diferença:

Fechar parcerias para 
inovação inclusiva

•	 As empresas precisam priorizar parcerias diversas em 
ciência e tecnologia para desenvolver soluções novas 
e mais inclusivas para pessoas dentro dos segmentos 
de clientes cujas necessidades não estão sendo 
adequadamente consideradas. Essas parcerias precisam 
ser usadas para coinvestir e guiar novas soluções de forma 
precoce (por exemplo, proteína do leite sem origem animal 
para o envelhecimento saudável), além de criar ativos 
valiosos (patentes, tecnologia, marcas) como uma base para 
futuras inovações escaláveis. 

Alocar recursos estratégicos de forma 
diferente para a inovação verde 

•	 Priorize investimentos para novos produtos e serviços 
a clientes que estão em locais afetados por crises 
climáticas e ambientais (por exemplo, construção de 
casas que resistam a intempéries em áreas propensas a 
enchentes).

•	 Transforme como sua empresa usa o capital natural 
em longo prazo, especialmente em novas operações 
de negócios (por exemplo, envolver diversos parceiros 
para estabelecer grupos industriais com zero emissão 
de gases do efeito estufa e ajudar as economias locais 
a reduzir as emissões de carbono mais rápido).58•	 Ajude outros a ajudar sua empresa a se tornar 

mais inclusiva (por exemplo, bancos construindo 
relacionamentos mais próximos com fabricantes de 
painéis solares, distribuidores e instaladores para obter 
crescimento enquanto visa clientes menos assistidos).
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Crescimento, 
reinventado
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Tanto a economia verde quanto os mercados 
menos assistidos carecem de empresas que 
possam transformar ideias inovadoras (por 
exemplo, tecnologia de captura de carbono, 
tratamentos para doenças raras) em produtos 
e serviços acessíveis. O sucesso requer 
investimentos de capital substanciais e fortes 
parcerias, assim como o uso de tecnologias 
avançadas e uma nova abordagem para medir e 
gerenciar um valor mais do que financeiro. 

As empresas que reinventam as regras de 
crescimento estão se estabelecendo para ter 
sucesso tanto em mercados de economia verde 
quanto em mercados menos assistidos. Sua 
abordagem foi traduzida em um claro conjunto 
de ações que sua empresa pode tomar para 
estar preparada (Anexo 2). Use-as para criar sua 
própria abertura não convencional e vencer 
essa corrida radicalmente diferente nessas duas 
áreas de crescimento cada vez mais atrativas. 
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Promova um ciclo virtuoso 
entre as capacidades existentes 
e a tecnologia avançada 
(por exemplo, Pesquisa & 
Desenvolvimento focada 
em alternativas verdes em 
desenvolvimento).
Impeça o impacto ambiental 
de negócios futuros com 
tecnologia sustentável

Impulsione a fronteira do 
desempenho por meio de ação 
ambiental, implementando 
KPIs de natureza positiva 
relevantes e medindo seu 
impacto no desempenho 
corporativo geral (valor de 
marca, valor financeiro).

Priorize investimentos em 
inovação verde e parcerias 
que possam transformar o uso 
do capital natural em negócios 
futuros (por exemplo, criando 
fábricas inteligentes, entrando 
em grupos industriais de zero 
emissão de gases do efeito 
estufa).

Tecnologia  
avançada

Lentes de  
valor mais amplas

Rede de inovação  
mais ampla

Priorize parcerias em ciência 
e tecnologia para desenvolver 
soluções novas e mais inclusivas 
para pessoas em segmentos 
de clientes cujas necessidades 
não estão sendo consideradas 
da maneira apropriada (por 
exemplo, comércio eletrônico para 
consumidores da zona rural).

Conquiste os clientes 
menos servidos abraçando 
energicamente a centralidade 
da vida. Defina e controle KPIs 
positivos de vida que elevam 
o valor pessoal e da sociedade 
(por exemplo, bem-estar; 
economia de tempo; redução 
da pobreza).

Combine capacidades de 
tecnologia para identificar 
necessidades latentes e para 
criar novas soluções mais 
rápido para clientes menos 
assistidos (por exemplo, 
personalizando serviços de 
banco digital para os jovens).

Anexo 2:  Reinvente seu crescimento 

Como

Onde

Economia 
verde

Mercados 
menos  
assistidos
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A corrida de amanhã 
para a liderança de 
mercado está em 
curso. 
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Entrar na via de crescimento rápido — ou simplesmente permanecer nela — será um desafio 
considerável para muitas empresas. Ainda assim, algumas estão incessantemente adiantadas, faça 
chuva ou faça sol. 

As empresas que reinventam onde e como crescem estão preparadas para impulsionar o poder 
combinado de nuvem, dados e IA para desenvolver soluções inovadoras e gerar novas linhas de 
negócio. Elas estão caminhando para uma nova fronteira de desempenho, que desvenda um valor mais 
do que financeiro. E elas estão canalizando recursos consideráveis para inovação em novos territórios 
de crescimento, não contentes em ficar dentro dos limites de seus setores ou parcerias existentes. 

Embora a incerteza possa fazer com que muitas empresas recuem, aquelas que usam tempos voláteis 
para se reinventar estão mais propensas a surgir como as vencedoras do amanhã. As regras do 
crescimento estão emergindo; cabe a você moldá-las ou ser moldado por elas. 
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Sobre a pesquisa

Esse estudo empírico investiga o que as grandes empresas no Pacífico Asiático, América Latina, Oriente Médio e África do Sul estão 
fazendo para se prepararem para alcançar futura liderança de mercado. Nós conduzimos nossa pesquisa em três fases:

Criamos um conjunto de dados financeiros para 1.247 empresas, no período 
2011–2023. Essas empresas tiveram mais de $1 bilhão de receitas anuais 
em 2019. Os indicadores financeiros incluíram: crescimento de receita (real 
e previsão), EBITDA, capitalização de mercado, dívida líquida, custo de 
empréstimo (um cálculo com base na despesa de juros cobrada e no saldo 
médio da dívida), liquidez (total do caixa como um percentual da receita) e 
alavancagem (índice calculado como dívida líquida sobre o patrimônio). 

Análise financeira: 

Para calibrar a extensão na qual as empresas estão sinalizando a 
participação ligada a novos territórios para crescimento, analisamos 
notícias e artigos (oriundos do banco de dados da Factiva) entre 2017 e 
2021. Usando NLP e séries de pesquisa relevantes, identificamos menções 
de atividades nesses artigos de mídia (por empresa, por ano) sobre a 
economia verde em desenvolvimento ou mercados menos assistidos. 
Identificamos que os artigos com menções de economia verde em 
desenvolvimento mais do que dobraram entre 2020 e 2021.

Processamento de Linguagem Natural (NLP): 

Fase 1: Análise do desempenho financeiro e do interesse em novos  
territórios de crescimento 

No início de 2022, conduzimos uma grande pesquisa com 
1.200 executivos seniores nas áreas de estratégia, inovação, 
tecnologia, desenvolvimento corporativo, sustentabilidade 
e finanças. Cada entrevistado representou uma única 
empresa pública ou privada que gerou, pelo menos, $500 
milhões em receitas anuais em 2020. As empresas se 
localizam em 15 países e 12 setores da economia.

Fase 2: Pesquisa com executivos seniores 
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Demografia da pesquisa:

Receita aprox. em bilhões (Exercício de 2020)

Estruturas de Propriedade

12 setores

Automotivo

Bancário

Comunicações, Mídia e 
Entretenimento

Bens de consumo

Energia

Alta Tecnologia

Industrial

Ciências da Vida

Recursos Naturais

100

100
100

100

100
100

100

100
100

100

100
100

Varejo

Software e Plataformas

Serviços públicos

17

Grande China

Tailândia

Índia

Singapura

Japão

Indonésia

México

Argentina

Malásia

Austrália

298 319

958

242

531

228

68

54

235
188

106
59

47
44
39
34
32
30
26
25
20

Emirados Árabes Unidos

Brasil

África do Sul

Arábia Saudita

Filipinas

15 países

Perfis dos entrevistados

CEO 118
357

230

102

137

57

26

111

39

23

Diretor de Estratégia

Diretor de Inovação

Diretor de Tecnologia

Diretor de Sustentabilidade

Diretor Financeiro

Dir. Desenvolvimento Corporativo

VP de Estratégia

VP de Desenvolvimento de Negócios

VP de Inovação

1,200
empresas pesquisadas 0.5-0.9

1-10

11-29

30-50

>50

Públicas

Privadas

Base: Amostra Total; n=1.200;  

Fonte: Pesquisa com Executivos C-level da Accenture, 2022
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Como parte da análise de nossa pesquisa, usamos diversas 
abordagens ao estudar os dados quantitativos para examinar as 
diferenças em ambição de crescimento, direção de crescimento 
e comportamentos ligados à inovação, investimento de 
sustentabilidade, medição de valor não financeiro e uso de 
tecnologias avançadas. 

Pela abordagem de agrupamento, identificamos um pequeno 
grupo de empresas (13%) com base em dois parâmetros: “onde” 
as empresas estão planejando crescer (por exemplo, incursão 
futura em dois novos territórios de crescimento) e “quanto” (ou 
seja, >20% do índice de crescimento de receita anual futuro 
esperado). Então, empiricamente confirmamos que essas 
empresas também exibiram comportamentos significativamente 
diferentes em relação às estratégias de crescimento (por exemplo, 
uso de tecnologia avançada, medição de valor, alocação de 
investimentos, etc.), em comparação com o restante da amostra.

Como identificamos as 13%: 

Com base no que aprendemos com as empresas 
identificadas, entrevistamos 16 empresas em sete países, 
incluindo Austrália, Brasil, China, Índia, Indonésia, Japão e 
Singapura. O objetivo foi obter uma primeira leva de desafios 
enfrentados ao implementar estratégias de crescimento não 
convencionais em novos territórios.

Fase 3: Entrevistas minuciosas e desenvolvimento do estudo de caso 
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