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Resumo

Empresas buscam cada vez mais um crescimento consistente ao mesmo
tempo que buscam vantagens competitivas de longo prazo. No entanto, a
realidade corporativa ensina que o crescimento sustentavel sé pode ser
alcangado se a empresa repartir o seu sucesso com a sociedade que a cerca. A
evolucdo das estratégias empresariais guiou as empresas a buscarem resultados
e a0 mesmo tempo sanar as caréncias basicas das comunidades em que atuam,
ultrapassando as barreiras da filantropia corporativa. Este estudo busca em
duas grandes corporagOes brasileiras entender o que as motiva a manter uma
postura socialmente e ambientalmente responsavel e como estas agdes sao
praticadas. Concluiu-se que para os casos estudados, os principais motivadores
baseiam-se em mitigar ou evitar possiveis impactos de sua operacdo através de

ganhos em sua imagem corporativa.

Palavras-chave: responsabilidade social corporativa, sustentabilidade,
estratégia, retorno social.






Abstract

Companies are increasingly turning to a consistent growth while seeking
competitive advantage long-term. However, the corporate reality teaches that
sustainable growth can only be achieved if the company shares its success with
the society that surrounds it. The evolution of business strategies led companies
to search results and at the same time address the basic needs of the
communities they serve, overcoming the barriers of corporate philanthropy.
This study seeks to understand, in two large Brazilian corporations, what
motivates them to maintain a socially and environmentally responsible
behavior and how these actions are practiced. From the cases studied, it was
concluded that the main reasons are based on mitigating or avoiding possible

impact of its operations through earnings in its corporate image.

Keywords: corporate social responsibility, sustainability, strategy, social return.
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Capitulo 1

1 O problema de pesquisa

1.1 Introducao

A globalizagdo é vista como um dos principais motivos resultantes em
beneficios e mazelas no sistema capitalista atual. A acentuacdo do
relacionamento social ultrapassou as barreiras da distancia e do tempo no
conceito de globalizagao, alcancando escala mundial. Segundo Giddens (2000),
atos locais atingiram a capacidade de repercutir globalmente em espagos e
tempos distantes devido a ligacao entre diferentes geografias e suas dimensoes
globais, locais e cotidianas. Giddens (2000) também reforca que a globalizagao é
parcial e traz consequéncias negativas. Como exemplo cita a inexisténcia latente
em seguran¢a e meio ambiente nos seus aspectos regulatdrios em paises
emergentes.

Em consequéncia deste processo de globalizagdo foram observadas,
recentemente, crises atingindo diversas economias, devido a problemas de
industria ou riscos de default. Na esfera empresarial, a crise de 2008 evidenciou
um comportamento voltado para resultados de curto prazo impactando tanto o
meio corporativo como o meio social. Consequentemente, este comportamento
levou empresas a serem vendidas, fechadas ou a sofrerem intervencao estatal.
Por exemplo, ao carregar mais risco nas operagoes de crédito os bancos de
investimento Lehman Brothers e Merryl Linch foram adquiridos (Instituto de

Ensino e Pesquisa, 2014).



Milstein & Hart (2004) atribuem, como consequéncia deste cendrio de crises,
o investimento de empresas em aspectos éticos, sociais e ambientais visando
alavancar seus negdcios e minimizar seus riscos. Os autores também frisam que
os investimentos em sustentabilidade podem ser acoplados as estratégias
corporativas. Lubin & Esty (2010), atribuem a popularizacdo do tema
desenvolvimento sustentdvel ao cendrio contemporaneo de crise. Evidéncia
disto é que diversos autores consideram este o novo paradigma do século XXI
(Brunelli & Cohen, 2012).

O tema desenvolvimento sustentavel é escorado no tripé da sustentabilidade,
também conhecido como triple bottom line. Este tripé engloba as dimensoes
econdmica, ambiental e social que entrelacam os trés componentes do
desenvolvimento sustentavel: prosperidade econdmica, justica social e protecao
ao meio ambiente (Pereira, Fagundes, Andrade, Dresch, & Soprane, 2010).
Nestas dimensoes é importante ressaltar os fatores que tém ganhado forca
ultimamente.

Na esfera ambiental, a degradacao ambiental e o desperdicio de recursos
naturais geram danos ao ecossistema, acarretando numa maior conscientizagao
individual e corporativa em relagao as questdes ambientais (Vilha & Quadros,
2012). De acordo com esta afirmacao e relatando a importancia do tema, temos

Porter & Linde (1995a) que afirmam que:

A necessidade de regulamentacdo para proteger o meio ambiente recebe uma
aceitagcdo generalizada, mas relutante: generalizada, porque todos querem um
planeta habitavel, relutante por causa da crenga persistente de que as normas

ambientais erodem a competitividade.
Na esfera social, as organizagOes ativistas tém ganhado muita forca
ultimamente e vém pressionando cada vez mais as corporacgoes. Os sindicatos
também tém desempenhado um papel importante para defender os direitos

humanos e as condi¢oes de trabalho (Porter & Kramer, 2006).



Devido a globalizacao, utilizar recursos produtivamente é o que molda a
competitividade. Este novo paradigma engloba uma melhoria ambiental, social
e competitiva. Surge, portanto, uma nova demanda de utilizar produtivamente
0s recursos naturais e fisicos ou humanos e de capital. “Como uma industria
responde aos problemas ambientais pode, de fato, ser um indicador avangado
da sua competitividade global.” (Porter & Linde, 1995a)

Esta resposta pode ser dada através das estratégias adotadas pelas empresas.
Para Hout, Porter, & Rudden (1984) a estratégia ¢ uma poderosa ferramenta
para se alcancar vantagens competitivas. Porter (1986), no entanto, frisa a
necessidade de se avaliar as implicagdes dos mercados domésticos,
multidomésticos e globais e peculiaridades do ambiente competitivo. E através
desta estratégia que as empresas poderdo identificar as oportunidades para
geracao de valor, e para transformacdao deste valor em lucratividade ou
sustentabilidade (“Comité Tematico de Estratégia e Gestao - Position Paper,”
2003).

Uma destas oportunidades para criacdo de valor reside nas esferas
ambientais, econOmicas e sociais — devido ao fato da atividade empresarial ser
vista como a principal geradora de adversidades nestas esferas, alcangcando
prosperidade as expensas da sociedade ao seu redor (Menezes, Dias, & Gomes,
2010; Porter & Kramer, 2011; Porter & Linde, 1995b; Vilha & Quadros, 2012).
Por este motivo a responsabilidade social tem sido incorporada cada vez mais
nas politicas e estratégias das empresas. Esta tendéncia também ¢é observada no
Brasil, como destaca Vilha & Quadros (2012).

No entanto, a forma como as empresas devem atuar perante a sociedade tem
sido questao de discussao constante, nao parecendo haver um consenso desde
entdo. E possivel observar duas correntes que discorrem sobre esta forma de

atuacao: o enfoque dos shareholders e o enfoque dos stakeholders.



A corrente dos shareholders — também conhecida como corrente dos
stockholders — preza que a empresa deve virar todos os seus esforcos e recursos
para a maximizagao do valor da empresa e do lucro para os acionistas ou
cotistas. Esta corrente é liderada por Friedman (1970) que institui que os bens
sociais gerados pela atividade econdmica empresarial ja seriam suficientes e,
que portanto os gestores deveriam focar apenas nas atividades nucleares de
suas empresas objetivando o retorno maximo para os shareholders.

Ja segundo a teoria dos stakeholders, formalmente debatida desde os anos 80
por Freeman, Harrison, Wicks, Parmar, & Colle (2010), as empresas tém
responsabilidades além da concepgao tradicional da maximizagao dos retornos.
As empresas devem se ater aos interesses dos multiplos stakeholders (ou partes
interessadas), tais quais os interesses do meio ambiente, dos trabalhadores, dos
consumidores, dos fornecedores, da comunidade local, do governo, dos
proprios acionistas ou cotistas, dos seus gestores, entre outros.

E importante ressaltar que apesar das diferencas de amplitude das duas
correntes, ambas convergem no sentido de que as empresas devem
desempenhar uma funcao social na sociedade — uma mais restritiva e outra
mais alargada. A partir desta divergéncia é sabatinada o escopo das atividades
sociais corporativas. Este debate se pauta principalmente na capacidade das
atividades de responsabilidade social corporativas gerarem valor para as
empresas. Os defensores da corrente da maximizagao do lucro dos shareholders
afirmam que estas atividades nao passam de custos que consomem o resultado
da empresa (Friedman, 1970; Levitt, 1958), embora a comprovagao empirica seja
inconclusiva (Aupperle, Carroll, & Hatfield, 1985). Ja a corrente pré geracao de
valor para todas as partes interessadas sustenta seus argumentos de que as
atividades de responsabilidade social corporativa (RSC) sao investimentos que
tendem a gerar retornos no longo prazo (McWilliams & Siegel, 2011). Por mais

que nao consensual, esta altercacao é o foco do presente trabalho.



1.2 A Questao de Investigacao

O problema de investigacao esta centrado na seguinte questao: A adogao de
praticas de responsabilidade social gera valor para as empresas?

A premissa basica da questao de investigacao decai sobre o fato de que uma
postura socialmente responsavel traz ganhos de reputagao que ocasionalmente
podem trazer acoplados sinergias no restante da cadeia de valor da empresa.

Vale destacar que mesmo a visao mais conservadora a respeito do papel
social das empresas, nao diverge por completo da premissa exposta. Friedman
(1970) reconhece que agOes sociais podem gerar valor no goodwill de empresas,

contanto que estas a¢Oes sejam direcionadas ao retorno para os acionistas.

1.3 Justificativa e Relevancia da Investigagao

A justificacdo pela escolha da questao em evidéncia deve-se ao fato da
relevancia do tema na midia e nos ambientes de negocios, e a crescente busca
académica por justificativas empiricas para sustentar a hipdtese de que as
praticas de responsabilidade social corporativas agregam valor as empresas.

O publico alvo abrangido pela questao é o ambiente corporativo brasileiro,
tendo em vista os recentes esforcos no pais de acompanhar a tendéncia
responsavel observada em paises desenvolvidos (Tenodrio, 2004). O Brasil esta
desenvolvendo — a exemplos de outros paises — padrdes de certificacdo, indices
que medem a sustentabilidade e governanca das empresas e setores e, relatérios
gerenciais integrando atividades econdmicas, sociais e ambientais (Pereira et al.,
2010). No entanto, autores como Vilha & Quadros (2012) julgam a discussao no
territdrio brasileiro ainda muito incipientes, necessitando de maior investigagao
no assunto.

Porter (2003) classificou a competitividade do mercado brasileiro como
promissora, mas que pecava por aspectos como: fortes barreiras comerciais,

governo intervencionista, recursos humanos pouco especializados,



infraestrutura de transportes deficiente e alta desigualdade social. Contudo
afirmou também que paises com caréncias como o Brasil sdo focos de atencao
para as questoes sociais devido as necessidades prementes e pela oportunidade
de se atingir milhdes de pessoas e consumidores na base da piramide (Porter &
Kramer, 2011; Prahalad, 2007).

De acordo com o indice de competitividade global de 2014-2015, apresentado
na Tabela 1, o Brasil aparece apenas na 572 posicao no ranking geral — entre os
144 paises analisados — atrds de paises como Barbados, Cazaquistao e Letonia

(World Economic Forum, 2014).

C /E Rank Score GCI
ountry/Economy  (,utof144)  (1-7) 2013 Rank
Switzerland 1 5.70 1
Singapore 2 5.65 2
United States 3 5.54 5
Finland 4 5.50 3
Germany 5 5.49 4
Japan 6 547 9
Hong Kong SAR 7 5.46 7
Netherlands 8 5.45 8
United Kingdom 9 5.41 10
Sweden 10 5.41 6
Norway 11 5.35 11
United Arab Emirates 12 5168 19
Denmark 13 5.29 15
Taiwan, China 14 5.25 12
Canada 15 5.24 14
Qatar 16 5.24 13
New Zealand 17 5.20 18
Belgium 18 5.18 17
Luxembourg 19 5.17 22
Malaysia 20 5.16 24
Austria 21 5.16 16
Australia 22 5.08 21
France 23 5.08 23
Saudi Arabia 24 5.06 20
Brazil 57 4.34 56

Tabela 1: Indice de Competitividade Global (resumido)
Fonte: The Global Competitiveness Report 20142015



Visando preencher uma parte das lacunas presentes no assunto dentro da
realidade empresarial brasileira, o presente trabalho almeja apresentar sustento
para a viabilizacao de praticas de responsabilidade sociais pelas empresas que

atuam no pais.

1.4 Os Objetivos da Pesquisa

O objetivo geral do trabalho consiste em apresentar uma visao que estresse a
correlacao das praticas sociais das empresas brasileiras com a hipdtese principal
deste estudo, em que as agdes sociais sdao motivadas pela possibilidade de
aumento da reputacao empresarial.

Como objetivos intermedidrios, tem-se:

* identificar de que forma as empresas comunicam suas agoes sociais;

» analisar as informacoes acerca dos investimentos sociais;

* debater sobre as motivacdes das empresas em aderir praticas de
responsabilidade social;

" mapear em que grau as agoes sociais estao inseridas no planejamento
estratégico das empresas;

* relacionar os investimentos e praticas sociais com a performance das
empresas.

Para atingir os objetivos descritos e responder a questdo central de
investigacao, optou-se por uma metodologia qualitativa, apoiando-se em
estudos de casos de empresas constantes do Indice de Sustentabilidade
Empresarial (ISE) que declaram anualmente seus balangos sociais.

A pesquisa foi basicamente exploratoria para que fosse possivel a avaliagao
das hipoteses na aplicagdo aos problemas. A coleta de dados envolveu fontes
secundarias de pesquisa procedendo a andlise, ampliacdo e comparagao entre

as empresas e setores analisados.



1.5 Estruturacao do Trabalho

O presente trabalho esta estruturado da seguinte forma:

O primeiro capitulo serve para contextualizar o tema de forma mais ampla e
o problema de estudo de modo mais especifico, apresentando as necessidades
primarias que conscientizaram o surgimento das praticas de responsabilidade
social corporativa e a necessidade de se aprofundar na tematica da geragao de
valor.

O segundo capitulo faz uma andlise minuciosa sobre as estratégias
empresariais com foco na responsabilidade social corporativa. Procura-se
evidenciar a evolugao do conceito de estratégia, as tendéncias ambientais e
sociais e os principais conceitos e ferramentas das estratégias com o foco social.
Distingue-se o conceito de responsabilidade social corporativa, valor
compartilhado e estratégia do oceano branco.

O terceiro capitulo apresenta o modelo proposto que objetiva esquematizar
as acoes de responsabilidade socioambiental das empresas em 5 pilares.

O quarto capitulo apresenta a metodologia utilizada. Foca-se na metodologia
de investigacao e nos modelos de analise utilizados.

O quinto capitulo caracteriza as empresas e setores e analisa os resultados
dos estudos de caso apresentados, assim como relaciona os resultados com os
aparatos teoricos utilizados.

Por fim, o ultimo capitulo sintetiza as questdes sob investigacao e destaca as

conclusoes do trabalho.



Capitulo 2

2 Referencial Teorico

Neste capitulo sao apresentados e discutidos aspectos conceituais e estudos
relacionados ao tema e estudo em investigacao e que servirao de base para a
andlise realizada. O capitulo esta dividido em trés se¢bes que abordam os
assuntos: estratégias empresariais, as tendéncias do meio envolvente,

ferramentas de andlise para estratégias com foco social.

2.1 Estratégias

Esta secao tratara de forma concisa sobre as diferentes estratégias que cercam
as empresas no seu cotidiano. De forma breve, sera abordado o surgimento do
tema assim como os principais conceitos que foram carregados de séculos
passados até a aplicagdo na realidade corporativa. As estratégias serao
agrupadas em trés grandes blocos — aqui definidos como oceanos vermelhos,

azuis e brancos.

2.1.1 Estratégias do oceano vermelho

A literatura atual trata o tema estratégia por diversos prismas, sendo possivel
observar inimeras abordagens quanto a sua defini¢ao e evolugao. Vale destacar
que em extensa revisao literdria observou-se convergéncia em dois aspectos.

O primeiro aspecto de concordancia é a auséncia de uma defini¢do unica,
globalmente aceita do significado de estratégia. E um tema multidimensional e
com grande amplitude, o que dificulta um consenso geral (Hambrick, 1980;
Macedo, Boava, & Antonialli, 2012; Mintzberg, Ahlstrand, Lampel, Quinn, &
Ghoshal, 2003; Nicolau, 2001; Zaccarelli, 2013).



O segundo aspecto em conformidade decai no debate do surgimento e
evolucdo do termo estratégia. O termo estratégia provém do grego antigo e tem
suas raizes na arte militar. O primeiro estrategista a formalizar o conceito, os
objetivos e taticas foi o general chinés Sun Tzu ao escrever um tratado
denominado A Arte da Guerra (Alday, 2002; Julio & Salibi Neto, 2002; Kallas,
2003; Mintzberg et al., 2003; Quinn, 1980; Vitorino Filho, Peresin, & Sacomano
Neto, 2011).

O tratado de Sun Tzu possibilitou que muitos outros militares aplicassem as
mesmas bases de técnicas de planejamento. Observam-se exemplos desde
Napoleao até a Segunda Guerra Mundial (Quinn, 1980). Diversos estudiosos
estudaram seus conceitos e perceberam sua aplicabilidade ao mundo dos

negocios e administracao de empresas.

Anos 90 e
2005
Estratégias

500 A.C. - Anos 50

SunTzu e o livro Surge a

dinimicas e
A Arte da Guerra p oy analise

SWOT

oceano azul

Anos 80
1800 D.C te XX
Porter e as . .
ON COMPETITION As estratégias
® ! "H de cunho

socioambiental

Napoleao um .
estratégias
competitivas

dos maiores

estrategistas

Figura 1: A Evolucéo da Estratégia
Fonte: Adaptado de Comité Tematico de Estratégia e Gestao - Position Paper (2003)

Interpreta-se que na esfera administrativa, o tratado dita regras de como
obter sucesso no terreno das negociagoes e concorréncia entre empresas. Para
tal, seria feita uma analise propria (analoga a andlise das forcas internas da

empresa), de como o mercado se comporta, da participagao da concorréncia, da
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lideranca interna e da disciplina dos funciondrios. Assim, a estratégia para as
empresas resume-se na avaliagao dos pontos fracos e fortes da empresa e de sua
concorréncia (Gagliardi, 2003), similar a teoria das Cinco For¢as Competitivas Que
Moldam A Estratégia de Porter (1979). E podendo ser ilustrada na frase que teve

maior repercussao no tratado de Sun Tzu (apud Hanzhang, 2011):

Se vocé conhece o inimigo e conhece a si mesmo, nao precisara temer o resultado
de cem batalhas. Se vocé se conhece, mas nao conhece o inimigo, para cada vitoria
ganha sofrera também uma derrota. Se vocé ndao conhece nem o inimigo nem a si

mesmo, perdera todas as batalhas.

Este aprendizado guiou grande parte das estratégias que se baseiam em
ambientes de competigao acirrada e focam prioritariamente em economias de
escala, de gama, e em aumento da capacidade, buscando superar seus
concorrentes e ganhar mercados. Este tipo de estratégia foi classificado por Kim
& Mauborgne (2005) como estratégias do oceano vermelho (EOV).

O movimento das estratégias competitivas iniciou-se com Chandler (1962)
caracterizando estratégia como a a¢ao necessaria e a utilizacao de recursos para
alcancar objetivos empresariais de longo prazo.

Alguns autores citam que a onda de estratégias empresariais ganhou maior
repercussao com Andrews (1965, apud Mintzberg et al., 2003)! devido a
simplicidade de seu artigo e da repercussao que teve ao ser incorporado em um
livro da Harvard Business School.

No entanto, os autores mais consagrados nas EOV foram Michael E. Porter e
Henry Mintzberg. Suas teorias foram debatidas e criticadas por diversos
académicos, como: Alday (2002), Ghoshal, Bartlett, & Moran (1999), Vitorino
Filho et al. (2011).

1 Learned, E. P., Christensen, C. R., Andrews, K. R., & Guth, W. D. 1965. Business Policy - Text and Cases.
Richard D. Irwin Publishing
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O conceito de estratégia competitiva ganhou amplitude com Porter (1989,
2004) baseando as agdes das empresas em posicionamentos estratégicos para
confrontar as forcas competitivas do mercado e obter vantagem através de
maiores retornos sobre o investimento.

Mintzberg discorre sobre diversas dimensdes nas quais ele categoriza a
estratégia e a forga mediadora que ela tem entre a empresa e o ambiente
corporativo em que atua (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 2005; Mintzberg et
al., 2003; Mintzberg, 1990).

Outros autores que argumentam a respeito do meio competitivo em que as
empresas estao inseridas e das estratégias para triunfarem frente a seus desafios
e objetivos sao: Ansoff (1977); Hax & Majluf (1988); Hofer & Schendel (1978);
Katz (1970); Quinn (1980); Steiner & Miner (1977).

Todos estes autores discorrem sobre as diferentes formas em que a EOV é
causada pela competicao acirrada em mercados ja existentes. As empresas que
adentram neste oceano usam as melhores estratégias possiveis para conquistar
novos clientes, e aumentar sua quota de mercado — expandindo para novos
mercados e competindo com seus concorrentes.

Como exemplo de oceanos vermelhos, pode-se observar as fébricas
tayloristas/fordistas em seu conceito de producdo em grande escala e alta
integracao de trabalho. Outros exemplos de industrias no Oceano Vermelho
sao:

» fabricantes de refrigerante (como Coca Cola e Pepsi);

» fabricantes de TV (como Samsung, LG, Panasonic, Sony);
* macarrao instantaneo;

» detergente;

* shampoo;

= automoveis.
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Kim & Mauborgne (2005) sustentam que, embora a maioria das empresas
concorra nesses oceanos vermelhos, torna-se cada vez menor a probabilidade
de que a estratégia convencional gere crescimento lucrativo no futuro. Isto se
deve ao fato de que todos os players do mercado evoluem constantemente,
fazendo com que este processo seja ciclico.

A principal consequéncia das EOV ¢ a intensificacdo da concorréncia com a
entrada de novos competidores, que acirrardo as disputas pelos clientes
impactando negativamente no crescimento das vendas e no lucro obtido

(Chanchaochai, 2012).

2.1.2 Estratégias do oceano azul

Os oceanos vermelhos e suas estratégias sempre existirao, pois sao
necessarios em quase todos os setores atualmente — principalmente em
produtos industrializados com grau de commodities. Portanto sempre sera
fundamental a superacao dos rivais nos oceanos vermelhos. Kim & Mauborgne
(2005) atestam que, no entanto, por mais que sejam imprescindiveis,
eventualmente serd improvavel manter desempenhos extraordinarios a medida
que a oferta sobrepde a demanda.

Neste cendrio de embate aguerrido por vantagens competitivas,
diferenciacao e quotas de mercado, a globalizagao permitiu que as empresas e
os mercados se expandissem e ultrapassassem fronteiras. Em contrapartida, o
grau de competicao elevou-se e trouxe novos desafios, principalmente na
capacidade de manter o crescimento e o lucro de forma sustentavel.

Para prosperar, as empresas devem gerar mais valor e diferenciagdo para
seus clientes, trazendo ganhos mutuos para as duas partes. Esse é o desafio do
oceano azul. Almejando um mercado sem concorrentes, as estratégias do
oceano azul (EOA) instigam as organizacOes a ultrapassar as fronteiras

competitivas do oceano vermelho, criando novos mercados - ainda

13



inexplorados — sem concorréncia ou reinventando mercados ja existentes. A
EOA consiste na captura de nova demanda reinventando o trade-off tradicional

de diferenciacao ou baixo custo na persecugao de ambos — diferenciagao e baixo

custo (Kim & Mauborgne, 2005).

Oceano

Ocedno

Vermelhom  Azul

Compete em espacos

de mercados existentes

Vencera competi¢cdo

Explorar a demanda
existente

Exercer o tfrade-off
valor x custo

Alinha as estratégias das
atividades em diferenciacdo
ou baixo custo

Cria espacos de
mercados Novos

Tornar a competicdo
irelevante

Criar e capturar nova
demanda

Romper o trade-off
valor x custo

Alinha as estratégias das
atividades em diferenciacdo
e baixo custo

Tabela 2: Oceano Vermelho x Oceano Azul
Fonte: Retirado de Kim & Mauborgne (2005)

A dinamica de reinvencgao ja foi abordada por outros autores, por exemplo
Porter e Mintzberg. Para Porter (1996):

O posicionamento, que um dia foi o coragao da estratégia, é rejeitado como sendo
estatico demais para os mercados dinamicos e as tecnologias mutantes de hoje em
dia. De acordo com o novo dogma, os rivais podem copiar rapidamente qualquer
posicdo de mercado e a vantagem competitiva é, na melhor das hipoteses,
temporaria.

Mintzberg (1987) cita que o carater dinamico dos ambientes e das demandas

nao se fixa estaticamente e que esse dinamismo reflete o grau de adaptabilidade

da empresa ante as condi¢des do préprio mercado.
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E possivel observar alguns exemplos de empresas que se reinventaram e

reinventaram seu mercado. Por exemplo:

Apple: através dos iphones, a empresa vai redefinindo a oferta antes
de haver demanda para as novas funcionalidades;

Cirque Du Soleil: a empresa se reinventou, reinventou a demanda por
uma atragao circense de uma industria em queda e criou uma nova
forma de entretenimento para apelar a um publico adulto de alto nivel
com espetaculos grandiosos e experiéncias tnicas;

Nintendo Wii: a Nintendo inovou o mercado de gaming ao introduzir
um console mais pratico, deixando os jogos mais divertidos e
interativos com seu controle de movimento;

Ryanair: a empresa aérea revolucionou o mercado de transporte aéreo
alterando simples ofertas que geram custos nas passagens aéreas. A
simplificagdo do servico traduziu-se em levar seus passageiros do
ponto A ao ponto B de forma mais eficiente e com menor preco se
comparado a outras companbhias;

Starbucks: mudou totalmente a experiéncia de se tomar um café e
ainda trouxe opgdes de café de qualidade e elegante para as massas e

consumidores posicionados na base da piramide.

Esta estratégia tem conquistado espaco no mundo dos negdcios, mas tem-se

discutido a capacidade dos concorrentes de mercados similares adaptarem-se

rapidamente as mudangas impostas e aproveitarem do “conforto ou calmaria”

do Oceano Azul. Para Chanchaochai (2012), os oceanos azuis tendem a se

transformar em vermelhos:

A estratégia do oceano vermelho é causada pela competicdo acirrada em
mercados ja existentes. Visando livrar-se da forte concorréncia, algumas empresas

adotaram a estratégia do oceano azul — criando novos e amplos mercados ainda
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inexplorados, competindo pela oferta de produtos ou servigos inovadores. Por se
tratar de um novo mercado, sem concorréncia, costuma permitir a obtencao de
lucros consideraveis. Ao se tornar um mercado lucrativo, novos competidores se
esforcardo para entrar neste mercado, tornando-o um ambiente competitivo, e por
consequéncia transformando os oceanos azuis em oceanos vermelhos.

Conclui-se entdao que ambas as estratégias, EOV ou EOA, tem o mesmo
objetivo — maximizar lucros e estrutura de vendas e custos — diferindo apenas o

caminho para se alcangar este objetivo.

2.1.3 Estratégias do oceano branco

A sociedade e o meio envolvente das empresas sao considerados elementos
essenciais para seu crescimento sustentdvel. Se as necessidades da sociedade
nao forem providas, consequentemente caréncias sociais aparecem. Drucker
(2006) afirma que estas caréncias assemelham-se a doencas sociais e que
nenhuma empresa conseguird prosperar em uma sociedade — enferma — que
nao seja prospera.

De fato, objetivos sociais e econdmicos estdao correlacionados, devido as
circunstancias de que as empresas nao funcionam isoladas da sociedade que as
cerca (Porter & Kramer, 2002). Podendo-se afirmar que os lucros obtidos por
uma empresa sao resultados de sua relacao com a sociedade e seus stakeholders.
Portanto, seu objetivo nuclear deve envolver — além do lucro - alguma
retribuicao desta prosperidade com a sociedade como um todo (Chanchaochai,
2012).

A relacao das empresas com a sociedade que a cerca sempre foi controversa,
considerada como um trade-off entre os investimentos privados e os beneficios
sociais. Uma alternativa para equilibrar as necessidades sociais é analisar a
estratégia sobre o prisma das atividades sociais. Portanto, é preciso definir as

motivagdes para as praticas sociais, o conceito de responsabilidade social
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corporativa e desenvolvimento sustentdvel, e as dimensoes e valores em que
estao apoiadas.

Nesta subsecao serao tratadas todas as visdes com foco na responsabilidade
social das empresas, como: filantropia empresarial, responsabilidade social
corporativa, criacdo de valor compartilhado e inclusive a estratégia do oceano

branco de Dan Chanchaochai.

2.1.3.1 A responsabilidade social corporativa

Conforme exposto no capitulo 1, as recentes crises econdmicas foram um dos
fatores que desencadearam essa mudanga comportamental das empresas em
direcdo aos aspectos éticos, sociais e ambientais. O segundo fator de grande
expressao foi a atividade de exploragao das empresas e as consequéncias que
geram no meio ambiente e na sociedade como um todo. As atividades de
exploracao tiveram reflexos expressivos em crises ambientais e trabalhistas.

Na crise ambiental pode-se destacar trés pilares que estao interligados: o
crescimento populacional, a degradacao ambiental pela poluicao e o aumento
do consumo de energia e recursos naturais (Braga, 2002).

Quanto ao crescimento populacional, é possivel observar uma explosao apos
a 2% metade do século XX. Este aumento da populagao veio acompanhado de

multiplas necessidades, padroes de consumo, persecuc¢do de recursos e visoes

de sustentabilidade (United Nations, 2014).
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Grafico 1: Crescimento Populacional Mundial
Fonte: World Urbanization Prospects: The 2014 Revision (United Nations, 2014)

Devido ao aumento da atividade industrial, o aumento de gases causadores
do efeito estufa é preocupante. Em 2013, o nivel de emissdes foi o maior de
todos e ultrapassou a norma em 61%, tendo a queima de carvao como
responsavel por 40% do total de emissdes e a China, por seu grande potencial
produtivo, como o principal emissor de gases produzidos por queima de
combustiveis fésseis (BBC Brasil, 2014).

Desde o periodo da Revolugdao Industrial tem-se a consciéncia da crise
socioambiental. Algumas iniciativas foram tomadas, como a criagao do
Protocolo de Quioto e o Painel Intergovernamental sobre Mudangas Climaticas
(IPCC - Intergovernmental Panel on Climate Change).

A crise trabalhista teve sua raiz na ascensao industrial pds fordismo e
toyotismo. O aumento do lucro consequente de praticas de trabalho mais
eficientes nao gerava aumento salarial ou melhores condi¢oes de trabalho. As
principais criticas recaiam sobre a oneracao dos encargos sociais e de uma
legislacao insuficiente. As organizagoes sindicais reivindicavam melhorias para
o trabalhador, para o setor e uma legislacao mais robusta (Oliveira, 2006).

Na esfera empresarial, duas vertentes aparecem como consequéncia deste

cendrio: as empresas devem optar por continuar a explorar ao maximo a
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sociedade visando apenas o lucro ou adotar uma postura socialmente
responsavel visando o desenvolvimento sustentavel.

Doravante destas transformagdes no ambiente e na sociedade, surgem novos
conceitos, como desenvolvimento sustentavel, sustentabilidade e
responsabilidade social corporativa.

Este trabalho wutilizara a definicao de desenvolvimento sustentavel
preconizada pela Comissao Mundial sobre o Meio Ambiente e o
Desenvolvimento (World Commission on Environment and Development,
1987) no relatoério Our Commmon Future: “o desenvolvimento que atende as
necessidades do presente sem comprometer a possibilidade das futuras
geragoes atenderem suas prdprias necessidades”.

Almejando a sustentabilidade, Elkington (1997) propds um modelo com trés
pilares para auxiliar na analise da performance empresarial: pessoas, planeta e
performance/lucro. E conhecido como tripé da sustentabilidade ou triple bottom
line. O modelo consiste na prosperidade econdmica, qualidade ambiental e
justica social, interligando as dimensdes da sustentabilidade — econdmica,
ambiental e social — em todas as atividades no cotidiano das empresas. A

intersecao entre os trés pilares é a sustentabilidade.

Planeta

Perfomance
Ambiental

Pessoas \"  Lucro
\

Perfomance | Perfomance

Social / Econ6émica /

- 4 7

Figura 2: Triple Bottom Line
Fonte: Retirada de Elkington (1997)
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O triple bottom line e o conceito de desenvolvimento sustentavel convergem
no sentido que o crescimento econdmico de longo prazo depende do progresso
social e do cuidado ambiental. Analogamente, as atividades sociais e ambientais
da empresa nao serdao suportadas na auséncia de resultado econdmico (Borger,
2001). O conceito de que ha uma ordem de prioridade das responsabilidades
corporativas, priorizando o desempenho econémico, foi incorporado na teoria

da piramide da RSC (Carroll, 1991).

.\

Resppnsabil\l ades
ilantrépica

Responsabilidades
Eticas

Responsabilidades

Responsabilidades

Figura 3: The Pyramid of Corporate Social Responsibility
Fonte: Retirado de Carroll (1991)

Este modelo embora tenha tido éxito em explicar a RSC, gerava duvidas
sobre qual a responsabilidade mais importante — pelo fato da responsabilidade
filantropica se situar no topo da piramide — e por passar a ideia de
independéncia entre as quatro responsabilidades. Esse modelo chegou a ser
revisto e alterado posteriormente (Schwartz & Carroll, 2003).

Outra confusao que ronda esta tematica € sobre a diferenga entre filantropia
corporativa e RSC. A filantropia passa o sentido de caridade, e na realidade
corporativa estas contribuigOes filantropicas estdao conectadas — mesmo que

vagamente — com a linha de negocios das empresas praticantes. No entanto,
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Porter & Kramer (2002) alertam para o fato de que a filantropia corporativa tem
sido usada cada vez mais pelas relagdes publicas da empresa como uma forma
de publicidade, promovendo a imagem empresarial ou como ferramenta de
marketing para captagao de patrocinios.

A diferenca entre estes conceitos € facilmente visualizada no modelo de
Quazi & O’Brien (2000). O modelo consiste em um quadro bidimensional que
agrega as responsabilidades das empresas frente ao conceito de RSC e o embate

destas atividades sociais serem custos ou investimentos.

«Beneficios de
acoes de RSC

Visdo

Socio-
Econémica

-

Responsabilidade

1 o T
Ampla Responsabilidade

Estreita

«Custos das acoes
de RSC

Figura 4: Modelo Bidimensional da Responsabilidade Social Corporativa

Fonte: Adaptado de Quazi & O’Brien (2000)

O eixo horizontal das responsabilidades engloba o compromisso de
maximizar o valor da empresa (responsabilidade estreita) e as
responsabilidades que ultrapassam a fungao classica econdmica das empresas
(responsabilidade ampla). Combinando estas responsabilidades com os

investimentos ou custos sociais, obtém-se as quatro visdes do modelo.
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A visao classica € a visdo dos shareholders, em que as atividades de RSC nao
devem ser estimuladas, pois estas impactam negativamente no desempenho
financeiro da empresa (ou seja, atividades de RSC sao custos).

A visao filantropica é aquela que defende as contribui¢des sociais
(consideradas como custos) independentemente se gerarao retorno para a
empresa, assemelhando-se ao conceito de caridade corporativa.

A visao socioecondmica € aquela que defende as atividades de RSC
(assumindo serem investimentos sociais), portanto que seus objetivos — de
geracao de valor econdmico - estejam em linha com os objetivos de
maximizac¢ao de lucros da empresa.

A visao moderna é a que mais integra as atividades de RSC na estratégia
corporativa e em suas atividades, acreditando que estas agoes sao investimentos
e gerarao beneficios de longo prazo para a empresa.

Conforme identificado no modelo de Quazi & O’Brien (2000), e conforme
citado anteriormente neste trabalho, ha duas correntes que divergem sobre o
fato de que as a¢des de RSC devem ou ndo ser adotadas.

A corrente classica — ou dos shareholders — é defendida por Friedman (1970) e
Levitt (1958), e consiste na maxima de que a func¢ao objetivo da empresa é a
persecucao de lucros para seus acionistas ou cotistas e que o envolvimento em
acoes sociais estao fora de questdao. Porter & Kramer (2011) observam este

enfoque da seguinte forma:
Na velha e estreita visao do capitalismo, a empresa contribui para a sociedade ao
dar lucro, o que sustenta empregos, salarios, consumo, investimentos e impostos.
Tocar a empresa como sempre seria um beneficio social suficiente. A empresa é,
em grande medida, um ente autossuficiente, e questdes sociais ou comunitarias
estdo fora de sua alcada.

Seguindo esta visdo, toda e qualquer acao visando o bem social deve ser

exercida pelos governos, organizagdbes nao governamentais e fundagoes sem
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fins lucrativos, e que o desempenho das atividades econémicas da empresa ja
gera beneficios sociais ao perseguir o0 maximo de lucro — dentro dos limites
legais. A principal critica a esses argumentos e sobre o dever da empresa junto a
sociedade provém do fato que muitas empresas tém mais capacidade e
facilidade de gerar riqueza do que alguns paises. Exemplo disto consta no
relatorio da Global Trends. Neste relatorio é posto o faturamento empresarial das
maiores corporagdes em contraste com o produto interno bruto dos paises
considerados maiores poténcias econdmicas. O resultado pode ser observado

no Grafico 2 e Grafico 3 abaixo.

100 maiores entidades econdmicas

M Empresas

M Paises

Grafico 2: 100 maiores entidades econdmicas
Fonte: Adaptado do relatorio Corporate Clout 2013 (Keys,
Malnight, & Stoklund, 2013)

150 maiores entidades economicas

M Empresas

M Paises

Grafico 3: 150 maiores entidades econdmicas
Fonte: Adaptado do relatério Corporate Clout 2013 (Keys et
al., 2013)
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Ou seja, 40 das 100 maiores e 87 das 150 entidades sao empresas. O que
chama a atengao neste rank, por exemplo, € o caso da empresa melhor
qualificada no rank — pela empresa petrolifera anglo-holandesa Royal Dutch
Shell. Ela ocupa a 26* posi¢ao do rank, a frente de 170 paises, com uma
populacao de apenas 90.000 funciondrios. Uma pequena fracao do rank com

cinquenta entidades é¢ demonstrada na Tabela 3.

Rankin Rankin Rankin Rankin

2012 2011 Country/Corporation 2012 2011 Country/Corporation
1 1 United States 26 31 ROYAL DUTCH SHELL
2 2 China 27 27 Argentina
3 3 Japan 28 26 Taiwan Province of China
4 4 Germany 29 32 EXXON MOBIL
5 5 France 30 28 WAL-MART STORES
6 7 United Kingdom 31 29 Austria
7 6 Brazil 32 38 BP
8 9 Russia 33 30 South Africa
9 8 Italy 34 37 Venezuela
10 10 India 35 41 SINOPEC GROUP China
11 11 Canada 36 36 Columbia
12 12 Australia 37 33 Thailand
13 13 Spain 38 34 United Arab Emirates
14 14 Mexico 39 48 CHINA NATIONAL PETROLEUM
15 15 Korea 40 35 Denmark
16 16 Indonesia 41 40 Malaysia
17 18 Turkey 42 42 Singapore
18 17 Netherlands 43 46 Nigeria
19 19 Saudi Arabia a4 44 Chile
20 20 Switzerland 45 45 Hong Kong
21 24 Islamic Republic 46 51 STATE GRID
22 21 Sweden 47 50 Egypt
23 25 Norway 48 52 Philippines
24 23 Poland 49 43 Finland
25 22 Belgium 50 39 Greece

Tabela 3: Rank das 50 maiores entidades econdomicas
Fonte: Adaptado do relatério Corporate Clout 2013 (Keys et al., 2013)

Com estas informagdes, surge novamente o questionamento sobre qual a
verdadeira fungao objetivo da empresa: a persecu¢ao do lucro maximo para
seus acionistas ou o desenvolvimento econdmico e social, dado que em muitos
casos sua capacidade econdmica € mais eficiente que a do estado?

Nesta indagacao, até mesmo Friedman (1970), o principal defensor da funcao

meramente econdmica, corroborou com a visao socioecondmica de que
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investimentos em RSC podem gerar goodwill para as empresas. As demais
visoes — filantrdpica, socioecondmica e moderna — introduzem as atividades de
RSC por diferentes prismas.

O modelo de Quazi & O’Brien (2000) também explicita que no que concerne
a responsabilidade social corporativa, nao had uma definicdo tnica e um
consenso sobre o significado da expressdao. No entanto, suas bases podem ser
generalizadas em atividades empresariais que consideram aspectos éticos,
dimensoes legais, cuidado pelo meio ambiente e respeito pelas pessoas e pela
sociedade como um todo (White, 2006).

Bowen é considerado como o percursor do conceito de RSC e foi considerado
por Carroll (1999) o pai da responsabilidade social corporativa. Em seu livro,
Social Responsibilities Of The Businessman, Bowen (1953 apud Carrol, 1999)2
define que RSC “refere-se as obrigacdes dos empresarios para o exercicio das
politicas sociais para tomar essas decisdes, ou para seguir as linhas de agao que
sao desejaveis em termos de objetivos e valores da nossa sociedade”.

Gaioto (2001) adiciona que as atividades de RSC das empresas estdao
intrinsecamente associadas a seus stakeholders e integradas ao planejamento
estratégico. Esta associagdo aos stakeholders também é preconizada por
Schermerhorn Junior (2010) ao ampliar a dimensao das partes interessadas para
beneficidrios que podem ser quaisquer pessoas afetadas pelo compromisso da
organizac¢ao com a responsabilidade social.

De forma mais completa, a norma brasileira ISO 26000 (Associacao Brasileira
de Normas Técnicas, 2010) estabelece as diretrizes para a responsabilidade
social corporativa e define que:

A responsabilidade social se expressa pelo desejo e pelo propdsito das
organizagOes em incorporarem considera¢des socioambientais em seus processos

decisorios e a responsabilizar-se pelos impactos de suas decisoes e atividades na

2 Bowen, H. R. 1953. Social responsibilities of the businessman. New York: Harper & Row.
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sociedade e no meio ambiente. Isso implica um comportamento ético e
transparente que contribua para o desenvolvimento sustentavel, que esteja em
conformidade com as leis aplicdveis e seja consistente com as normas
internacionais de comportamento. Também implica que a responsabilidade social
esteja integrada em toda a organizacao, seja praticada em suas relagoes e leve em

conta os interesses das partes interessadas.

Por ser mais completa e abrangente, essa é a definicao de RSC que sera
utilizada neste trabalho. Assim, é possivel observar que a RSC é pautada em
valores como ética, transparéncia e governanga.

A ética é um conceito ou comportamento que almeja atitudes convergentes
com a moralidade, legitimidade, virtuosidade e condutas justas e certas (Srour,
2008). Em consulta ao dicionario Michaelis, ética ¢ um substantivo feminino
proveniente do grego ethiké, e significa parte da filosofia que estuda os valores
morais e os principios ideais da conduta humana; parte pratica da filosofia
social, que indica as normas a que devem ajustar-se as relagdes entre os
diversos membros da sociedade (Editora Melhoramentos, 2012). A definicao do
ISO 26000 consiste em um “comportamento que esteja de acordo com os
principios aceitos de uma conduta moral e correta no contexto de uma situagao
especifica e que seja consistente com normas internacionais de comportamento”
(Associacao Brasileira de Normas Técnicas, 2010).

O pilar basilar da transparéncia é a honestidade. De acordo com o diciondrio
Michaelis, é a qualidade do que se percebe facilmente, de forma clara e
evidente; que se deixa conhecer, que é franco; ou que deixa perceber um sentido
oculto (Editora Melhoramentos, 2012). No que concerne a pratica de
transparéncia por parte das empresas significa uma comunicacdo facil,
acessivel, abrangente e compreensivel por todas as pessoas que podem se
beneficiar desta transparéncia (Schuster, Carpenter, & Kane, 1997). Para o ISO

26000, transparéncia € a “franqueza sobre decisoOes e atividades que afetam a
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sociedade, a economia e o meio ambiente, e a disposi¢ao de comunica-las de
forma clara, precisa, tempestiva, honesta e completa” (Associagao Brasileira de
Normas Técnicas, 2010).

Governanga, em seu sentido lato, € o sistema de gestao de um pais, empresa
ou outro tipo de organizagao (Gongalves, 2005). Seguindo esta mesma linha de
raciocinio esta a definicao da ISO 26000 que define governanga como “sistema
pelo qual uma organizagao toma decisdes e as implementa na busca de seus
objetivos”(Associagao Brasileira de Normas Técnicas, 2010). Em um sentido
mais restrito e direcionado para a gestao empresarial, a defini¢do que melhor se
enquadra no proposito deste trabalho ¢ a do IBGC - Instituto Brasileiro de
Governanga Corporativa (2014):

Governanca Corporativa é o sistema pelo qual as organizacdes sao dirigidas,
monitoradas e incentivadas, envolvendo as praticas e os relacionamentos entre
proprietarios, conselho de administragao, diretoria e drgaos de controle. As boas
praticas de Governanca Corporativa convertem principios em recomendagdes
objetivas, alinhando interesses com a finalidade de preservar e otimizar o valor da

organizagao, facilitando seu acesso ao capital e contribuindo para a sua

longevidade.

Ao analisar os principios bdsicos da governanga corporativa, conforme
definido pelo IBGC, nota-se similaridades com os principios de RSC. Estes
principios sdo: transparéncia, equidade, prestacao de contas (accountability) e
responsabilidade corporativa (Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa,
2014).

Curiosamente, a responsabilidade social corporativa é um dos pilares da
governanga e, a governanga é um dos pilares da RSC. Por mais ambigua que
seja a afirmacdo anterior, diversos autores concordam que os assuntos de
governanca corporativa e RSC estao intrinsicamente relacionados e sao
complementares (Aras & Crowther, 2009; Jamali, Safieddine, & Rabbath, 2008;

Rahim, 2013; Strandberg, 2005).
27



Outra similaridade consiste no fato de que ambos os conceitos sdao formas de
gerir a empresa, as suas agoes e a forma como interagem e se comunicam com
as pessoas e a sociedade ao seu redor, visando balancear este comportamento —
ético, transparente e publico — na estratégia corporativa para alcangar maiores
retornos e obter um crescimento sustentavel de longo prazo. No entanto,
conforme citado anteriormente, nao ha anuéncia quando o assunto ¢ a
mensuragao do impacto das atividades de RSC nos ambientes interno e externo

da organizagao.
2.1.3.2 A criacao de valor compartilhado

Em sintese, todas as definicoes de RSC apresentadas até o momento neste
trabalho, partem do pressuposto de que a empresa de alguma forma prioriza a
dimensao econdmica a priori das demais. As empresas precisam antes satisfazer
as suas responsabilidades econdmicas, dentro do principio da legalidade, para
ulteriormente se atentar as suas responsabilidades éticas e filantropicas —
podendo seguir as prioridades definidas pela piramide de Carroll (1991).
Portanto, caso a empresa nao tenha um resultado satisfatorio, isso afetara
diretamente as ag¢Oes sociais planejadas.

Observou-se este fato no inicio do século XXI, quando o ritmo das
contribuicdes referentes a filantropia corporativa entrou em declinio, chegando
a reduzir pela metade o montante percentual do lucro das empresas destinados
a estes fins (Porter & Kramer, 2002). Os autores citam que o principal motivo
para esta queda consiste no fato dos executivos sucumbirem as pressdes dos
investidores por maior retorno no curto prazo frente as pressoes isoladas da
sociedade por mais responsabilidade social corporativa.

Este antagonismo vivido pelos executivos entre priorizar objetivos
econdmicos ou sociais € reconhecido por Carroll (1999), que afirma que: “A
primeira e mais importante responsabilidade social da atividade de negocios é
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econdmica por natureza. Antes de mais nada, a instituicdo de negocios € a
unidade econdmica basica de nossa sociedade.”

Esta contradicdo a respeito das missdes das empresas e as expectativas de
seus empresarios e executivos frente as expectativas da sociedade, foi
sintetizada em duas pesquisas promovidas pela Revista Exame (2005).

Na primeira delas, é perguntado para os principais executivos de 102
grandes empresas brasileiras no tocante a qual seria a missao de sua empresa

entre trés das oito alternativas. Os resultados estao expressos na Tabela 4.

- Missao das empresas -

Segundo os empresarios

Dar Lucro aos Acionistas
Ser ética nos relacionamentos

Ajudar a desenvolver o pais
Aliar crescimento a justica social

Gerar empregos
Recolher os impostos devidos

Desenvolver frabalho comunitédrio

Sem ferir a ética, derrotar a concorréncia

o
e
&
-
O
©

Tabela 4: A missao das empresas segundo os empresarios
Fonte: Adaptado do artigo “O estigma do lucro” na Revista Exame (2005)
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Esta pesquisa ressaltou a importancia do lucro para os empresarios, que teve
82% de assimilagdo como principal missdo da empresa, corroborando com a
teoria cldssica econdmica. No entanto, a revista destaca no seu artigo que,
embora seja evidente a importancia do lucro para atividade empresarial, os
empresarios tratavam o assunto com cautela, de forma timida, como se fossem
ser julgados por desejarem o tao famigerado lucro.

Este receio pode ser explicado pela pressao dos stakeholders por um
comportamento mais responsavel, mais cuidadoso e integrado com a sociedade.
Considerando esta prerrogativa, na segunda pesquisa, a Revista Exame
contratou um instituto especializado em pesquisas de opinidao popular no
territorio brasileiro para apurar a posigao da sociedade no tocante deste tema.

Na Tabela 5, podemos observar os resultados e rapidamente identificamos
que o lucro, tao entusiasmadamente defendido pelos empresarios, é visto como
sendo a finalidade que menos se identifica com a missao da empresa pela visao
da opinido publica. Pelo contrdrio, observa-se que o papel social da empresa
ganhou mais importancia do que o papel econdomico — pelo menos na visao
popular. A geracdo de empregos adere a missdao da empresa de acordo com
93% dos entrevistados. O peso dado ao trabalho social e outras dimensoes da
RSC ante ao lucro indica o comportamento que as empresas devem adotar.

Uma pesquisa muito semelhante a esta foi desenvolvida por uma parceria
entre o Instituto Ethos e o Instituto Akatu. Nela sao feitas diversas perguntas
referentes ao conhecimento, expectativa e comportamento dos consumidores
brasileiros sobre as esferas de responsabilidade social. Em uma delas, é
abordada a questao da expectativa do consumidor quanto a agao das empresas.
Observou-se novamente um alto percentual de pessoas que esperam que as
empresas ajam de alguma forma em prol da sociedade, mesmo que espere

retorno nesta interacao.
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- Missao das empresas -

Gerar empregos

>0

Ajudar a desenvolver o pais

Desenvolver trabalho comunitdrio

Aliar crescimento a justica social

Recolher os impostos devidos

&2 Ser ética nos relacionamentos

Sem ferir a ética, derrotar a concorréncia

Dar Lucro aos Acionistas

0092000

Tabela 5: A missao das empresas segundo a opinido publica
Fonte: Adaptado do artigo “O estigma do lucro” na Revista Exame (2005)

Conforme pode ser observado no Grafico 4, 85% dos consumidores
entrevistados concordam que as empresas devem extrapolar sua funcgao
econOdmica. Destes, 60% estao fortemente inclinados a considerar que a empresa
deve agir de forma a perseguir beneficios para sociedade e nao apenas focar nos

beneficios que tais agdes podem trazer para a propria empresa. Outros 25%
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acreditam que a empresa deve ir além do que é determinado em lei, apenas se,

por consequéncia, gerar beneficios para as empresas junto a seus clientes.

B As empresas sempre deveriam fazer mais do que esta estabelecido nas leis buscando trazer
maiores beneficios para a sociedade

B As empresas deveriam cumprir as leis e fazer algumas coisas a mais se isso trouxer vantagens para
ela junto aos seus clientes

m As empresas deveriam fazer apenas o que esta estabelecido nas leis

N&o tem problema se as empresas nao fizerem tudo o que esta escrito nas leis, pois é dificil cumprir
todas as leis

Grafico 4: Expectativa do consumidor quanto a acdo das empresas
Fonte: Retirado de pesquisa elaborada por Instituto Ethos & Instituto Akatu (2010)

Porter teve suas principais e tradicionais teorias — tais quais: as 5 forgas que
modelam a competicao, as estratégias genéricas e as estratégias das nagdes —
criticadas, em grande parte por nao considerar fatores de larga escala como
fatores ambientais, sociais e de governanga. Reconheceu a dinamicidade dos
ambientes empresariais (Porter, 1996) e passou a estudar os aspectos ambientais
e sociais que influenciavam no desempenho das empresas.

Concluiu que a maioria das empresas continua presa a um estigma de
responsabilidade social na qual questdes sociais estdo pautadas na periferia, e
nao no centro, e discorreu sobre a nova fun¢do objetivo das empresas que
ultrapassa a maximizagao de valor para o acionista e baseia-se na criacdo de

valor compartilhado (Porter & Kramer, 2011).
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Esta solucdo, que centraliza as preocupagdes e agdes sociais da empresa, é

definida por Porter & Kramer (2011) como uma resposta que:

Envolve a geragao de valor econdmico de forma a criar também valor para a
sociedade (com o enfrentamento de suas necessidades e desafios). E preciso
reconectar o sucesso da empresa ao progresso social. Valor compartilhado nao é
responsabilidade social, filantropia ou mesmo sustentabilidade, mas uma nova

forma de obter sucesso econdmico.

Percebe-se claramente uma distingdo entre shared value e filantropia
corporativa. Este conceito nao envolve a distribuigao da receita da empresa,
mas abrange investimentos sociais relacionados a atividade nuclear da empresa
que permita ganhos muituos econdmicos e sociais e estabeleca as bases para um
crescimento sustentavel.

Para isso, Porter & Kramer (2011) citam ser necessario tratar as questdes
sociais como oportunidades de negocios para a empresa. Portanto, sera
necessario analisar as necessidades da sociedade por um prisma critico e
minucioso como se fosse um projeto ou plano de negocios. Este processo
envolve a reconfiguracao de produtos e mercados equalizando as principais
caréncias ou oportunidades sociais que estejam em consonancia com a
atividade nuclear da empresa.

O artigo de Porter & Kramer (2011) declara ser prudente reconceber a
produtividade da empresa em sua cadeia de valor, por vdrios temas da
sociedade, como uso de recursos naturais e da agua, sauide e seguranga,
condicoes de trabalho e igualdade de tratamento no local de trabalho. Estes
temas sdo sensiveis a atuagao das empresas, pois eles afetam a produtividade
em escala igual ou maior que a atuagao da empresa afeta estes sistemas.

Por ultimo, Porter & Kramer (2011) julgam como um dos fatores que geram o
valor compartilhado a promogao dos clusters locais, uma vez que nenhuma

empresa € autossuficiente e dependem de diversos aspectos para realizar suas
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atividades. Sao exemplos: a infraestrutura de transportes e logistica local, a
educagao prestada pelo ensino publico, o grau de pobreza e o nivel da satude
publica.

Estas trés alternativas para geracao do valor compartilhado sao mutuamente
reforcadas entre si. O valor compartilhado contribuiu muito para a
compreensao da relagao da empresa com a sociedade e sua importancia como
uma das principais forcas atuais para fomentar o crescimento econdmico

mundial. Esta conclusao € reforgada por Porter & Kramer (2011) em:

Nem todo lucro é igual — ideia que se perdeu no foco estreito e imediatista do
mercado financeiro e em muito do pensamento administrativo. O lucro que
envolve um proposito social € uma forma superior de capitalismo — forma que
permitira a sociedade avancar mais rapidamente e, a empresas, crescer ainda
mais. O resultado é um ciclo positivo de prosperidade empresarial e social que
torna sustentavel o lucro.

No entanto, muitos personagens do mundo académico criticaram o conceito
de valor compartilhado por falta de originalidade (Crane, Palazzo, Spence, &
Matten, 2014; Denning, 2011; Wooldridge, 2011) e por ser vago em alguns
sentidos, como: ndo considerar possiveis tensdes entre os objetivos econdmicos
e os sociais, ignorar inconformidades de padrdes legais morais — assumindo que
todas as empresas estdo em compliance com tais padrOes, e se basear em uma
concepgao superficial da empresa.

A principal contribuigao e forca deste conceito foi a propagacao dos valores
sociais e do foco de atuagdao socialmente responsavel que deve ser adotado
pelas empresas e pode consequentemente colaborar com o surgimento de

praticas empresariais socialmente benéficas.
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2.1.3.3 A estratégia do oceano branco

Em consonancia com o principio orientador de valor compartilhado, que é a
centralizagdo das ag¢Oes sociais na empresa, surge o conceito de estratégia do
oceano branco. O autor cita que nao inventou a estratégia em si, e que no
maximo a nomeou, pois ela ja existia e ja era aplicada por diversas empresas.

A estratégia do oceano branco (EOB) condiz com a forma de fazer negocios
sem medir o sucesso com indicadores como lucro, quota de mercado ou valor
compartilhado, mas medir através de devolver este sucesso para a sociedade.
(Dr. Sumet Tantivejkul apud Chanchaochai, 2012). A EOB baseia-se em alguns
ensinamentos budistas e utiliza um foco social e ecoldgico, sem se concentrar
exclusivamente no lucro (Somton, 2012).

Ao longo do livro é possivel observar alguns principios que nortearam a
definicao do conceito. O primeiro encontra-se no livro “The Entrepreneur: 25
Golden Rules for the Global Business Manager” de William Heinecke e Jonathan
Marsh (2003) e consiste na afirmacao: “O maior atributo de uma empresa bem
sucedida € a habilidade de devolver este sucesso para a sociedade”. O segundo
€ uma ideia que pode perceber-se ao longo do livro, onde tudo que a sociedade
prove para a empresa deve ser devolvido em dobro para a sociedade.

Assim como as demais estratégias com foco social, a EOB possui seus pilares
ou valores basilares. Estes sao: ética, integridade, honestidade, partilha social,
preservacao dos recursos naturais, e protecdo do meio ambiente. Importante
destacar que nesta estratégia, considera-se primariamente as dimensodes sociais
e ambientais. Por mais que a dimensao econdmica ocupe um papel secundario,
“a EOB é flexivel e concorda que uma empresa lucrativa também é moralmente
aceitavel e sustentavel em seu meio envolvente” (Chanchaochai, 2012).

Assim como as estratégias de RSC, a EOB ¢é alicercada no tripé da
sustentabilidade, em suas dimensodes: pessoas, planeta e performance. No

entanto, é adicionado um elemento — taxado como essencial — para mover a
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empresa e seus colaboradores no mesmo caminho de forma determinada e
ética. Este elemento é a paixao, que pode ser interpretado como vontade e
determinacao de fazer o melhor para a empresa e a sociedade, dentro do que se

considera moralmente correto.

Crescimento

Econdomico

Paixao

Tripé da
Sustentabilidade ' -
Prote¢do

Ambiental

Pessoas Planeta

Figura 5: Three Bottom Line da Estratégia do Oceano Branco
Fonte: Retirado de Chanchaochai (2012)

Assim como o triple bottom line e as estratégias de RSC, para atingir um
crescimento e desenvolvimento sustentavel, a EOB deve transcender a esfera
corporativa e atingir a esfera individual. Somente disseminando fortemente os
valores da EOB para cada individuo da organizagdo, a nivel da
responsabilidade social individual, que é possivel almejar a sustentabilidade

empresarial (Chanchaochai, 2012).
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Por mais que assemelhe-se muito a conceitos como governanga corporativa,
RSC e valor compartilhado, diferengas sutis podem ser percebidas em sua
concepgao.

A forma de negocios explicada pela governanga corporativa esta diretamente
direcionada ao comportamento ético e gestdo transparente, e € construida
através de mecanismos de controle e procedimentos visando transparéncia,
justica e equidade para todas as partes envolvidas, e agindo em sintonia e a
favor da responsabilidade social. No entanto, nao engloba as preocupagoes
cada vez mais crescentes com a escassez de recursos do meio ambiente, também
ndo incorpora as preocupagoes com situagoes de injustica social fora da esfera
empresarial, entre outros. Por esses motivos, ao invés de serem iguais sao
considerados complementares. A EOB reforca os pilares promovidos pela
governanca corporativa e vice-versa.

EOB é também normalmente interpretada como uma forma de RSC, ja que
seus principais objetivos consistem em contribuir positivamente para o
ambiente e para a sociedade ao seu redor. A principal diferenca é que a EOB
introduz os seus pilares — valores éticos, moralidade, justica, equidade e
decéncia — como diretriz para todas as operacoes das empresas, enquanto o RSC
introduz atividades que pregam esses valores complementarmente as demais
atividades da empresa (Chanchaochai, 2012).

O conceito de valor compartilhado de Porter & Kramer (2011) em muito se
assemelha a EOB. No entanto, caracteristicas sutis os diferem em seu aspecto
socioambiental. Destaca-se principalmente que, para a EOB, o lucro é
importante mas ocupa uma importancia secunddria frente ao bem social,
enquanto no valor compartilhado, o lucro e o bem social sao igualmente
importantes e ocupam posigoes paralelas.

Nos exemplos citados no livro White Ocean Strategy, nao parecem haver

evidéncias robustas de empresas que atuem visando o bem social acima do
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desempenho econdmico, mas sim de empresas que desempenham suas
atividades econdmicas em cima de necessidades especificas da sociedade
gerando melhorias sociais e ambientais e eficiéncias em sua estrutura de custo
ou retornos devido ao reconhecimento de seus stakeholders, gerando possivel

aumento reputacional.

2.1.4 O valor social e a reputagao corporativa

Conforme apresentado nas evidéncias da Tabela 5 e do Grafico 4, os
consumidores valorizam o comportamento socialmente responsavel e assumem
que as empresas 0 empregue em suas atividades cotidianas. Sabe-se que desde
o inicio do processo competitivo os clientes tém o potencial de desempenhar
uma das principais forgas das atividades empresariais. Portanto, é de se esperar
que eles moldem o ambiente no qual as empresas estao inseridas.

Para as empresas satisfazerem as necessidades da sociedade e terem sua
responsabilidade social reconhecida pelos seus stakeholders, é preciso que elas
tenham formas para divulgar suas agdes sociais. No entanto, para satisfazer
seus shareholders, é necessario que as empresas tenham maneiras de mensurar o
impacto e o retorno de suas atividades de RSC.

Na busca de evidéncias empiricas sobre a capacidade de se ter resultados
provenientes das atividades corporativas de responsabilidade social,
novamente observou-se que nao ha confluéncia. Os estudos analisados
apresentam resultados diversos sobre as consequéncias das atividades de RSC
sobre a performance das empresas, tais quais: resultados inconclusivos
(Aupperle et al., 1985; Jones & Murrell, 2001), neutros (McWilliams & Siegel,
2001; Parket & Eilbirt, 1975), impactos positivos na performance (Ferreira, 2004;

McWilliams & Siegel, 2011; Rossi, 2009), impactos negativos na performance
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(Lys, Naughton, & Wang, 2014) e aumento da reputagao corporativa (Fombrun,
Gardberg, & Barnett, 2000; Machado Filho, 2002; Tsoutsoura, 2004).

As andlises empiricas sobre a relagao entre RSC e rentabilidade comecaram a
aparecer em meados de 1970, mas nao resultou em consenso. Uma das
correntes contrapde que a RSC desta época foi motivada por consideragoes de
ordem social, ndo econémicas e que embora tenha havido pressao substancial
dos pares entre as empresas a se tornarem mais filantropicas, ninguém alegou
que essas empresas eram susceptiveis de serem mais rentdveis do que os seus
concorrentes (Vogel apud Carroll & Shabana, 2011)%. No entanto, uma crenga
fundamental entre os seus empresarios e estudiosos € que a responsabilidade
social das empresas compensa para a empresa, bem como para os stakeholders e
para a sociedade da empresa em geral (Burke & Logsdon, 1996).

No que concerne retornos financeiros tangiveis de investimentos em
atividades de RSC — como retorno no valor das a¢des, maior rentabilidade e
aumento do valor de mercado — diversos trabalhos comprovam ganhos
estatisticos. Uma sintese destes estudos encontra-se no Anexo II.

De forma um pouco mais simples, algumas comparacoes podem ser feitas
visando demonstrar resultados tangiveis na performance financeira das
empresas. Uma delas é promovida pelo instituto Etisphere e compara o
desempenho do indice WME — que engloba o resultado das a¢des das empresas

classificadas como mais éticas do mundo — contra o famoso indice S&I 500.

3DJ. Vogel, “Is there a market for virtue? The business case for corporate social responsibility.” California
Management Review, 47, 2005, pp. 19-45.
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World’s Most Ethical Companies VS. S&P500

Grafico 5: Retorno anual do indice WME x S&P 500
Fonte: Retirado do relatdrio Best practices, leading trends & expectations of the world’s most ethical
companies do Etisphere Institute (2011)

Para o mercado brasileiro, comparagdes semelhantes sao feitas normalmente
comparando o retorno do indice ISE (Indice de Sustentabilidade Empresarial) —
engloba empresas listadas na BM&FBOVESPA sob o aspecto da
sustentabilidade corporativa — e o Ibovespa — formado pelas empresas com
maior volume de negociagOes na bolsa brasileira BM&FBOVESPA. O ISE é um
indice de agdes que age como referencial de sustentabilidade sendo formado
por empresas comprometidas com os conceitos de responsabilidade social e
desenvolvimento sustentavel.

Utilizando os retornos médios anuais dos indices, observou-se no Grafico 6
que, do ano de 2010 até grande parte de 2014, o ISE apresentou retorno anual
superior ao Ibovespa, sendo superado apenas no segundo semestre de 2014.

Andlise semelhante feita em 2012 pela BM&FBOVESPA, compara os retornos
e a volatilidade de fundos de acdes de empresas socialmente responsaveis e o
IBOVESPA. Em ambas as comparagoes, € possivel notar nos Grafico 6 e Grafico
7 que os investimentos em agOes sustentdveis sdo mais rentdveis e menos

volateis.
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ISE x IBOVESPA

Grafico 6: Retornos anuais do ISE e do Ibovespa
Fonte: Retirado de BM&FBOVESPA (2014)

Retorno acumulado no periodo
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Grafico 7: Retorno e Volatilidade de fundos de ac¢des sustentaveis e

IBOVESPA

Fonte: Retirado de Centro de Estudos em Sustentabilidade da

Fundacao Gettlio Vargas (2012)
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No que diz respeito aos resultados intangiveis, é possivel destacar quatro
beneficios esperados resultantes da atuagdao socialmente responsavel das
empresas, tais quais: vantagem competitiva como first mover, possibilidade de
influenciar na esfera de regulacao, ter acesso ao conhecimento em iniciativas
voluntarias, e o ganho reputacional (Centro de Estudos em Sustentabilidade da
Fundacao Gettlio Vargas, 2012).

O aumento da reputagao da empresa e de sua imagem no mercado, ¢ um dos
principais motivos pelo qual uma empresa adota uma postura socialmente e
ambientalmente responsavel (Vilha & Quadros, 2012). Por este motivo,
programas de responsabilidade empresarial sao tratados como gastos
necessarios (Porter & Kramer, 2011).

A reputagao é uma palavra proveniente do latim e seu significado esta
relacionado a fama, renome; opinido publica favoravel ou desfavoravel (Editora
Melhoramentos, 2012). Para a empresa MERCO (Monitor Empresarial de
Reputacao Corporativa), a reputacdo corporativa é resultado da valoracao de
imagens da empresa, a partir da percepcao de seus stakeholders, e constitui um
precioso recurso intangivel (Revista Exame, 2013). De forma mais detalhada,

temos a descri¢ao de Silva Neto (2013):
A identidade de uma empresa é o resultado de como o publico a enxerga por
meio das agOes de suas diversas areas e porta-vozes. O reflexo dessa identidade se
transforma na imagem da companhia, sendo que a soma de imagens positivas e

negativas, ao longo do tempo, constitui a sua reputacao.

Machado Filho (2002) atribui que a gestao da identidade corporativa, junto
de seus clientes, fornecedores, funcionarios e a sociedade no seu sentido mais
amplo, faz parte da estratégia competitiva das empresas em um ambiente de
mudancgas globais.

As atividades de RSC auxiliam a estreitar os lagos entre a empresa, seus

empregados e a comunidade que a cerca. Em sentido mais amplo, a construcao
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do capital reputacional — visto como a parcela do valor de mercado da empresa
que pode ser atribuida a percepcao da sociedade como uma corporagao de boa
conduta — afeta toda a cadeia de valor, aumentando o poder negocial da
empresa frente aos seus stakeholders (Fombrun et al., 2000). O modelo do autor
estabelece que as atividades de responsabilidade social criam ou mantém
capital reputacional sob dois aspectos: criando vantagem competitiva
(aprimorando a capacidade da empresa em atrair e manter recursos) e
minimizando riscos de perdas reputacionais.

Modelo de criagao de valor a partir de atividades de RSC:

Acoes de
Responsabilidade
Social Corporativa

Geragao de
Oportunidades
Aumento do Aumento
Capital do valor da
Reputacional empresa

Minimizacio de
Riscos

Figura 6: Criagao de valor da empresa através de atividades de RSC
Fonte: Adaptado de Fombrun et al. (2000)

Neste mesmo  sentido, duas pesquisas encomendadas pela
McKinsey&Company, buscaram identificar junto aos diretores financeiros de
empresas, investidores, e os profissionais de responsabilidade social
corporativa de todo o mundo quanto a criacdo de valor das boas praticas
empresariais, como governanga e responsabilidade social corporativa. Os
resultados destas pesquisas corroboram com o modelo de Fombrun e com a

hipotese principal deste trabalho de que as a¢does de RSC geram aumento de
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valor da empresa através do aumento de sua reputagao corporativa. Os
resultados destas pesquisas encontram-se detalhados no Anexo III.

Conforme discutido, o esfor¢o para a criagao de uma reputagao empresarial
positiva em conjunto com atividades de RSC depende majoritariamente dos
processos de comunicagao corporativa da empresa. Muitas empresas usam
pesquisas de percepgao e métricas de reputa¢dao para medir como seus esforgos
de responsabilidade social melhoram a sua reputacao e marca. No entanto, uma
série de outros fatores também influenciam a reputagao, como a qualidade do
produto, marketing e a lideranga executiva. Portanto, a atribuicao de uma
classificacao global de reputagao para qualquer a¢do tnica da empresa é um
desafio, devido a dificuldade em atribuir uma ligacdo direta entre os esforgos
de responsabilidade social e o valor do negdcio acumulado a partir de
melhorias de reputagao (Porter, Hills, Pitzer, Patscheke, & Hawkins, 2013).

Pensando na necessidade de ter ferramentas que fornecam mais do que
subsidios de controle e divulgacdo, mas que também funcionem como
ferramenta de gestdo, surgem os relatorios anuais integrados. Estes relatdrios
objetivam gerir e comunicar o desempenho financeiro, social e ambiental das
empresas. Seguindo a tendéncia da divulgagdao do desempenho baseado no
tripé da sustentabilidade, surgem alguns modelos de relatorios e algumas
normas e certificacoes sustentaveis (Instituto de Ensino e Pesquisa, 2014).

De acordo com Milani Filho (2008), estas ferramentas servem para favorecer
a reducao da assimetria informacional entre a organizagao e seus stakeholders. O
autor destaca alguns instrumentos, como: a norma NBR 16001, o relatério de
sustentabilidade do GRI (Global Reporting Initiative), a norma internacional
SA 8000 (do Social Accountability Institute), a norma de desenvolvimento
sustentavel AA 1000 (do Institute of Social and Ethical Accountability), os
indicadores de responsabilidade social do Instituto Ethos e do Balanco Social

criado pelo IBASE (Instituto Brasileiro de Analises Sociais e Econémicas).
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2.2 Instrumentos para auxiliar a medir o valor social

Neste topico serao abordados de forma mais detalhada os relatorios de
divulgacao da responsabilidade social corporativa que objetivam auxiliar na
explanacdo da atuacdo das empresas nas dimensdes econdmicas, sociais e

ambientais e algumas das principais certificagcoes e ferramentas neste certame.

2.2.1 Balango Social ou Relatorio de Sustentabilidade

O balango social ou relatdrio de sustentabilidade é um relatdrio empresarial
anual que visa apresentar os principais indicadores de desempenho sustentavel
baseado no triple bottom line e das atividades de RSC. E considerado um
documento contdbil, seguindo todas as particularidades da contabilidade, sem
apurar, no entanto, lucro ou prejuizo social. Tem como principais caracteristicas
a transparéncia e publicidade das a¢des de RSC realizadas no exercicio, de
modo a estreitar o relacionamento da empresa com a sociedade, aumentando o
didlogo com seus stakeholders e esclarecendo os objetivos presentes, as
expectativas futuras e os resultados passados (Pereira et al.,, 2010). Por estes
atributos, o balanco social contribui ainda com a ampliacao da importancia da
responsabilidade social corporativa na estratégia adotada pela empresa
(Instituto Ethos, 2007a). O balango social contempla informagdes qualitativas e
quantitativas que servem de base para o planejamento estratégico da empresa.

De acordo com o (Instituto Ethos, 2007b):
Em resumo, o balanco social é: um levantamento dos principais indicadores de
desempenho econdmico, social e ambiental da empresa e um meio de dar
transparéncia as atividades corporativas; um instrumento que amplia seu didlogo
com todos os publicos com os quais a empresa se relaciona; uma ferramenta de
auto avaliacdo, que d4 a empresa uma visao geral sobre a sua gestdao; uma forma
de esclarecer quais os objetivos e os valores da empresa no passado, no presente e

no futuro; o ponto de partida para o planejamento do ano seguinte; um
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instrumento para ampliar a importancia da responsabilidade social na estratégia
corporativa; uma forma de se reunir informagdes sobre as expectativas e a
percepcao da sociedade e dos parceiros da empresa sobre seu desempenho; um
relato dos desafios identificados pela empresa; e uma coleta de evidéncias da

habilidade da organizagao para lidar com os desafios futuros.

O balango social esta principalmente difundido no Brasil em dois modelos: o
modelo de balanco social do instituto brasileiro IBASE, ou o modelo de
relatério de sustentabilidade da iniciativa internacional Global Reporting
Iniciative (GRI) (Instituto Ethos, 2007a). Estes modelos podem ser observados no

Apéndice I e no Apéndice II, respectivamente.

2.2.2 Os indicadores de sustentabilidade do Instituto Ethos

Os indicadores para negocios sustentdveis e responsaveis foram
desenvolvidos pelo Instituto Ethos, para auxiliar as empresas na divulgacao de
suas atividades de responsabilidade social. Seus objetivos consistem em apoiar
as empresas na incorporacao da sustentabilidade e das atividades de RSC em
suas estratégias corporativas, avaliar a penetragao da sustentabilidade e da RSC
nas empresas, e auxiliar na fixagao de estratégias, processos e politicas (Instituto

Ethos, 2014a). Maiores informagoes sobre os indicadores no Apéndice III.

2.2.3 A norma NBR 16001

A norma brasileira 16001 (NBR 16001) estabelece regras minimas para a
gestaio da RSC pautadas nos principios da legalidade, éticos, do
desenvolvimento sustentdvel, da transparéncia e da promogao da cidadania.
Esta norma visa certificar empresas que possuam sistemas de gestao
socialmente responsaveis, o que nao significa que a organizacdo seja
socialmente responsavel (Associacdao Brasileira de Normas Técnicas, 2004). As

principais caracteristicas desta norma encontram-se no Apéndice IV.
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2.2.4 A norma internacional SA 8000

A norma internacional SA 8000, ¢ uma norma da Social Accountability
International (SAI) que é tida como um dos padrdes de certificagao mais aceitos
no mundo no que condiz a metodologias de auditoria dos locais de trabalho.
Esta norma aborda diversos temas, como: discriminagao; jornada de trabalho;
liberdade de associagio e negociagdo coletiva; praticas disciplinares;
remuneragao e sistemas de gerenciamento; satde e seguranga do trabalho;
trabalho escravo e infantil (SGS Group, 2014).

O Brasil aparece como 6° pais com mais empresas certificadas pela norma

internacional SA 8000 (Social Accountability Accreditation Services, 2014).

2.2.5 A norma AA 1000

A norma AA 1000 é uma norma internacional de gestao da RSC com énfase
na contabilidade, auditoria e relato social e ético. O documento foi elaborado
pelo Institute of Social and Ethical AccontAbility (ISEA) através de um inquérito
alargado envolvendo as partes interessadas (stakeholders). Pode ser definida
como a responsabilizagao dos atos praticados pelos gestores devido aos poderes
outorgados pelas organizagoes (AccountAbility, 2008). Os principios, diretrizes

e 0 processo desta norma estdo descritos no Apéndice V.

2.2.6 O lucro social

O lucro social é um indicador criado pela Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecudria (Embrapa) — empresa publica brasileira ligada ao Ministério da
Agricultura, Pecudria e Abastecimento — que objetiva relacionar o resultado
social com a produtividade.

Este indicador é formado por varidveis distintas que sao inseridas no

relatorio social da empresa e relacionam a receita operacional liquida com os
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investimentos sociais. Traduz, portanto, o montante investido em atividades de

RSC (Pereira et al., 2010). Este indicador encontra-se explicado no Apéndice VI.

2.2.7 O retorno social do investimento

O retorno social do investimento ou SROI (social return on investment) é um
modelo que visa quantificar monetariamente os impactos das atividades

ambientais e sociais de uma empresa. De acordo com a empresa internacional

The SROI Network (2012):

SROI é uma estrutura para mensuragao e contabilizacao para um conceito muito
mais amplo de valor; que visa reduzir a desigualdade e degradacdo ambiental e
melhorar o bem-estar através da incorporagao de custos e beneficios sociais,

ambientais e econdmicos.
Esta ferramenta transforma o valor total do investimento em resultados
sociais ou ambientais que sao atribuidos a um valor financeiro estimado. Estes
valores estimados sao somados ao valor econdomico real da empresa em ordem

a obter um valor econdmico total (Smit, 2012).

2.3 O Mercado Brasileiro

s

E uma caracteristica comum dos paises emergentes priorizar o crescimento
econdmico em detrimento de fatores socioambientais. Esta caracteristica é
consequéncia da persecucao de progresso econdmico e da escassez de recursos
financeiros (da Silva & Quelhas, 2006).

Conforme explicado até agora, o desenvolvimento sustentavel de uma nagao
pode ser visto como o resultado da equacao que equilibra os aspectos
ambientais, sociais e econOmicos dos seus setores e industrias. No quesito
econdmico, o Brasil é visto como uma nacao forte por ocupar o posto de 72
maior economia do mundo (International Monetary Fund - IMF, 2014).

Esta posicdo € consequéncia de um tremendo crescimento econdémico nos

ultimos anos, acompanhado de fortes transformagdes nas esferas sociais e
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ambientais. A economia brasileira cresceu e se estabilizou as custas de sua
sociedade e de seu meio ambiente (Organizagao Brasil Sustentavel, 2014).

Neste cenario de priorizacao da vertente econdmica ante a importancia social
ou ambiental, as empresas brasileiras estdao se adaptando a tendéncia mundial
de implementar atividades incorporando os principios do desenvolvimento
sustentavel para combater caréncias nas esferas sociais e ambientais. Uma das
evidéncias desta tendéncia ¢ o aumento constante no numero de empresas
associados ao Instituto Ethos, que em seu inicio no ano de 1998 contava apenas
com 11 empresas e desde entdo obteve um crescimento exponencial atingindo a
marca atual de 613 empresas cadastradas, sendo destas 74,7% da regiao
sudeste, que é o principal polo econémico do pais (Instituto Ethos, 2014b).

Um estudo sobre a sustentabilidade do Brasil do Nucleo de Sustentabilidade
da Fundagao Dom Cabral, visa reportar a compreensao e a evolucao da
sustentabilidade corporativa no Brasil, e contempla 602 empresas brasileiras.
Vale destacar, que conforme a Figura 7 mais de 50% das empresas encontram-se

na regiao sudeste do pais.

o "J Regiao Sudeste 364
Regido Sul
»m Brasil '

Figura 7: Escopo da pesquisa Estado da gestao para a sustentabilidade no Brasil
Fonte: Retirado do relatorio Estado da gestdo para a sustentabilidade no Brasil
realizado pelo Ntcleo de Sustentabilidade da Funda¢ao Dom Cabral (2014)
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De acordo com o estudo citado, o Brasil ainda encontra-se em um momento
de engajamento de suas responsabilidades sociais, onde o principal desafio é a
criacao de capacidades internas para a solugao de questdoes ambientais e sociais.
Por mais que o relatério destaque que 66% das organizagOes inqueridas
possuem uma estrutura responsavel por questdes de sustentabilidade, esta
informagao contrasta diretamente com a percep¢ao das empresas de que 64%
das demais empresas que se dizem sustentdveis ndo estao verdadeiramente
engajadas, tendo a sustentabilidade apenas no discurso (Fundacao Dom Cabral
- Ntucleo de Sustentabilidade, 2014).

Portanto, o Brasil encontra-se em um momento de concretizar seu discurso e
adquirir as competéncias necessarias para balancear as agOes sociais e
ambientais visando os gargalos e oportunidades nestas esferas e incorporando a
sustentabilidade em todos os niveis da organizac¢ao. S6 assim poderd garantir o
engajamento eficaz de toda a empresa para alcangar seus objetivos economicos,

sociais e ambientais de forma equilibrada.
2.3.1 A competitividade do mercado brasileiro

A forca econdmica brasileira encontra-se em estado de alerta. No ano de
2014, estima-se que o pais teve um crescimento modesto de seu produto interno
bruto na escala de 0,14% — conforme o ultimo Relatério de Mercado Focus do
Banco Central do Brasil (2014) — o que equivale a 7% da expectativa de um
crescimento de 2,00% — conforme o ultimo relatério do ano anterior do Banco
Central do Brasil (2013).

Os motivos para tal desempenho, recaem sobre as dificuldades enfrentadas
devido as mudancas recentes da economia global no que concerne a reducao do
preco internacional das commodities e as saidas de capital, que havia entrado
no pais a partir de algumas economias avancadas durante o auge da crise

financeira mundial (World Economic Forum, 2014).
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Com estes fatores, o Brasil perdeu uma posicao no indice de competitividade
global, atingindo a 572 posicao em seu ranking geral. De acordo com o relatorio
global de competitividade, este declinio é impulsionado pelo fraco progresso
em enfrentar problemas persistentes de infraestrutura de transportes, aumento
das preocupacgdes sobre a eficiéncia do governo, corrupg¢ao e uma percepgao de
deteriora¢ao do funcionamento das suas institui¢des. Outro ponto destacado, é
o sistema de educagao deficiente que nao fornece trabalhadores com o conjunto
necessario de competéncias em um pais que encontra-se em processo de
transicao em direcado as atividades baseadas em conhecimento.

Este indice geral é aberto em 114 indicadores que sao agrupados em 12
pilares e classificados em 3 categorias (requisitos basicos, impulsionadores de
eficiéncia, fatores de inovacgao e sofisticagao). A classificagao do Brasil conforme
estes pilares e estas categorias, pode ser observada na Tabela 6. A tabela com

todos os indicadores pode ser encontrada no Anexo II.

2014-2015
Rank
Categoria: Requisitos Basicos 83
Instituicoes 94
S mmeestuwa 76
5
E Ambiente macroeconémico 85
Categoria: Impulsionadores de Eficiéncia
Ensino superior e treinamento 41
,  Hdéncadomeradodebens 1B
v Eficiéncia do mercado de trabalho 109
<
=

58

Desenvolvimento tecnolégico

Categoria: Fatores de Inovacao e Sofisticacao 56

Sofistica¢do das industrias 47

Pilares

Tabela 6: Classificagao aberta do Brasil no indice de competitividade global
Fonte: The Global Competitiveness Report 2014-2015
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Ao analisarmos o desempenho competitivo brasileiro junto com paises

ocupa a posicao de destaque relativa a uma das maiores economias mundiais,

vide Tabela 7 e Tabela 8.

) . . Innovation and

Basic Requirements Efficiency Enhancers .

Sophistication Factors
GCI2014-2015
BRICS' rank X Country 2014-2015 rank 2014-2015 rank 2014-2015 rank
ran
1 28 China 28 30 33

3 56 South Africa 89 43 37

5 70 India 92 61 52

Tabela 7: Indice de Competitividade Global dos BRICS
Fonte: The Global Competitiveness Report 2014-2015

Public institutions Market competition Labor market efficiency
Rank of the 20
GCI2014-2015
largest emerging X Country 2014-2015 rank 2014-2015 rank 2014-2015 rank
ran
economies
1 20 Malaysia 9 19

3 28 China 43 86 37

5 34 Indonesia 53 57 110

7 45 Turkey 67 44 131
e
9 53 ussian 102 119 45
Federation

11 57 Brazil 104 135 109

13 66 Colombia 123 127 84

Iran, Islamic
Rep.

—_
o1
(o]
w
\O
[e3)

121 142

—_
N
—_
—_
o]
o]

%

101 126 140

19 129 Pakistan 125 108 132

Tabela 8: Indice de Competitividade Global das 20 maiores economias emergentes
Fonte: The Global Competitiveness Report 20142015
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2.3.2 A competitividade sustentdvel do mercado brasileiro

Em uma época em que o sucesso de uma organizacao ¢ medido conforme
seu desenvolvimento sustentavel, o relatorio de competitividade global do WEF
(World Economic Forum) agrega coeficientes ambientais e sociais para medir a
competitividade sustentavel dos paises. O impacto destes coeficientes de
sustentabilidade no indice de competitividade global brasileiro nao alterou sua
posicao ao analisar o indice de competitividade sustentavel global.

Em termos de sustentabilidade social, o relatério aponta que a desigualdade
social ainda € muito alta e, apesar de alguns avangos positivos, o pais ainda se
caracteriza pelo acesso limitado da sua populagdo ao sistema de satde e a rede
de seguranca. No entanto, na esfera social existem fatores que compensam estas
caréncias, como: uma baixa taxa de desemprego na faixa etaria de jovens e no
acesso de quase toda a sua populagao a agua potavel.

Do ponto de vista ambiental o Brasil é considerado um pais de riquezas
naturais abundantes, o que permite que grande parte da sua populacdo tenha
acesso ao minimo necessdrio para sua sobrevivéncia. Questdes como o
desmatamento e a falta de operagdes significativas no tratamento da dgua sao
indicadas como as mais importantes caréncias a serem combatidas. Na esfera
ambiental também ha aspectos positivos, o nivel de intensidade e concentragao
de particulas de carbono na emissao de gases causadores do efeito estufa é mais

baixo comparativamente a paises em estdgio similar de desenvolvimento.
2.3.3 Oportunidades para o desenvolvimento competitivo do
Brasil

Vale destacar que as dimensdes que impulsionam o Brasil a ser a 7% maior
economia mundial e 5% maior na¢ao em termos de populagao (United Nations,

2014) — com aproximadamente 200 milhdes de habitantes — fazem com que estas
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caréncias sejam vistas como oportunidades rumo ao caminho do
desenvolvimento sustentavel (Porter & Kramer, 2011; Prahalad, 2007).

Nao obstante, o Brasil ainda se beneficia de vantagens importantes,
especialmente pelo seu mercado de grande tamanho e sua comunidade de
negocios relativamente sofisticada. Para atingir um desenvolvimento
sustentavel o pais precisa melhorar suas praticas sociais e ambientais.

Na esfera social, o Brasil precisa melhorar seus programas de inclusao social
para reduzir a desigualdade entre as suas classes sociais e precisa urgentemente
melhorar seus servigos publicos de satide, educacao e seguranga.

No que concerne a esfera ambiental, o pais necessita adotar regulamentos
ambientais mais rigorosos para se certificar de que seu capital natural é gerido
de forma responsavel e continuara a ser um trunfo para as geragoes futuras.

Por mais que o pais ainda tenha que se esforcar para almejar um
desenvolvimento sustentdvel, algumas grandes empresas brasileiras tém dado
o exemplo tanto em esfera nacional quanto global no quesito sustentabilidade.

Em 2013, o relatério The Global 100 — que busca avaliar a sustentabilidade
corporativa de forma objetiva e transparente — elaborado pela empresa
Corporate Knights Capital, elencou 5 empresas brasileiras entre as 100
empresas com as melhores praticas de sustentabilidade corporativa e
responsabilidade social, vide. Na prévia de 2014, as empresas Natura

Cosméticos e Brasil Foods (BRF) aparecem no ranking.
Rank Nome da Empresa

2 Natura Cosméticos SA
43 Companhia Energética de Minas Gerais S.A.
49 Vale SA
74 Companbhia Brasileira de Distribui¢ao (Grupo Pao de Agtcar)
100 Banco do Brasil SA

Tabela 9: Empresas brasileiras constantes no rank The Global 100
Fonte: Relatorio The Global 100 da Corporate Knights Capital (2014)
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Capitulo 3

3 Modelo proposto

O modelo proposto leva em consideracao auxiliar na investigacao da
hipotese e dos objetivos deste trabalho. O modelo se baseia em cinco pilares
para definir como as empresas praticam as atividades de RSC. Este modelo
pretende mapear em que grau as atividades de RSC estao inseridas na
estratégia corporativa da empresa, quais as motivac¢des para sua adogao, de que
forma as acdes sao comunicadas para seus stakeholders, para quais
stakeholders a empresa foca suas atividades e como ela operacionaliza estas
praticas.

Na dimensdo estratégica, supde-se que a empresa pode implementar as
praticas de RSC de trés formas. Na primeira estas praticas estao presentes em
toda a cadeia de valor da organizagao, desde seus colaboradores, no
relacionamento com os stakeholders externos da empresa, e nas metas e
objetivos da empresa — similar as estratégias do oceano branco e do valor
compartilhado. Na segunda as praticas estao presentes de forma parcial na
organizacao, sendo utilizadas em algumas dreas de atuacdo com objetivos
especificos, como inovagdes tecnoldgicas ou atuar em nichos ainda nao
explorados — conforme descrito nas estratégias do oceano azul — ou adquirir
diferenciacdo e vantagem competitiva frente a seus concorrentes — seguindo o
ambiente das estratégias do oceano vermelho. Na ultima, as atividades de RSC
nao estdo presentes na estratégia corporativa, dando a entender que foram
praticadas apenas com o intuito de atender a aspectos regulatdrios, demandas
legais ou pressoes da sociedade.

Na dimensao de motivagoes, encontram-se os verdadeiros objetivos pelos

quais as praticas de RSC sao incorporadas nas empresas. O primeiro objetivo
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estd em linha com a pratica mais pura da responsabilidade social que é a
percepcao das caréncias da sociedade e basear seus negocios para suprir esses
gargalos para criar valor social e valor para empresa. No segundo objetivo, as
atividades de RSC cumprem o proposito de ajudar a sociedade, sem
necessariamente sanar as caréncias ou ter relacao com as atividades nucleares
da empresa. O ultimo objetivo baseia-se na principal hipdtese deste trabalho,
em que a criacao de valor das atividades de RSC estao no aumento da
reputagao das empresas. Este aumento reputacional pode vir através de atender
demandas da sociedade por produtos e servigos mais responsaveis, captar
recursos no mercado de capitais através de uma postura sustentavel, ou para
contrapor potenciais prejuizos causados ao ambiente ou sociedade.

A forma de divulgacdo da empresa é a dimensao que trata a maneira de
comunicacio das praticas socialmente responsaveis. E suposto serem
divulgadas através de campanhas especificas de propaganda e publicidade,
através dos relatorios de sustentabilidade como o balanco social e informagoes
por meio de seu dominio na internet.

As atividades de RSC podem ser focadas para publicos internos — como
funciondrios, empresas parceiras ou fornecedores — ou focadas para publicos
externos as empresas — como a sociedade em geral, o meio ambiente e os
clientes da empresa.

A forma de realizacdo das praticas de RSC é a dimensao que trata se a
empresa internaliza esta atividade ou se as realiza através de organizagoes
externas — como fundagOes, organizagdes nao governamentais ou outras
agéncias e empresas do terceiro setor.

A aderéncia deste modelo sera testada nos estudos de caso.

O modelo esta esquematizado na Figura 8.
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Figura 8: Modelo para caracterizagao da RSC
Fonte: Elaborado pelo autor
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Capitulo 4

4 Metodologia Utilizada

A metodologia a ser utilizada pode ser encarada como um dos pontos de
maior importancia de uma pesquisa. Caso a escolha do método seja equivocada,
pode comprometer o alcance dos objetivos da pesquisa.

A questao de investigacdo do presente trabalho discorre sobre a
possibilidade de geracdo de valor na adogdo de praticas socialmente
responsaveis pelas empresas. A hipotese principal estd pautada na suposigao de
que o valor gerado recai principalmente na forma de aumento da reputacado
corporativa.

Considerando estes dois condutores importantes, a metodologia do estudo
de caso foi adotada por considerar que é a mais apropriada para testar a
hipotese explicitada anteriormente devido a seu carater qualitativo e também
pela dificuldade em generalizacdo da hipotese em um pais de dimensoes
continentais — como o Brasil — e com barreiras que dificultam a obtengao de facil
acesso as empresas e suas informacoes.

Nas subsec¢oes seguintes explica-se a razao pela qual esta metodologia foi
escolhida, além do motivo pela escolha das empresas constantes nos estudos de
caso, as etapas de coleta, tratamento e andlise de dados, e 0 modelo criado para
teste das hipdteses vinculadas aos objetivos da pesquisa para compreensao das

praticas de responsabilidade social corporativa em empresas brasileiras.
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4.1 A Escolha da Metodologia

Inicialmente, visando conhecer mais profundamente o tema da pesquisa, foi
conduzida uma etapa de pesquisa exploratoria. Esta etapa justifica-se pois
permite maior familiaridade com o tema do problema de investigacdo
auxiliando na constitui¢ao de hipdteses (Gil, 2002).

Esta fase inicial baseou-se em uma extensa revisao de literatura, recorrendo a
dados primdrios e secunddrios, tais quais: revisao bibliografica de obras de
referéncia, teses e dissertagOes, levantamento de informagdoes e dados
documentais em artigos de revistas especializadas, sites de internet, jornais,
congressos, seminarios e outros periodicos cientificos.

Apés esta etapa, o trabalho teve que ser analisado sobre as opgdes de
métodos de pesquisa qualitativos ou quantitativos. A alternativa quantitativa
foi descartada tendo em vista a escassez de literatura sobre a questao de
investigagdo sob essa dtica e também pela falta de informagdes necessarias
quantificdveis acerca da responsabilidade social das empresas devido ao
controle pouco eficaz da vertente de geracao de valor social.

Yin (2001) cita que as investigagdes com metodologias qualitativas podem
ser: analise de arquivo, estudo de caso, experimento, historia e survey. Para as
pesquisas de carater exploratorio o autor cita que os métodos que mais se
adequam sdo o estudo de caso, método experimental e o histérico. De forma
simplificada estas metodologias tendem a responder questdes “como” e
“porque”.

O método histérico é aconselhado para ocasides onde nao ha acesso ou
possibilidade aos eventos comportamentais. Neste caso, a investigagao baseia-
se na andlise de dados passados como fontes de evidéncias. O método
experimental envolve controle pleno sobre os eventos comportamentais. O

método historico foi descartado devido ao carater contemporaneo da questao
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de investigacdo. O método experimental ndo se encaixa ao proposito do
trabalho, pois é impossivel ter pleno controle no comportamento de empresas
brasileiras, devido ao ambiente dinamico em que estdo instituidas. Ja o método
do estudo de caso, devido a quantidade de variaveis e fontes de evidéncia, se
faz necessdrio a triangulacdo de diversas fontes de pesquisa e baseia-se no
desenvolvimento de teorias e hipéteses na condugao da coleta, tratamento e
andlise de dados (Yin, 2001), o que o faz ser o mais indicado para o trabalho em
questao.

De forma mais minuciosa, e de acordo com Stake (1978), o estudo de caso € a
modalidade de investigacdo onde o foco consiste em relacdes complexas e
problematicas. De forma similar, Yin (2001) caracteriza o estudo de caso como a
pesquisa que anseia por compreender a complexidade dos fendmenos sociais,
conservando caracteristicas de eventos da vida real. Bonoma (1985) considera
que o estudo de caso é adequado em investigagdes com carater qualitativo para
fendmenos de grande amplitude e complexidade.

Esta caracteristica comum reflete o escopo da investigacao proposta neste
trabalho, uma vez que a compreensao de como as empresas adotam praticas
socialmente responsaveis e o retorno gerado por este comportamento, sao
singulares de cada empresa e dependem de diversos aspectos, tais quais:
tamanho da empresa, sociedade em que estd inserida, aspectos legais, pressoes
dos stakeholders, entre outros. Esta evidéncia € outra justificativa para a escolha
da metodologia do estudo de caso.

De acordo com a finalidade dos estudos de caso, Stake (1978) distingue trés
variedades: intrinseco, instrumental e coletivo. Destes tipos vale destacar o
instrumental que visa aumentar e facilitar a compreensao de um assunto
extenso ao gerar insights sobre este topico. Ja o estudo de caso coletivo, estende-
se a investigacdo do fendomeno social para diversos casos, equivalendo a um

estudo instrumental de multicasos. Os casos que sao escolhidos nao
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necessariamente apresentam caracteristicas comuns, podendo sua escolha ser
devida pela crenca de que os casos em questao gerarao melhor compreensao da
questao de investigacdo ao se analisar diversos exemplos. Portanto, tanto os
casos instrumentais quanto os coletivos objetivam o esclarecimento da questao
complexa na qual foi baseada a teoria a ser testada.

De forma mais abrangente, Yin (2001) cita trés classificagdes para a utilizagao
da metodologia dos estudos de caso: casos criticos, casos extremos ou tinicos e
casos reveladores. O caso critico é aquele essencial para a formulagao e teste de
hipdteses. O caso extremo ou unico, é aquele que pode ser classificado como
inigualdvel. O caso revelador baseia-se no acesso a fendmenos nunca
estudados.

Comparando as nomenclaturas dos dois autores, observa-se que o estudo de
caso exploratdrio critico e instrumental sao equivalentes. E € esta a classificagao
que se adequa aos casos estudados.

Apés a finalidade, (Yin, 2001) classifica as estratégias para que o estudo de
caso seja abordado, consonante o ntiimero de exemplos e a quantidade de

variaveis a serem analisadas:

Projetos de Projetos de
caso tnico casos multiplos

W

Holistico
(unidade tinica de analise)

Tipos de
estudos de caso

Incorporados
(multiplas unidades de andlise)

Figura 9: Tipos basicos de projetos para os estudos de caso
Fonte: Cosmos Corporation, retirado de Yin (2001)

61



Yin (2001) recomenda os casos de estudo unico para aqueles extremos ou
reveladores, o que claramente nao se encaixa no universo deste estudo tendo
em vista que existe um nuamero elevado de empresas que praticam atividades
de responsabilidade social e devido ao debate do tema na literatura atual. A
diversidade de praticas de responsabilidade social pede um estudo multiplo,
para se comparar as alternativas possiveis. O autor cita que este tipo de caso
permite que uma investigagao mais robusta ao alinhar estudos que permitam a
analise de diversas fontes de informacdes.

No que diz respeito as unidades de andlise, os estudos de caso podem ser
incorporados ou holisticos. Os estudos de caso incorporados sdo aqueles que
consideram vérias unidades ou subunidades para andlise da questao de
investigagao. O estudo de caso holistico é aquele que examina apenas uma
unidade ou natureza global de um programa ou organizacao (Yin, 2001).

Neste trabalho serao analisados como formas essenciais de analise duas
fontes principais de evidéncia, mas com o objetivo de analisar o programa
global de responsabilidade social das empresas estudadas, sem levar em
consideragao aspectos especificos de programas individuais. Portanto, de
acordo com a classificagao de Yin (2001), este estudo de caso sera do Tipo 3,

multiplo e holistico.

4.2 A Escolha dos Casos

A escolha dos casos baseou-se na representatividade das empresas em dois
universos: o das empresas constantes no indice de sustentabilidade empresarial
e, o das empresas que ndo podem participar do indice devido a sua atividade
ser excluida entre as atividades possiveis, mas terem reconhecida suas praticas
e atividades de RSC. As empresas sao grandes empresas, com presenca tanto no
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mercado nacional quanto internacional, e devido ao destaque dado no quesito
representatividade das empresas socialmente responsdveis, presume-se que

suas praticas sociais sejam as mais desenvolvidas.

4.3 Procedimentos e Instrumentos de Coleta de Dados

Sao apresentadas seis fontes de evidéncia, como: a documentac¢do, os
registros em arquivos, as entrevistas, a observagao direta, a observagao
participante e os artefatos fisicos (Yin, 2001).

Para o presente estudo de caso, a coleta de dados se baseard em técnicas de
analise documental e entrevistas semiestruturadas. A analise da documentacgao
inclui fontes secundarias — que tém como caracteristica o fato de nao produzir
uma informacdo original, mas sobre ela trabalhar, procedendo a analise,
ampliacdo e comparacao (Gil, 2002) — como os relatorios anuais de desempenho,
os balancgos sociais e as cartilhas que incluam os projetos de responsabilidade
social das empresas. As entrevistas semiestruturadas foram conduzidas por
perguntas abertas em conversa com os representantes das empresas estudadas
conforme roteiro constante no Apéndice I.

O roteiro foi elaborado de acordo com o modelo proposto e conforme as

premissas principais deste trabalho.

4.4 Formas de Tratamento e Analise de Dados

Yin (2001) recomenda que o tratamento e andlise dos casos multiplos ocorra
de forma separada, conduzindo a andlise de cada estudo de caso de forma
criteriosa e individual, para a seguir fazer a comparacao e relagao dos casos.

Neste trabalho estruturou-se cada caso de acordo com os objetivos da
investigacao e da seguinte maneira: caracterizacao da empresa, praticas de RSC

adotadas, estrutura para desenvolvimento e planejamento das agdes de RSC,
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reconhecimento pelas atividades de RSC, e estratégias de comunica¢do das
agoes sociais.

A andlise dos questiondrios foi qualitativa e sem considerar métodos
estatisticos. Apds as andlises individuais, foram feitas comparagdoes em

agrupamentos de empresas similares e depois de casos nao similares.
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Capitulo 5

5 Estudos de Caso

Neste capitulo serao sintetizadas as informagoes obtidas em cada caso. Em
seguida, serdo analisados os aspectos em comum ou divergentes entre as

empresas selecionadas.

5.1 Vale S.A.

5.1.1 Caracterizacao da empresa

A Vale S.A. (Vale) foi criada em 1942 para exploragdo das minas de ferro. A
empresa foi privatizada e hoje é uma empresa de capital aberta negociada nas
bolsas de Sao Paulo, Nova Iorque, Paris, Madrid e Hong Kong.

Atualmente a Vale é considerada a 3* maior mineradora do mundo com
valor de mercado estimado em US$ 91,1 bilhdes (Financial Times, 2013). E
considerada a maior produtora de ferro e pelotas e a 2* maior de niquel.
Ressalta-se ainda atividades de destaque como a producao de manganés, cobre,
carvao, cobalto, ferroligas, ouro, prata e alguns fertilizantes, como os fosfatados
(TSP e DCP) e nitrogenados (ureia e amoénia) — além de operar servicos de
logistica, atividade em que é a maior do Brasil.

A empresa opera nos 5 continentes, em mais de 30 paises (Figura 10), em 13
dos 26 estados brasileiros e no seu distrito federal. Para suportar toda esta
operacao a Vale conta com mais de 200 mil funciondrios, mais de 10 mil km de

malha ferrovidria e 9 terminais portuarios proprios.
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As
operacgoes
da Vale ao
redor do
mundo

Figura 10: Atuacdo da Vale no mundo
Fonte: Relatdrio de Sustentabilidade 2013 (Vale S.A., 2013a)

Em 2014 a Vale reposicionou a sua marca alinhando sua missao, visao e
valores com as tendéncias atuais e com os conceitos de sustentabilidade. Como
missdo a empresa busca transformar recursos naturais em prosperidade e
desenvolvimento sustentdvel. Como visao a empresa almeja ser a empresa de
recursos naturais global nimero um em criagao de valor de longo prazo, com
exceléncia, paixao pelas pessoas e pelo planeta. Os seis valores da empresa

estao diagramados na Figura 11.

Avida em
1¢lugar

quem faz a
empresa

Figura 11: Valores da Vale
Fonte: Site institucional da Vale S.A

66



5.1.2 Praticas de RSC adotadas

Para este caso, contou-se com entrevistas com a responsavel pela geréncia de
relacdes com a comunidade, Liesel Filgueiras, e com o gerente geral de gestao
ambiental e auditoria, Bruno Ferraz. Os dois profissionais disponibilizaram
documentos e evidéncias acerca da atuagao responsavel da empresa.

A gerente geral Liesel destaca que:

A preocupagdo com responsabilidade socioambiental ganhou notoriedade com a
implementagdo do relatério de sustentabilidade nos moldes do GRI em 2007.
Em 2009, o departamento de sustentabilidade foi absorvido pelo departamento
de meio ambiente e foi criado um departamento de responsabilidade social para
normatizar as questoes sociais para a empresa.

A sustentabilidade estd totalmente integrada na estratégia corporativa da
Vale. Este tema engloba um dos 5 pilares estratégicos da companhia, que sao:
cuidar das pessoas, incorporar a sustentabilidade aos negocios, gerenciar o
portfolio com rigor e disciplina, focar em minério de ferro, e crescer por meio de
ativos de classe mundial.

Os investimentos em atividades de RSC fazem parte do planejamento
estratégico e da politica orcamentdria da empresa. Em 2013 a Vale aplicou cerca
de US$ 1,28 bilhdao em atividades de RSC, destes US$ 410 milhoes foram de
carater voluntdrio. Nos ultimos 5 anos, a empresa investiu cerca de 2,73% das
suas receitas operacionais liquidas entre requisitos legais e investimentos
voluntarios.

No Gréfico 8 é possivel observar a correlagao entre os investimentos em

responsabilidade da Vale e seu respectivo faturamento.
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Grafico 8: Investimento em RSC x Receitas Operacionais Liquidas da Vale
Fonte: Retirado do Relatério Anual de 2013 da Vale S.A.

No entanto, por mais que possa ser observada alguma correlacio Bruno
Ferraz afirma que “ndo hd regra instituida para alocacio de recursos em
investimentos socioambientais”.

A empresa emprega agOes para seus stakeholders internos e externos. Para
seus funcionarios destacam-se claramente as ac¢does de valorizacao do
funcionario, o reconhecimento visando a reducao da rotatividade, os
investimentos em educagdo e treinamentos, a preocupagdo com a saude e a
seguranca, e a nao discriminagao de sexo ou racga de seus funciondrios. De
acordo com Liesel “saide ¢ a primeira grande prioridade da empresa com seus
funcionarios”.

As acOes que objetivam os stakeholders externos da companhia parecem
ocupar um lugar prioritario no tema. E possivel observar diversas atividades
buscando a protecao e o desenvolvimento das comunidades onde a empresa
atua, as preocupagoes na protecao e conservagao dos recursos naturais, redugao
das emissoes de gases, a eficiéncia no uso de recursos como agua e energia, e

também o incentivo a aspectos culturais.
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Para instituir os padroes de responsabilidade da Vale, foram consultadas
diversas normas e padrdes nacionais e internacionais. “Llsamos como referéncia
normas como a 1SO 26000, a SA 8000 e principalmente o guia de direitos humanos
para empresas da ONU" (Liesel Filgueiras, Gerente Geral).

Algumas das a¢Oes de sustentabilidade da empresa serao abordadas dentro
dos seguintes topicos: funciondrios, fornecedores, comunidades, meio

ambiente, energia e dgua.

5.1.2.1 Funciondrios

Os principais esfor¢os na temadtica de educacdo, baseou-se em reduzir a
diferenca no nivel de escolaridade dos funciondrios. O compromisso deste
investimento gerou uma reducao no déficit educacional de 22%, isto equivale a
mil funcionarios que concluiram o ensino fundamental ou médio.

No tema treinamentos, a empresa investiu no desenvolvimento de seus
funciondrios e obteve média de 52 horas anuais de treinamento para seus
funcionarios, tendo um aumento de 8% e 12% na meédia de treinamento dos
lideres e especialistas, respectivamente.

A Vale busca ainda a saude e seguranca dos seus funcionarios. Por isso,
investe em diversos programas que complementem seu sistema de gestao da
saude e seguranca implantado em 2012. Destacam-se: programa de prevencao
de fatalidades no Brasil e na Africa, programa de controle da maldria,
intensificacaio do programa que visa prevenir e mitigar os riscos dos
funciondrios viajarem para outras localidades, workshops de segurancga laboral,
e campanhas de vacinacdo e doagao de sangue.

Outra conquista importante foi a criagao de mais uma clinica de satde para
atendimento dos funciondarios e familiares. Em 2013, foram mais de 12 mil

atendimentos em apenas 2 clinicas.
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5.1.2.2 Fornecedores

Mostrando a proximidade com seus fornecedores e a preocupagao com seu
desenvolvimento, a Vale concedeu financiamentos e créditos na ordem de
US$ 415 milhodes. Além do investimento, visando o fortalecimento de sua cadeia
de valor, a Vale proporciona cursos para capacitacdo dos fornecedores que

contaram com aproximadamente 700 empresas.

5.1.2.3 Comunidades

A Vale investe em educacdo almejando o desenvolvimento das pessoas
residentes nas comunidades que atua, contribuindo para a melhoria no padrao
de vida das populagdes. Para tal, a empresa ainda investe em qualificacao
profissional para jovens de 18 a 28 anos. Esta qualificacdo consiste nos
programas Jovem Aprendiz e Formagao profissional que dao ainda a
oportunidade dos jovens serem contratados pela empresa apos o término da
formacao. Em 2013, foram contratados 1.033 trainees e 99 jovens aprendizes.

Liesel destaca a importancia destas iniciativas:

“A absorcdo de contetido local é fundamental. Contratar localmente acaba por
trazer economias de captagio de funciondrios e ¢ muito melhor do que trazer
gente de fora e arcar com custos de alojamentos”.

Destaca-se também o programa Acreditar que visa capacitar a mao de obra
local das comunidades proximas ao projeto Moatize em Mogambique. Nesta
acao, mais de 1,3 mil pessoas foram formadas em cursos técnicos bdsicos ou
especificos.

No que diz respeito a satide das comunidades, a Vale assumiu o
compromisso de realizar agdes para o combate da maldria em Mogambique e
Malaui, na Africa, e estd investindo cerca de US$ 3 milhdes. Este investimento
consiste por meio de programas de educacao e disseminagao do conhecimento

para que os seus funciondrios aprendam a evitar o contdgio e a combater focos

70



de transmissdo, distribuicio de repelente e equipamentos para protecao
individual (como uniforme e mosquiteiros), e acesso a assisténcia médica e
diagnostico laboratorial por meio de infraestrutura propria da empresa.

A Vale também criou o Programa de Prevencdo e Enfrentamento a
Exploragao Sexual de Criangas e Adolescentes. O programa venceu o prémio de
responsabilidade social do Prémio Neide Castanha de Direitos Humanos.

A Vale também apdia povos indigenas e comunidades tradicionais no Brasil
e na Australia, Canada, Chile, Indonésia, Malasia e Nova Caledodnia. Ja foram
beneficiados 122 mil pessoas em agdes de protecao e desenvolvimento das
terras, protegao aos direitos dos povos indigenas, patrocinio do evento Semana
dos Povos Indigenas. De acordo com Liesel “n Vale gera impactos significativos
positivos e mnegativos nas regioes onde ela opera. O aspecto territorial da

sustentabilidade é absolutamente estratégico”.

5.1.24 Meio Ambiente
Nesse quesito, a meta principal da empresa consiste na reducao de 5% das
suas emissOes globais de gases que geram o efeito estufa. Para isso,
US$ 136 milhoes foram investidos, em 2013, no aperfeicoamento de processos e
em acOes voltadas para o controle de emissdes, gerando uma redug¢do na
emissdo destes gases em 6%. De acordo com o relatério Global 500 Climate
Change Report 2013, a Vale é a mineradora com a menor intensidade de
emissao de carbono por receita bruta do mercado (Carbon Disclosure Project &
PricewaterhouseCoopers, 2013).
A empresa cria ferramentas para auxiliar na fixagao destes valores em todas
as etapas de sua operagao. Bruno Ferraz enfatiza isto na afirmacao:
“Nos instituimos a TIR verde para todos os projetos da empresa para trazer a
preocupacdo de responsabilidade e crescimento sustentdvel. E uma forma de

padronizar na fase de viabilidade dos projetos a varidvel ambiental”.
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Neste tema destaca-se ainda o investimento de US$ 18,6 milhdoes na
constru¢do do Centro Capixaba de Monitoramento Hidrometeoroldgico
(CCMH), que permitird o aperfeicoamento da previsdao e o monitoramento do
tempo e das condi¢oes de maré no litoral do Espirito Santo, no Brasil.

Devido a possiveis impactos gerados pelas suas atividades, a empresa
investe em tecnologias que visam a recuperacao efetiva das areas degradadas e
a sua transformacdo para o uso coletivo. Atualmente, estes investimentos
possibilitam a protecao de 12,4 mil km? de areas naturais, como a Floresta
Nacional do Tapirapé-Aquiri, Floresta Nacional de Carajas, Reservas
Particulares do Patrimonio Natural, Unidades de Conservacao Estaduais e a
Reserva Natural Forét Nord. Ha também 4reas protegidas e nao relacionadas as
operagdes da empresa, como a Reserva Natural Vale, a Reserva Bioldgica de
Sooretama, Parque Estadual da Ilha Grande.

Destas areas, destaca-se a Reserva Natural Vale, que recebe investimentos
anuais de cerca de US$ 3,3 milhdes, e possui um importante papel na ameagada
Floresta de Tabuleiro e Posto Avancado da Reserva da Biosfera da Mata
Atlantica. A reserva foi avaliada em US$ 1,1 bilhdo em estudo feito em parceria

com o Lawrence Berkeley Laboratory, da Universidade da Califérnia.

5.1.2.5 Energiae Agua

Um dos principais investimentos da Vale é em sua matriz energética,
composta por 21% de energia renovavel e 79% de nao renovavel. Cerca de 60%
do seu consumo energético é de producao propria. Em 2013, os investimentos
em energia renovavel somaram US$ 196,9 milhdes, distribuidos entre biomassa
e energias edlica, solar e hidraulica.

Os projetos de eficiéncia energética custaram US$ 2,3 milhdes em 2013. No
entanto as economias com a reducao do consumo de diesel e de eletricidade

somaram US$ 2 milhdes.
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A Vale também aplica em tecnologias e a¢oes de controle do consumo total
de 4gua, pois reconhece os impactos gerados por suas atividades. Do total de
investimentos ambientais da Vale, em 2013, 12,4% foram direcionados a gestao
dos recursos hidricos (US$ 126,2 milhoes).

Uma das iniciativas que visa a conservagao, protecao e qualidade destes
recursos € a reutilizagao da dgua. A empresa atingiu um nivel de reutilizagao de
75% gerando uma economia de captacao de 1 bilhdo de m® em fontes naturais.
Outra iniciativa foi a redugao na captagao de dgua nova, que atingiu 10 milhdes
de m?3, o que equivale numa reducao de 3% se comparado a 2012. Do ponto de
vista de demanda total de agua (dgua captada e 4agua de reuso), a Vale

apresentou reducao de aproximadamente 13% em relacao ao ano anterior.
P ¢ 1% ¢

5.1.3 Estrutura para desenvolvimento e planejamento das agoes
de RSC

A Vale atua através de trés estruturas: sua estrutura propria dentro da
empresa Vale S.A., através da Fundacao Vale e através do Fundo Vale.

As agdes sociais praticadas pela Vale, tem como objetivo primordial evitar ou
mitigar possiveis impactos e atender aos requisitos legais inerentes a sua
operacao. Estes projetos visam em grande parte os ganhos de escala utilizando
recursos energéticos e hidricos de forma mais eficiente, o desenvolvimento e
protecao das comunidades e territorios ao seu redor, a capacitagdao, saude e

seguranca de seus funciondrios e o desenvolvimento de seus fornecedores.

5.1.3.1 Fundacao Vale

A Fundacgao Vale é uma fundacao corporativa que atua em conjunto com o
governo, empresas e organizac¢des da sociedade civil, segundo os principios de
parcerias sociais publico-privadas. Suas ag0es sociais visam fortificar politicas
de carater publico, articular parcerias e promover mobilidade social. Todas

estas agoes sao pautadas dentro de trés pilares principais — satde, educagao e
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geracao de trabalho e renda — e trés pilares complementares — desenvolvimento
urbano, cultura e esporte.

A Fundacao Vale atua diretamente no territorio brasileiro, existindo também,
em contexto internacional, as Fundacdes Vale Internacionais. Estas fundacoes
internacionais atuam conforme as particularidades e cultura de cada regiao. Ja
foram instaladas fundacdes internacionais em trés paises, Mocambique, Oma e
Nova Caleddnia (Vale S.A., 2013a).

Os recursos da Fundagao Vale sao provenientes de doa¢des da Vale. Em
2013, foram doados em torno de US$ 36 milhdes de dodlares, o que equivale a
cerca de 13,4% do total investido pela Vale em ag¢des de carater social. Estes
investimentos foram voltados prioritariamente para agdes que visam o
desenvolvimento da cultura das comunidades em que atua em duas frentes:
esporte, identidade local e musica.

Ambos os entrevistados, Bruno e Liesel, destacam o fafo da Fundacio Vale se

preocupar com aspectos sociais de forma voluntaria.

5.1.3.2 Fundo Vale

O Fundo Vale é constituido sob a forma de organizacao da sociedade civil de
interesse publico (OSCIP) e é uma organiza¢ao sem fins lucrativos. Atua em
grande parte em parceria com empresas do terceiro setor, governo e com
empresas, visando fortalecimento dos territorios onde atua.

Suas parceirias institucionais, sdo formadas por empresas reconhecidas em
acoes em prol do desenvolvimento sustentdvel. Destacam-se as organizagoes
Avina, Unesco, Forest Trends, Ara e Iniciativa Amapa.

Pode-se ressaltar as agdes que visam o monitoramento da Amazonia e do
Equador e outros programas que objetivam a protecao de territorios e da

biodiversidade.
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Isto é embasado em declaracoes dos dois funcionarios:
“O fundo Vale tem um foco de preservagio ambiental, com investimentos que
apoiam ONG ambientais.” (Liesel)
“O Fundo Vale foi criado para ser uma marca, para atuar em regioes onde a

Vale ndo atuava e para captar recursos de investidores verdes.” (Bruno)

5.1.4 Reconhecimento pelas atividades de RSC

A Vale tem sua responsabilidade social corporativa reconhecida por diversos
quesitos. O principal retorno é observado nas premiagoes e classificagoes da
empresa no cendrio brasileiro ou internacional.

Rank das 500 empresas mais verdes do mundo pela revista americana
Newsweek Magazine e pela Corporate Knights Capital 2014: A Vale ocupa o
171° lugar no ranking empresas mais verdes do mundo sob os aspectos
ambiental, de governanca e sustentabilidade corporativa.

Rank das empresas mais sustentaveis do Brasil do Guia Exame de
Sustentabilidade (Revista Exame, 2014): a Vale foi considerada uma das
empresas mais sustentdveis do Brasil pelo segundo ano consecutivo.

Selo Verde do Prémio Socioambiental Chico Mendes: A empresa foi
premiada em 2013 com o Selo Verde do Prémio Socioambiental Chico Mendes,
concedido pelo Instituto Internacional de Pesquisa e Responsabilidade
Socioambiental Chico Mendes.

Rank CDP das Empresas Lideres em Transparéncia: A Vale obteve a maior
pontuacao de transparéncia entre as empresas da América Latina na avaliacao
do questionario do Carbon Disclosure Project (CDP) integrando pela quarta vez
o indice CDLI em 2013 (Climate Disclosure Leadership Index).

2° Lugar no IR Magazine Awards Brasil (2014): A Vale ficou em 2° lugar na
categoria ‘Desempenho em Relagao com Investidores’, concedido a empresas
com os melhores resultados no IR ao longo de dez anos.
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Rank das 100 Empresas mais cobicadas para se trabalhar: A Vale € a tinica
representante brasileira neste rank, ocupando a 99%a posigao (LinkedIn, 2014).

Prémio MAKE (Most Admired Knowledge Enterprises) 2013: Em 2013, a
Vale foi apontada pela primeira vez, como uma das melhores do mundo por
sua capacidade de gestao do conhecimento, nas categorias do préemio MAKE
(Most Admired Knowledge Enterprises ou Empresas de Conhecimento Mais
Admiradas, em tradugao livre). O reconhecimento da Vale se deu devido a sua
capacidade de gestao alinhada com seus stakeholders (The KNOW Network,
2013).

Pesquisa Empresa dos Sonhos 2014: A Vale consta na 5 colocagao no rank
que elege as empresas mais admiradas pelos jovens em pesquisa elabora pela

Companhia de Talentos e pela Nextview People.

5.1.5 Estratégias de comunicacao das ag¢Oes sociais

A Vale comecga por comunicar sua postura socialmente responsavel em seu
discurso institucional, tendo sua missao, visao e valores alinhados com as
tendéncias atuais e com os conceitos de sustentabilidade. Outro ponto que
enfatiza esta afirmativa é a inclusao de um pilar estratégico que contempla a
incorporacao da sustentabilidade aos negocios. Portanto, observa-se que a
sustentabilidade est4 incorporada a sua cultura empresarial.

Outras evidéncias de comunicagao de suas ac¢des sociais e ambientais sao os
releases constantes da empresa. Observam-se conteudo dos projetos
internacionais, como as ag¢des em Mogcambique e no Canadd, as noticias
referentes aos seus projetos de biodiesel através da Biopalma, e de preservacao
ambiental e da biodiversidade.

Comunicagdes feitas por empresas consideradas autoridades no tema

desenvolvimento sustentavel ressaltam os feitos da empresa, assim como sua
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presenca constante em rankings de empresas sustentaveis e prémios por
aspecto como transparéncia e governanga corporativa.

A empresa ainda disponibiliza em seu site um acervo de documentos sobre
seus programas de acOes socialmente responsaveis, como ferramentas
interativas para divulgacao de seus projetos e disponibiliza¢ao de relatérios de
sustentabilidade de periodicidade anual com detalhes minuciosos acerca da

atuagao da empresa nesta tematica.

5.2 Alpha

5.2.1 Caracterizacao da empresa

A empresa em questao solicitou a preservacao de sua identidade, portanto
no presente trabalho denenominar-se-4 como Alpha. A empresa atua no
mercado de bebidas internacional e ¢ uma das maiores do mundo. Seu valor de
mercado ronda os US$ 100 bilhdes. A Alpha possui dezenas de marcas prdprias
de bebidas (entre alcoodlicas, refrigerantes, chds, entre outros), emprega mais de
50 mil funciondrios e opera em vdrios paises. Nos tltimos anos a empresa teve
uma receita em torno dos R$ 30 bilhoes.

A empresa direciona sua missao ao vinculo com seu consumidor final e sua
visao contempla uma dimensdo sustentdvel. De acordo com o gerente
encarregado pelo departamento das agoes de RSC da empresa (Entrevista
Alpha, 2015):

“A empresa foca em trés diretrizes: na promogio do consumo responsdvel de
bebida alcodlica, na preservagio do meio ambiente — com énfase nos processos
de reciclagem e do recurso agua — e na atuacdo junto as comunidades onde a
empresa atua.”

A Alpha instituiu principios para moldar sua cultura empresarial

considerando a cultura local dos diversos paises latino americanos em que atua.
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Estes principios visam reforcar a missao e a visao da empresa através do foco

nos clientes, funcionarios e no resultado da empresa.

5.2.2 Praticas de RSC adotadas

A empresa esta alinhada com os comportamentos socialmente responsaveis,
como: respeito e seguranca no trabalho, preservacdo do meio ambiente,
desenvolvimento conjunto com a comunidade que a cerca, e praticas éticas de
competitividade. Isto foi corroborado pelo entrevistado na seguinte afirmacao:

“Ao mesmo tempo que buscamos o retorno do acionista, a empresa tem que
gerar retorno para a sociedade também. Se ndo atingirmos os dois, no longo
prazo o negocio torna-se insustentdavel.”

Corrobora com esta afirmagdo, o fato da empresa adotar as praticas de
trabalho da norma internacional SA 8000 e de fazer parte do Pacto Global da
ONU. O Pacto Global é uma iniciativa para adogao de praticas de RSC em todas
as dimensdes da empresa e que foi base para a ISO 26000 (Pacto Global das
Nagoes Unidas, 2015).

Todas as agbes da empresa seguem as diretrizes citadas com estratégias
especificas para cada uma delas. A Alpha emprega diversas acdes para seus
stakeholders internos e externos. A empresa investe no desenvolvimento de seu
funciondrio e também em agdes que melhorem seu processo operacional e a
seguranca no trabalho. Quanto a seus stakeholders externos, a empresa foca
prioritariamente nos investimentos que visem o desenvolvimento das
comunidades em que opera e agOes que ressaltem a utilizacdo consciente e a
preservagao dos recursos naturais.

Assim como dividido no topico anterior, as agdes de sustentabilidade da
empresa serdao abordadas dentro dos seguintes assuntos: funciondrios,

fornecedores, comunidades, meio ambiente, energia e agua.
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5.2.2.1 Funciondrios

Neste tema, os principais esfor¢os da empresa estdo em proporcionar um
ambiente de trabalho e condi¢des de trabalho seguras, assim como prover
oportunidades e incentivos para o desenvolvimento profissional de seus
empregados.

Os investimentos em educagao estao estruturados de forma customizada
dentro da empresa. No ano de 2012 foram aplicados mais de R$ 30 milhdes no
treinamento de milhares de pessoas. Este montante supera em
aproximadamente 30% o do ano anterior. Vale destacar que dos treinamentos,
tiveram incentivos de bolsas de graduacao, de bolsas de pds graduagao, de
cursos de idiomas, e em certificagdes de capacidades de gestao estratégica white
belt, green belt e black belt. Os resultados deste investimento foi o atingimento
das metas estabelecidas por cada unidade e suas dreas, dezenas de milhares de
promocgoes — superando o ano anterior — e a redugao da rotatividade em 2
pontos percentuais.

No tema seguranca no trabalho, a Alpha investe no desenvolvimento de
sistemas de gestao, automoveis e em seguranga logistica. Os resultados
espelham-se na reducdo dos acidentes de trabalho das unidades fabris, e na
area logistica — com énfase para a redugao dos acidentes com motos.

A reducao dos acidentes dos motociclistas € resultado principalmente, da
renovacgao da frota de motos por um modelo de desenvolvimento proprio com
uma empresa parceira. Esta moto conta com caracteristicas proprias de
seguranca e sao exclusivas para seus funciondrios e fornecedores da area de
vendas.

A Alpha desenvolveu ainda um veiculo em parceria que possui um sistema
de seguranga que ao identificar a aproximacdo de pedestres desabilita a
aceleracao do automovel e emite som e luz de alerta. Este sistema foi

reconhecido e premiado por érgao de logistica.
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5.2.2.2 Fornecedores

“A Alpha enxerqa seus fornecedores como socios”, de acordo com o profissional
entrevistado. As a¢Oes voltadas aos fornecedores da empresa, baseiam-se em
grande parte a cursos exclusivos oferecidos. O foco dos fornecedores estao nos
produtores rurais. A Alpha também disponibiliza suas motos para a operagao
de seus fornecedores e possui um projeto que visa o desenvolvimento global

dos fornecedores, e suas técnicas de produgao agricola.

52.2.3 Comunidades

As comunidades em que a empresa atua recebem atencao especial em
diversas dimensdes e envolvem desde funciondrios a pessoas das proprias
comunidades.

A Alpha criou um programa para incentivar seus funciondrios a auxiliarem a
empresa em seus projetos sociais e ambientais atuando em causas importantes
para a sociedade através do voluntariado. Milhares de funciondrios aderiram a
causa atingindo mais de 30 mil pessoas beneficiadas em atividades em prol do
meio ambiente, assisténcia social, consumo responsavel e ajuda a comunidades
que sofreram situagdes de catastrofe e emergeéncia.

A empresa investe em diversas a¢Oes para o consumo responsavel de seus
produtos, atingindo consumidores finais e distribuidores. Estas acdes consistem
na elaboragao de materiais de conscientizagao sobre o consumo de bebidas
alcoolicas, doagdes de equipamentos ao poder publico e treinamento de
diversos funciondrios de estabelecimentos que distribuem seus produtos. De
acordo com um de seus funcionarios:

“O consumo irresponsavel de bebidas alcoolicas deixa o negocio insustentdvel.
O lucro proveniente do consumo indevido dos produtos da empresa nio nos

interesa.”
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A empresa também age com dezenas de ONG para evitar o consumo de
bebidas alcodlicas por menores de 18 anos. Este programa atingiu milhares de
jovens e impactou milhdes de pessoas com suas pegas de comunicagao.

A empresa reconhece o samba e o futebol como principais caracteristicas
culturais do pais e, por isso fomenta seu desenvolvimento. No samba,
desenvolve diversos projetos para estimular sambistas de comunidades
carentes, dando oportunidades e identificando talentos. No futebol, a patrocina

diversas a¢des que ja ajudaram diversos clubes a captar novos recursos.

52.2.4 Meio Ambiente

A Alpha mostra que se preocupa bastante com o meio ambiente apostando
em agOes em trés principais dreas: o reaproveitamento de residuos, a
reciclagem, e reducao na emissao de gas carbonico (CO2).

A empresa incentiva o descarte correto de residuos e a reciclagem de
embalagens pos-consumo. Com isto desenvolve embalagens sustentaveis e
criou uma garrafa totalmente elaborada por material reciclado. Esta garrafa
gerou uma redugao de milhares de toneladas de material virgem.

A Alpha possui uma fdbrica ecoeficiente que € considerada referéncia
mundial no reaproveitamento de residuos. Nesta instalacao, cerca de 60% do
material utilizado para producao de garrafas de vidro sao compostos por
materiais (cacos de vidro) reutilizados de outras fabricas ou cooperativas
parceiras. Este reaproveitamento gera uma economia de milhares de toneladas
de material virgem por ano. Além disto, a fabrica utiliza um sistema de biogas
de estacdo de tratamento que gera uma economia de 1/3 em energia e permite
que toneladas de CO2 deixem de ser langadas na atmosfera por ano.

A Alpha possui um processo de logistica elaborado visando a reducdo do
consumo de Oleo diesel e a emissao de gas carbonico. Este processo baseia-se na

renovagao da frota de caminhdes em periodos curtos (bem inferiores a média
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brasileira), ao compartilhamento dos trajetos da frota com parcerias em
milhares de viagens por més, e ao desenvolvimento do caminhdao movido
totalmente a gas natural (que emite 20% a menos de CO2). Este processo gerou
economias de milhoes de litros de oleo diesel e reducao na emissao de cerca de
20 toneladas de CO2 na atmosfera.

No geral, a empresa conseguiu reduzir sua emissao de dioxido de carbono
em 10%, de 2010 a 2012. Em um periodo de 5 anos, diminuiu em 35% estas

emissoes.

5.2.2.5 Energiae Agua

A Alpha investe em sua matriz energética buscando aumentar a energia
proveniente de fontes renovaveis. A empresa tem investido bastante em
biomassa — representando 1/3 do consumo de energia — e biogas.

A 4gua é o principal insumo dos produtos da empresa. Portanto, o consumo,
aproveitamento e protecao da dgua ¢ foco de suas principais agdes sustentaveis.

A empresa investe em iniciativas que melhorem seus procedimentos visando
reduzir seu consumo interno. Em 2013, a empresa reduziu 7% da agua utilizada
para producao de bebidas.

A Alpha promove diversas iniciativas para mobilizar e conscientizar a
sociedade sobre o uso racional da dgua com projetos cujo objetivo é a

recuperacao e preservacao das principais bacias hidrograficas brasileiras.

5.2.3 Estrutura para desenvolvimento e planejamento das acoes
de RSC

A geréncia dos projetos socioambientais segue o mesmo padrao dos projetos
de negocios da empresa — seja pelo método de avaliacao, utilizacdo de
indicadores e métricas. A empresa possui uma diretoria responsavel pelos

projetos que aciona as dreas necessarias para o sucesso dos projetos.
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Isto é reforcado nas afirmacgdes do entrevistado "o empresa incentioa a troca das
melhores prdticas entre suas unidades ao redor do mundo. Tudo o que a empresa faz tem
indicadores de performance”.

No entanto, o gerente ressalta que a empresa nao opera sozinha e que muitos
bens sociais necessitam de algumas parcerias. Para isto, a empresa trabalha em
rede, buscando envolver a sociedade e o poder publico para atingir um impacto

significativo com efeitos em escala.

5.2.4 Reconhecimento pelas atividades de RSC

O entrevistado afirmou que 1 Alpha trata o bem social gerado por suas atividades
como o verdadeiro reconhecimento, considerando um possivel aumento de reputacio
corporativa como consequencia e nao meta (Entrevista Alpha, 2015). Assim como a
Vale, a Alpha tem sido reconhecida nacional e internacionalmente pelas suas

praticas de RSC.

5.2.4.1 Reconhecimento Nacional
A empresa constou dos seguintes ranks e prémios nacionais:
e prémio Benchmarking Brasil 2014;
e rank das empresas mais sustentaveis do Brasil do Guia Exame de
Sustentabilidade;
o prémio Epoca Empresa Verde feito pela Revista Epoca &
PricewaterhouseCoopers;
e rank das empresas mais admiradas da Revista Carta Capital em
2014;
e pesquisa Empresa dos Sonhos 2014 feita pela Companhia de
Talentos e pela Nextview People;
e rank das 150 melhores empresas em gestio de pessoas da Revista

Gestao e RH de 2012.
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5.2.4.2 Reconhecimento internacional

A empresa constou dos seguintes ranks e prémios internacionais:
e prémio Stevie Award da The International Business Awards ;
e prémio Municipal Guayaquil a la Ecoeficiéncia;

e prémio do Ministério de Vivienda, Construccion y Saneamento.

5.2.5 Estratégias de comunicacdo das agdes sociais

A cultura empresarial da Alpha tem tragos de seu compromisso responsavel
com a sociedade e meio ambiente. Por mais que nao seja explicito e nem esteja
fortemente presente, observam-se algumas caracteristicas do desenvolvimento
sustentavel nas visoes e principios que orientam a sua atuagao.

Praticamente todas as agOes sociais e ambientais que a empresa realiza
possui uma etapa de comunicagdao. Observa-se em quase todos os projetos
semindrios para disseminar conhecimento, eventos para conscientizagao e
participacdo da comunidade, e a impressdao e distribuicio de materiais com
informagoes acerca do projeto.

A empresa ainda instituiu uma parceria para produzir material educacional
infantil para educar e conscientizar sobre o consumo de bebida alcdolica. O
material conta com divulgac¢dao do canal do youtube da empresa, uma colegao
de revistas, webséries, tirinhas e uma cartilha gratuita e disponivel para
download no site oficial.

A presenca constante em ranks de sustentabilidade, trazem alguma
notoriedade e divulgacao da responsabilidade corporativa da empresa,
impulsionada pelos principais projetos na gestao da dagua, reciclagem e
reaproveitamento de residuos.

Em seu site institucional a empresa disponibiliza diversas informagdes sobre
seus projetos socioambientais e divulga seus relatorios de sustentabilidade
anualmente com os dados referentes as suas praticas de RSC.
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5.3 Analise comparativa dos casos

As empresas estudadas possuem diferencas significativas devido a atuarem
em ramos distintos. Mesmo assim, seu valor de mercado e tamanho sao
expressivos, e muitas de suas agdes em RSC sao impulsionadas por razoes
semelhantes.

Na esfera de funciondrios, ambas as empresas investem na educacao,
treinamento e saude de seus funciondrios mostrando sua preocupagao com seu
principal ativo, o capital humano. Estes investimentos geram retornos positivos
internos e externos, seja através de economias na captacao de funcionarios
capacitados ou pela imagem de investir e cuidar de seus colaboradores.

Na esfera de agdes para seus fornecedores, em ambos os casos ha a
preocupagao de ter fornecedores capacitados e com as melhores praticas de
mercado. E as duas empresas buscam uma aproximacao com este stakeholder,
mesmo que de forma distinta. A Vale busca essa aproximacdo concedendo
crédito para seus fornecedores se desenvolverem e estarem cada vez mais aptos
em suas fungdes. Ja a empresa Alpha, visa fazer uma ponte com todos seus
fornecedores para dirimir sobre técnicas e desenvolvimento global.

O foco dado pela Vale para a vertente comunidade é muito alargado. A
empresa tem uma visao de parceria nas comunidades que atua investindo tanto
na educagao, quanto na saude e na protegao das terras. A Alpha age nas
comunidades com uma preocupacao mais estreita a sua atuacao, seus produtos
e ao apoio de algumas questoes filantropicas.

O meio ambiente parece ser o principal foco das atividades de RSC de ambas
empresas. No caso da Vale, as a¢Oes, em grande parte, sao consequéncia de sua
operacao e em muitas vezes extrapolam as exigéncias legais. Os dois
entrevistados deram énfase a gestao e mitigacao dos impactos gerados pela sua

atuacdo e que uma postura preventiva gera retornos de imagem e evitam atritos
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nas comunidades que operam. No caso da Alpha, percebe-se que sua operagao
afeta a esfera ambiental e, que por isso, a redugao na emissao de gases, o
reaproveitamento e o descarte de residuos sdao preocupagdes constantes da
empresa e exigem um esfor¢o grande para mitiga-los.

A preocupagao energética da Vale vai desde investimentos para produzir
grande parte da energia consumida quanto recursos mobilizados para uma
maior eficiéncia energética. A Vale e a Alpha investem para aumentar a
representatividade do consumo em energias renovaveis.

Ambas empresas reconhecem a importancia da dgua em suas operagoes e
que este recurso ¢ um bem finito. A preocupacao da Vale é em reduzir o
consumo de dgua de captagio e de circulagio, aumentando seu
reaproveitamento. Na Alpha, a d4gua possui uma importancia maior uma vez
que é um dos principais insumos para seus produtos. Portanto, suas agdes sao
voltadas para a reducao do desperdicio, o aumento do reaproveitamento e
ainda a protecao das principais fontes hidricas no pais.

A Vale apresenta uma estrutura mais elaborada para a divisao e execucgao de
suas atividades de RSC. A empresa internaliza as agoes que fazem parte ou tem
sinergias com seu core business, as demais a¢des com cunho filantrépico sao
divididas entre a Fundagao Vale — responsavel pelas a¢Oes sociais — e pelo
Fundo Vale - responsavel pelas acoes ambientais. A empresa Alpha internaliza
suas acoes de responsabilidade dentro de um departamento préprio que passa
as diretrizes da empresa para as demais dreas.

De forma geral é possivel observar que a principal diferenca entre os dois
casos estudados estd na percepgao do valor gerado pelas suas agoes de RSC. Ao
observar estas generalidades com o modelo da Figura 6, o valor gerado pelas
atividades da Vale encaixa-se melhor na definicao de minimizacao de riscos de
sua operacao. Enquanto as agoes da Alpha geram valor por geragao de

oportunidades.
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No entanto este modelo ndo deve ser observado de forma generalizada e sim
pormenorizada frente a cada um de seus stakeholders e sua pertinéncia para as
empresas.

Podemos também posicionar a postura de RSC das empresas conforme o
modelo bidimensional da Figura 4. Tanto a Vale quanto a Alpha consideram
que os investimentos em agdes de RSC geram beneficios, diferindo apenas no

tamanho de sua responsabilidade.

«Beneficios de
acoes de RSC

alpha

Visdo

Socio-
Econémica

-

Responsabilidade
Ampla

1 *Responsabilidade
Estreita

Qyﬂoo VALE

FUNDACAO VALE

«Custos das acoes
de RSC

Figura 12: Modelo Bidimensional para as empresas analisadas
Fonte: Adaptado de Quazi & O’Brien (2000)

Percebe-se que de forma geral as agOes praticadas pela Alpha estao
intrinsecamente relacionadas com seu core business. Portanto, a empresa
posiciona-se na visao socioecondmica.

Como as agdes da Vale sao estruturadas em 3 organizagdes, as andlises
também serao divididas. As atividades internalizadas pela empresa, estao de

forma geral correlacionadas com os objetivos nucleares da Vale. No entanto,
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elas tendem a extrapolar o limite da maximizagao do lucro do acionista em prol
de um resultado de longo prazo. Portanto, se enquadra na visao moderna.

A Fundagao Vale e o Fundo Vale sao institui¢des que nao visam ao lucro e
suas atividades estao correlacionadas com caréncias da sociedade e do meio

ambiente. Portanto, seu posicionamento baseia-se na visao filantropica.

5.4 A adequacao ao modelo proposto

O modelo proposto visa atingir 5 pilares que objetivam descrever a adogao

das praticas de responsabilidade das empresas estudadas.

5.4.1 A adequacao da Vale

A postura responsavel esta bem disseminada dentro da empresa. Faz parte
da missao, visdo, valores e é componente de avaliacdo de todos os funciondrios.
Portanto estrategicamente, toda a cadeia de valor encontra-se de alguma forma
relacionada com a postura sustentdvel da empresa.

A motivagao principal da empresa € mitigar possiveis impactos da operacao
da empresa e evitd-los quando possivel. Portanto, pode-se concluir que a
preocupacgao com a reputagao empresarial da empresa € o foco principal da
empresa. No entanto, a empresa possui alguns objetivos secunddrios em
algumas acdes como estreitar o relacionamento com o poder publico e realizar
acdes que sanem necessidades basicas da sociedade em que estdo inseridas.

A empresa ainda nado faz campanha do seu posicionamento responsavel, e
nao divulga de forma abrangente suas acOes. Portanto, o principal
reconhecimento vem através das comunidades locais atingidas por sua
operacao.

A politica de recursos humanos da empresa estd fortemente disseminada e
reconhecida, mostrando sua preocupagao com seus funciondrios. Os demais
stakeholders acabam sendo o objetivo principal da empresa, uma vez que a

principal motivacao é mitigar e evitar possiveis impactos.
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A empresa internaliza as a¢des de cunho operacional e obrigatorio, e as agoes

voluntarias sdo direcionadas em duas organizagdes a Fundacao Vale e o Fundo

Vale.

Estratégia

Empresarial

Motivagoes

ARSCda
VALE

Comunica¢do

Foco

Operadonalizagio
da RSC

Presente
totalmente

Oportunidades

de negdcios

Filantropia

ou caridade

Aumentar sua reputacdo

Relatérios de
sustentabilidade

Informagoes em seu site

Stakeholders externos

Stakeholders internos

Pela propria empresa

Por fundagdes ou outras
empresas

Figura 13: A postura de RSC da Vale conforme o modelo proposto

Fonte: Elaboracao propria
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5.4.2 A adequacao da Alpha

A empresa concentra seus objetivos estratégicos em atividades de RSC em
apenas um departamento que aciona outras dreas caso necessario e conforme o
projeto a ser elaborado. Portanto, estrategicamente estd parcialmente presente.

Percebe-se de forma clara que todas as agOes estao diretamente relacionadas
com sua atividade nuclear e que o principal retorno € ser percebida como uma
empresa de bebidas que preza pelo consumo responsavel e pelo planeta.

A comunicagao de suas atividades acaba sendo bastante divulgada uma vez
que cada projeto tem um plano de comunicagao. Estas campanhas contam com
diversas pecas de marketing, abordagens especificas e até interacao com a
comunidade visando o aumento reputacional.

A empresa devido ao setor que atua e a competitividade da industria, tem
um programa voltado para seus funcionarios, colaboradores e fornecedores que
vai desde a educacdo, a prevencao de acidentes e cuidados com satide. Para os
stakeholders externos a empresa direciona seus esforcos no meio ambiente, e
conservacao dos recursos naturais.

Por ultimo, a empresa operacionaliza toda as atividades de responsabilidade
social internamente. A empresa possui departamento proprio que coordena

todas as atividades e projetos de sustentabilidade.
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Figura 14: A postura de RSC da ALPHA conforme o modelo proposto

Fonte: Elaboracéo propria

5.5 Conclusao dos estudos de caso
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Neste capitulo foi possivel observar duas empresas distintas que atuam em
areas completamente diferentes que reconhecem a importancia de ter uma
postura responsavel com a sociedade e com o meio ambiente e da relevancia em
retribuir para a sociedade o sucesso atingido. Mais importante, foi possivel
observar como estas empresas se organizam para internalizar esta postura em

seu dia a dia.
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Observar de que forma as empresas praticam suas atividades de RSC em
conjunto com suas operagdes revela que o ambiente corporativo é
demasiadamente dinamico para atribuir um planejamento estratégico rigido e
focar apenas na atividade empresarial. Isto foi possivel ao analisar as a¢oes das
duas empresas estudadas junto com os modelos de Quazi & O’Brien (2000),
Fombrun (2000) e com o modelo proposto.

Embora nenhuma das empresas tenha afirmado diretamente e de forma
explicita que suas agdes de RSC visam melhorar sua reputacdo corporativa,
ambas afirmaram que sua maior preocupacdo € na mitigacdo dos potenciais
riscos de imagem que sao causados com os impactos negativos de suas
operagoes. Portanto, as evidéncias acerca da persecucao de uma imagem

positiva, corroboraram com a hipétese principal deste estudo.
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Capitulo 6

6 Conclusao

6.1 Sintese

O foco deste estudo recaiu sobre as praticas de responsabilidade
socioambientais corporativas e os beneficios gerados por uma postura
responsavel em seu posicionamento estratégico. Pretendeu-se analisar se estes
beneficios eram tangiveis ou intangiveis e como mensura-los. Sup0s-se, ainda,
que havia alguma inclinacdo das empresas adotarem estas praticas visando,
explicitamente ou nao, melhoria da reputacao empresarial.

Para aprofundar este estudo, buscou-se a evolugao do conceito de estratégia
e dos tipos de estratégias até o presente momento. Para tal, deu-se énfase nas
estratégias competitivas de Porter (2004), nas estratégias genéricas de
Mintzberg (2005) e outros autores que tiveram seus modelos e teorias
enquadrados como estratégias do oceano vermelho. De forma breve sintetizou-
se a busca de mercados inexplorados pelas estratégias do oceano azul de Kim &
Mauborgne (2005) como alternativa para crescimentos duradouros livres de
competicao acirrada. No entanto, o crescimento sustentdvel s6 pode ser
atingido com uma postura responsavel das empresas (Drucker, 2006). Por este
motivo, navegou-se pelo oceano branco da responsabilidade social corporativa,
pela criagio de valor compartilhado de Porter & Kramer (2011) e pelo
conceitual budista de Chanchaochai (2012).

Buscando ainda maior entendimento sobre a correlacao entre valor social e
reputagao corporativa, explicou-se os modelos de Quazi & O’Brien (2000),

Fombrun (2000) e duas pesquisas da McKinsey (2009; 2009).
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Aprofundou-se o assunto no tdpico das principais normas que regem sobre
os principios da responsabilidade corporativa, como a norma NBR 16001, o
relatorio de sustentabilidade do GRI (Global Reporting Initiative), a norma
internacional SA 8000 (do Social Accountability Institute)) a norma de
desenvolvimento sustentavel AA 1000 (do Institute of Social and Ethical
Accountability), os indicadores de responsabilidade social do Instituto Ethos e
do Balango Social criado pelo IBASE (Instituto Brasileiro de Andlises Sociais e
Econdmicas).

Buscou-se  elucidar ainda ferramentas que visam  mensurar
quantitativamente o beneficio gerado pelas a¢oes em RSC.

Para atingir os objetivos e coletar os dados, realizou-se pesquisa documental
e entrevistas semiestruturadas e abertas com profissionais de responsabilidade
socioambiental corporativa das empresas selecionadas. Foram escolhidas
empresas de tamanho expressivo na economia brasileira e com praticas
reconhecidas de sustentabilidade.

Os estudos de caso analisados contribuiram também para confrontar as
hipoteses e o modelo sugerido neste trabalho. Primeiramente os casos foram
esquematizados dando énfase a caracterizagdo das empresas, as praticas de
RSC, a estruturacdo das empresas para realizacdo das agdes de RSC, aos
beneficios percebidos e as estratégias de comunicagao.

Em etapa posterior buscou-se maiores informacgdes nas entrevistas com os
profissionais responsaveis pelas dreas de sustentabilidade das empresas e em
evidéncias e documentos providenciados por estes contatos. Com isso,
aprofundou-se em tematicas pertinentes ao processo de formulacdo destas
praticas, desde o planejamento estratégico da empresa, ao processo de

orcamento, metas e avaliacgOes.
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6.2 Principais conclusoes

Ambas as empresas atuam em mercados complexos e competitivos, com
concorréncia bem definida, assemelhando-se ao ambiente competitivo dos
oceanos vermelhos.

A empresa Vale adota um discurso em que o investimento em atividades que
visam o bem social e ambiental das comunidades em que atuam ¢é
imprescindivel para um desenvolvimento sustentdvel e é independente do
resultado financeiro da empresa. Esta atitude enquadra-se no posicionamento
estratégico do oceano branco de Chanchaochai (2012).

A empresa Alpha mostra ainda que divide sua estratégia dentro dos diversos
produtos que comercializa, e que em alguns deles investe em inovagao para
buscar demandas inexploradas e extrapolar o ambiente de competicao acirrada
do mercado- este posicionamento estratégico é compativel com o oceano azul
de Kim & Mauborgne (2005). No entanto, para afirmar isto é necessdria uma
avaliagao individual do posicionamento estratégico de cada uma das marcas da
empresa, o que foge ao escopo deste trabalho. Em seus investimentos de
responsabilidade social, observa-se que a empresa passou de uma visao que
visava atingir primeiro um resultado economico para depois buscar resultados
socioambientais — condizente com a piramide de Carroll (1991) — para uma
visdo que poe as duas dimensdes (econOmica e socioambiental) no mesmo
patamar de importancia. Este posicionamento estratégico passou a corroborar
com o modelo de criagio de valor compartilhado de Porter, e é possivel
identificar que a empresa passou a reconceber a produtividade em sua cadeia
de valor e promoveu os clusters locais como principais estratégias.

Este trabalho buscou propor um modelo que pudesse estruturar de forma
simplificada o posicionamento estratégico da empresa frente ao foco das agdes

sociais e ambientais. A adequagao do modelo aos casos analisados mostrou que
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o modelo pode ser uma alternativa para novas pesquisas que tenham a intengao
de auferir hipoteses sobre o posicionamento em RSC de empresas.

A dimensao estratégica do trabalho pode auxiliar as empresas a entenderem
seu posicionamento estratégico e a penetracdo da vertente socioambiental em
suas operagoes.

Por mais que tenha sido possivel auferir que o principal retorno das acoes de
RSC das empresas esta no seu aumento reputacional — seja através da mitigagao
dos impactos ou geracao de novas oportunidades — as empresas analisadas
tratam este retorno como secunddrio e julgam ser uma consequéncia das ac¢des e

nao o objetivo delas.

6.3 Principais contribui¢Oes deste trabalho

A literatura atual ja possui inumeras evidéncias acerca da importancia e da
necessidade das empresas adotarem uma postura socialmente responsavel,
como destacado neste trabalho as contribui¢des de Drucker (2006), Freeman,
Harrison, Wicks, Parmar, & Colle (2010) e (Porter & Kramer, 2002). As
dimensoes das agoes foram bem ilustradas por Elkington (1997) e os modelos
que tendem categorizar as agdes de RSC também ja sao reconhecidos pela
sociedade académica pelas contribui¢does de Carroll (1991) e Quazi & O’Brien
(2000).

No entanto, como as empresas podem efetivamente adotar as dimensoes
sociais e ambientais no seu planejamento estratégico e gerar valor para si e para
a sociedade foi recentemente abordado por Porter & Kramer (2011) e por
Chanchaochai (2012).

Este trabalho contribuiu para a literatura ao propor um modelo que sintetize
de forma simplificada as principais dimensdes relacionadas com as

preocupagoes de foco socioambiental das empresas.
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As empresas atualmente enfrentam o grande desafio de sobreviverem em
um mercado dinamico e sem fronteiras, onde seus stakeholders e a sociedade
como um todo sao cada vez mais exigentes. As necessidades latentes da
sociedade e do meio ambiente tornam-se oportunidades estratégicas para as
empresas. Estas oportunidades podem ser vistas como chances de se
diferenciarem em um ambiente extremamente competitivo, ou como
oportunidades de atender uma demanda ainda nao satisfeita, ou como
oportunidades de mitigarem riscos de imagem ou de impactos inerentes a sua
operagao, entre outras sintetizadas na Tabela 11.

Para isto, este trabalho contribuiu com uma sintese dos principais conceitos,
dos principais beneficios percebidos e como estas agdes podem gerar valor para
as empresas. Esta contribuicdo em conjunto com o modelo proposto podera
ajudar e guiar as empresas no processo de implementacio da vertente
socioambiental em seu planejamento estratégico e a importancia de medir e
comunicar o impacto socioambiental positivo gerado.

O poder publico tem a drdua missao de garantir condi¢des bdsicas para que
todos os cidaddos tenham direito a um sistema de satide, de seguranca publica,
e de ensino eficientes, assim como condi¢des de trabalho dignas e politicas que
venham a trazer melhorias de infraestrutura, no setor empresarial privado, na
politica agricola, na seguridade e previdéncia social, dentre outras. Em um pais
de dimensdes continentais estes desafios normalmente sao ampliados por
notaveis diferencgas regionais. Este trabalho apontou algumas das principais
caréncias do mercado brasileiro no tépico 2.3.

A principal contribuicdo deste trabalho para o poder publico baseou-se na
discussao do papel empresarial na sociedade. As empresas tém poder e
recursos para investir em caréncias sociais e ambientais. No entanto, o poder
publico precisa tentar direcionar, apoiar, incentivar e dar beneficios para que as

empresas assumam esta postura.
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6.4 Limitagoes e sugestoes para novas pesquisas

Todo processo de investigagao € passivel de inimeras limitacoes. Isto se deve
ao proprio processo de escolha da metodologia e técnicas de coleta e analise de
dados, uma vez que cada um possui sua limitagao.

A principal limitacdo de um estudo de caso estd na generalizacao dos
resultados obtidos. Portanto, ao nao considerar um grande numero de
empresas, de setores e tamanhos diferentes, algumas das conclusdes nao podem
ser extrapoladas para o universo de empresas no mercado brasileiro. Esta
generalizacdo exige que sejam feitos estudos estatisticos a partir de uma
amostra confidvel de empresas.

O processo de coleta de dados a partir de entrevista também possui suas
limitagdes. A principal que pode-se destacar pare este trabalho é o reduzido
grau de controle da entrevista. Neste caso tentou-se contornar esta limitagao
disponibilizando antecipadamente um roteiro com os principais topicos a serem
abordados.

A principal limitacdo do modelo proposto, é a dificuldade em separar os
impactos das agdoes em RSC de suas operagOes. Portanto a possibilidade de
analisar de forma independente o impacto das agdes de RSC sobre a reputacao
corporativa das empresas e o impacto das operagoes é bem reduzida.

Outra limitagao baseia-se sobre o fato do modelo proposto dar uma visao
generalizada das atividades de RSC.

Observou-se claramente o desafio em mensurar os investimentos em
atividades de RSC. As empresas analisadas nao possuem evidéncias empiricas
de retornos e usualmente medem os beneficios de formas intangiveis. Grande
parte da geracdo de valor por esta postura € medida de forma em que os

possiveis impactos nas comunidades e no meio ambiente sao mitigados.

98



A utilizacao das ferramentas apresentadas, lucro social e retorno social do
investimento (topicos 2.2.6 e 2.2.7, respectivamente), nao se mostrou pratica
uma vez que as informacoes divulgadas pelas empresas nao sdao padronizadas
por nenhuma norma auditavel.

No entanto, conforme exposto no inicio do trabalho um dos principais
desafios da tendéncia de responsabilidade corporativa estao nas dimensoes
basicas do mercado brasileiro. Para esta tendéncia prosperar, é preciso que as
empresas, o poder publico e as empresas do terceiro setor se unam de forma
cooperativa para sanar as principais caréncias do pais.

Como sugestao para novos estudos, essa linha de estudo pode ser
investigada através do desdobramento da analise de empresas do mesmo setor
para perceber dentro das industrias as principais semelhangas e diferencas da
postura.

Pode-se ainda buscar uma padronizagao que permita a mensuracao
quantitativa das agOes sustentdveis por meio de ferramentas como o lucro social
e o retorno social do investimento.

Outra possibilidade é na analise das acdes de RSC e seus impactos em cada
stakeholder envolvido — como seus funcionarios, fornecedores, clientes,

acionistas, midia, governo e drgaos publicos.
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Anexos

Anexol. Modelo de Balanco Social do IBASE

Balanca Soeial Anual / 20X iBas

1. Base de cilculo

Recsita liguida (RL)
Resultade operacional (RO}
Folha de pagamento bruta (FPB)

2. Indicadores soclals internos Valor (mil R§)  %Scbre FFB %Scbre RL  Valor (mil ) %Sobre FPFB  %Sobre RL
Alimentagio

Encargos sociais compulstrios

Previdéncia privada

Salde

Seguranga & saGde no trabalho

Educagio

Cuiltura

Capacitagio e d hvimento profi |

Creches ou ausllio-creche
Participagio nos lucros ou resultados
Outros

Total - Indicadores sociais intarnos
3. Indicadores sociais externos Valor (mil R$) ~ %Sobre RO %Socbre RL  Valor (mil %) %Sobre RO %Sobre RL
Educagio

Cultura

Sadde & sansamento

Eaporte

Combate & fome & asguranga

Outros

Total das contribuicdes para a sociedade
Tributos (exchidos encargos sociais)

Total - Indicadores sociais externos

4. Indicadores ambientais Valor imil Rf)  %Sobre RO %Scbre RL  Valor (mil R$)  %Sobre RO %Sobre RL
Investimentos relacionados com a produgiofopersEo da empresa
Investimentos em programas elou projetos externos

Total dos i em meio ambient:

COuanto ao estabelecimento de meltas anuaks para minimizar _ . _ .

residuos, 0 consumo em geral na produgaods o e 0 netzs () cumprece 51a76% | [ )ndopessuimets () cumpre de 51a75%
{ ) cumpre de 02 50% { ) cumpre de 782 100% | [ ) cumpre de 02 80% { ) cumpre de 782 100%

a eficécia na wilizagio de recursos naturais, a empresa:
M* de empregadosias) ao final do periodo

M de admissbes durante o periodo

M* de empregadosias) irizados(ss)

N° de eatagianios |as)

M* de empregadosias) acima de 45 anos

N* de mulheres que trabalham na empresa

% de cargos de chefia ccupados por mulheres

M® de negros(as) que trabalham na empresa

% de cargos de chefia ocupados por negros{as)

M® de pessoas com deficiéncla ou necessidades especials
6. Informacoes relevantes guanto ao
exerciclo da cidadania empresarial

Relagio entre a maior & a menor B0 na empresa
Mimero total de acidentes de trabalho
Os projetos sociais & ambientais desenvolvidos pela [ | dinagan [ 1dingas | 1ncdosjas) [ | dengan [ | dwngan [ | todeosfas)
empresa foram definidos por: @ gerbnCias @mpregacos (as) @ geninciis ampre el
Os padries de seguranga e salubnidade no ambiente [ ] diragls [ | 1 nedandas) | dengdao [ 1 todnaas) [ 1 teateaiag)
de trabalho foram definidos por: @ giedncias ompregadoalas  + Cipa & gl angrogadasc  + Cipa
CQuanto & liberdade sindical, 2o direito de negociagio coletive [ 1 e s [ 1 ssgue as [ ] incentiss @ [ | e s | | snguica as [ 1 icanthrd
2 A rep &0 interna dos(as) trabalhadores(as), s empresa:  encha nomes da OIT  segus & O wrvahird noemas oo DT o seguind a OIT
A previdéncia privada contempla: [ ) dirogls [ ] deagho e | 1 todosias) [ ] dreglin [ ] diagla e [ | indosdash
parincias smp fas) gesbneis wmgeagadaslia)
A participagao nos lucros ou ltados contempla: [ | diragis [ 1@mgka s | 1 tadasias) e [ ] dwagls & [ | tesdnafas)
parincias smpregados (us) geringias emgragadasdia)
Ma eelegio des fornecedores, os mesmos padrbes éticoa e de [SET [ Jasa | | sdoasigides | [ | ndo serfo | | seric [ 1saric
responsabiidade social @ ambiental adotados pela empresa: consicerados  sgaridas comiderndos  SuperooG G
Cuanto & participa¢io de empregados(as) em programas de [ ] nka s [ 1apsia | ] oeganiza | | ndo s [ ] apoised [ 1 organizard
trabalho voluntirio, a empresa: amoka @ incendya. arveabri & incantivarnd
Mamero tofal de reclamagies e criicas de consumidores(gs): na ampras ol e fa amprsa o Frocan e
% de rech des e oriticas solucionadas: na ampnasa no Procon e Justiga i empresa no Procon i Justia
% % * % * %
Valor adicionado iotal a distibuir (em mil RS): Em Z0XX: Em 20XX-1:
Distribuigio do Valor Adicionado (DVA): % gowmo — % colaboradoresias] 3 goveena % colaboradaras as)
___% acionialns ____% weoeros____% retde | % acionisti ____% toncsines ____% retide

Apcic

0 Oxfam N

Figura 15: Balanco Social do IBASE
Fonte: Retirado de Instituto Brasileiro de Analises Sociais e Econémicas (2014)
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Anexo II. Estudos de retornos financeiros tangiveis

O Centro de Estudos em Sustentabilidade da Fundagao Getulio Vargas em
conjunto com a Bolsa de Valores de Sao Paulo (BM&FBovespa) sintetizou
alguns estudos no relatério “O Valor do Indice de Sustentabilidade
Empresarial”. Esta sintese pode ser observada na Tabela 10.

O relatério conclui que apesar dos resultados apresentados serem
compativeis com a hipotese de geragao de valor tangivel pelas empresas, os

estudos sao relativos e esta altercacao ainda nao é consensual.

ESTUDO OBJETIVO METODOLOGIA RESULTADOS

® Analise estatistica por meio de regressao

linear
The Corporate Social A relagao foi positiva e significante tanto

¢ Indicadores sociais: relagdo com comunidade,

Performance - - L . . para a hipétese o desempenho financeiro
. . relagdo com funcionarios, meio ambiente, . . . .
Financial Performance o L influencia o desempenho socioambiental,
X Mensurar a influéncia caracteristicas do produto, tratamento com L, .
Link o . | . . como para a hipdtese inversa.
do desempenho minorias (obtidos através do rating social da . o
. . Comprova que disponibilidade de recursos
financeiro no empresa KLD)

Autoria: S. Waddock e
S.B. Graves

Publicagao: Strategic

. . . . . influencia positivamente no desempenho
desempenho social e ¢ Indicadores financeiros: retorno sobre ativos, X .
. o socioambiental.
vice-versa. retorno sobre patrimoénio e retorno sobre i
Comprova também que bom desempenho
vendas ) . . ) .
Management Journal, o L socioambiental influencia positivamente o
¢ Variaveis de controle: tamanho, tolerancia da . )
1997 . o desempenho financeiro futuro.
empresa a risco, setor de atividade

A Strategic Posture  Analisar o impacto da . , L o
o ¢ Analise do contetido dos relatdrios sociais das

Towards Corporate Responsabilidade

i s . empresas

Social Responsibility Social das empresas no . . , ~
¢ Indicador social: o nimero de agdes
seu desempenho . . . . , .
. . . desenvolvidas pela empresa, como atividades  Relacao positiva entre niimero de acoes
Autoria: E. H. Bowman financeiro, X X N . . . X
. . realizadas na comunidade, como agdes sociais, sociais e desempenho financeiro.
e M. Haire considerando . ) ) '
L . . de ecologia e de cidadania corporativa
Publicacao: California  empresas do setor de . . .
e Indicador financeiro: retorno sobre

Management Review, processamento .
. L. patrimonio
1975 alimenticio
As empresas que fazem parte da Carteira do
ISE obtém retornos anormais,
estatisticamente significantes, quando
Sustentabilidade e Compara os retornos das empresas da comparadas com empresas pares do mesmo
Empresarial e Retorno carteira do ISE de 2005 com os retornos de setor economico.
a0 Acionista: um . empresas de um grupo de controle, domesmo  Najanela de evento de 2 dias antes e 2 dias
Investigar sea entrada . L .
estudo sobre o ISE. setor depois do antincio da carteira do ISE, as
) deuma empresa na i o . ;
Autoria: Edson . ¢ Anélise quantitativa e procedimentos empresas da carteira apresentam retorno
. ) carteira do ISE traz Lo .
Aparecido Dias e Lucas o estatisticos anormal acumulado de 1,9%, em relacao as
valor ao acionista. . o
Ayres Barros * Metodologia de estudo de evento, que empresas do mesmo setor, com significincia
Publicagao: ENANPAD considera janelas de até 15 dias antes e 120 dias estatistica alta (menor que 1%; p-valor de
2008 apods a divulgacao da carteira do ISE 0,000%).

Na janela de evento do dia do antincio até um
dia depois, o retorno anormal acumulado é

de 0,78% com significancia menor que 5%.

115



ESTUDO

OBJETIVO

METODOLOGIA

RESULTADOS

What is the Value of
Corporate Social
Responsibility? An
answer from Brazilian

sustainability index

Autoria: José Luiz
Rossi
Publicacao: Prémio
Banrisul de Finangas
Corporativas e
Banking, 2009

The Corporate Social-
Financial Performance
Relationship: a
typology and analysis

Autoria: L. EPreston e
D.P O’'Bannon
Publicacao: Business
and Society, 1997

Identificar qual é o
impacto da
Responsabilidade
Socioambiental no

valor financeiro da

empresa, focado no ISE

Analisar a relagao
entreindicadores de
desempenho social e

financeiro de 67
empresas grandes

americanas

* Empresas listadas exceto financeiras, de 2005
a2007

¢ Indicador financeiro: Q de Tobin
(Economatica).

¢ Indicador Socioambiental: presenca da
empresa no ISE

* Analise do impacto das politicas de Corporate
Social Responsibility (CSR) no valor do Q de
Tobin da empresa. O Q de Tobin é uma medida
que busca conciliar valor de mercado com valor
contabil, comparando o valor de mercado dos
ativos fixos com o valor de reposigao (valor
contabil) desse mesmo ativo

* Métodos de regressao linear (pooled MQO) e
de analise de painel; e utilizacao de um ranking
nao paramétrico para eliminar o problema do
viés de selegao

¢ Utilizagao de diversas variaveis de controle:
derivativos (hedge para controlar os riscos),
tamanho da empresa, acesso ao mercado
financeiro (distribui¢ao de dividendos),
alavancagem, rentabilidade, oportunidades de
investimento, diversificacao geografica e
industrial, Q de Tobin médio da industria e

efeitos da conjuntura

e Calculo dos coeficientes de correlagao entre
indicadores socioambientais e financeiros de 11
anos de dados

¢ O coeficiente é calculado com os indices em
dois momentos: no mesmo periodo de tempo e,
posteriormente, com defasagens, a fim de
verificar qual é a diregdo da relagao causal

¢ Indicadores socioambientais:
responsabilidade com a comunidade e meio
ambiente, retengao de pessoas, e qualidade de
produtos e servigos (Fortune Reputation
Survey)

¢ Indicadores financeiros: retorno sobre ativos,
retorno sobre patrimonio, retorno sobre

investimento

Em comparagao com as outras, as empresas
da carteira do ISEapresentam maior Q de
Tobin, sao empresas de maior porte, usam
mais derivativos para gerenciar riscos, sao
menos alavancadas, pagam mais dividendos
e tém maior rentabilidade.

Os modelos de pooled MQO e de painel
comprovaram a existéncia de causalidade
entre a participagao no ISE e desempenho
financeiro, estatisticamente significante.
Omodelo indicou que as empresas que
adotam essa politica tém um valor de
mercado de 10% a 19% maior do que as
demais.

A analise através do ranking de
probabilidade elimina o problema estatistico
do viés de selecao e reafirma a causalidade

positiva.

Correlagao positiva e estatisticamente
significante entre desempenho financeiro e
socioambiental.

Os indicadores socioambientais afetam
positivamente os indicadores financeiros, e

vice-versa, N0 mesmo ano ou com defasagem.

Tabela 10: Sintese da pesquisa empirica sobre RSC e perfomance das empresas
Fonte: Retirado de Centro de Estudos em Sustentabilidade da Fundacao Gettlio Vargas (2012)
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Anexo III. Pesquisas da McKinsey&Company sobre a

criacao do valor social.

Os resultados das pesquisas indicam que os programas de responsabilidade
social, ambiental e os programas de governanga, criam valor para os acionistas
e que a forma mais comum destes programas criarem valor e através do

aumento da reputagao da empresa, vide Gréafico 9.

Valor Reputacional _

Aumentando a eficiéncia

Melhora 0 acesso ao

capital

CFOs m Investidores Profissionais de RSC

Grafico 9: Como programas sociais, ambientais e de governanca melhoram a perfomance
financeira corporativa
Fonte: Retirado de McKinsey Global Survey Results — (Bonini, Brun, et al., 2009)
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Outra importante conclusao resulta da anuéncia entre os entrevistados que
as praticas de responsabilidade social, ambiental e os programas de governanca

geram em sua maioria resultados de longo prazo, vide Grafico 10.

Resultados de Resultados de
Curto Prazo Longo Prazo

Programas de responsabilidade ambiental

Programas de responsabilidade social

Programas de governanga

Resultados positivos
Resultados neutros ou sem avaliagdo

Resultados negativos .

Grafico 10: Contribui¢ao dos programas para o valor do acionista
Fonte: Retirado de McKinsey Global Survey Results — (Bonini, Brun, et al., 2009)

Em outra pesquisa, a conclusao sobre o valor gerado pelas atividades de RSC
e governanga e sua forma vai em linha com o descrito pelo modelo de Fombrun
e detalha as formas de geracdo de valor em vérias subcategorias dentro de 4
pilares principais: crescimento, retornos sobre o capital, gestao do risco e gestao
da qualidade. Esta categorizacdo ajuda a entender e visualizar as diferentes
formas em que as agOes socialmente responsaveis impactam na performance

financeira da empresa.
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Acesso a novos mercados devido a exposicao gerada
Novos Mercados . . . PO &
pelos programas sociais, ambientais e de governanga

Ofertas para atender as necessidades sociais nao
Novos Produtos . . .
atendidas e aumentar o grau de diferenciagao

Maior engajamento com os consumidores, maior
Novos clientes familiaridade com as suas expectativas e

Crescimento

comportamentos

Tecnologias de ponta e produtos ou servigos
Inovagao inovadores para as necessidades sociais ou ambientais
nao atendidas

Aumento da lealdade dos consumidores, da reputagao

Reputaca dif iaca
eputacao ou duerendacao da marca e do goodwill

Redugao de custos da linha de fundo através de

o . operagoes e praticas ambientais - por exemplo, energia

Eficiéncia operacional pe. o P , - p ) PO &l
e eficiéncia da dgua, reducao da necessidade de

matérias-primas

. Aumento da moral dos funcionarios e reducao dos

1R 51 R TR0 Eficiéncia da forca de ga

: custos relacionados com rotatividade de colaboradores
capital trabalho

ou de recrutamento

- Melhores habilidades da for¢a de trabalho e aumento
Reputagio ou pregos . ~
) da produtividade; melhorar a reputagao faz com que
remium
P clientes fiquem dispostos a pagar um preco premium

Menor nivel de risco, através do cumprimento dos

. N requisitos regulamentares, os padroes e certificacoes

Risco de regulagao . L ~
da industria e demandas de organizagdes nao

governamentais

) L Capacidade de conduzir operacdes, entrar em novos
Apoio ao publico . o
Gestio do risco mercados, e reduzir a resisténdia local

Capacidade de garantir acesso sustentavel, consistente
. e de longo prazo, a matérias-primas seguras, e de alta
Cadeia de valor . 80P T P guras
qualidade por engajar-se no bem-estar e no

desenvolvimento da comunidade
Risco a reputagao Evitar a publicidade negativa e boicotes

Desenvolvimento da Desenvolvimento de habilidades de lideranca e
lideranca qualidade dos funcionarios

Gestio da Ayl Capacidade de adaptar a mudancas politicas e sociais
qualidade por engajar-se a comunidades locais
Visio estratéeica de loneo Estratégia de longo prazo que engloba as questoes de
isdo estra n

8 8 responsabilidade social, ambiental e governanca
prazo

corporativa

Tabela 11: Valor gerado pelos programas sociais, ambientais e de governanga
Fonte: Retirado da McKinsey Quaterly escrito por Bonini, Koller, & Mirvis (2009)
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Anexo IV. Indicadores e classificacao do Brasil de

acordo com o Indice de Competitividade

Global

INDICATOR VALUE RANK/144 INDICATOR VALUE RANK/144

1.01 Property rights 77 3.01 Government budget balance, % GDP* 81
1.02  Intellectual property protection 92 3.02  Gross national savings, % GDP* 110
1.03 Diversion of public funds 135 3.03 Inflation, annual % change* 110
1.04  Public trust in politicians 140 3.04  General government debt, % GDP* 109
1.05  Irregular payments and bribes 89 3.05  Country credit rating, 0-100 (best)* 38
1.06  Judicial independence 76
1.07  Favoritism in decisions of government officials 108 4.01  Malaria cases/100,000 pop.* 35
1.08  Wastefulness of government spending 137 4.02  Business impact of malaria 5
1.09  Burden of government regulation 143 4.03  Tuberculosis cases/100,000 pop.* 69
1.10  Efficiency of legal framework in settling disputes 107 4.04  Business impact of tuberculosis 41
1.11  Efficiency of legal framework in challenging regs. 94 4.05  HIV prevalence, % adult pop.* 87
1.12  Transparency of government policymaking 128 4.06  Business impact of HIV/AIDS 63
1.13 Business costs of terrorism 23 4.07 Infant mortality, deaths/1,000 live births* 65
1.14  Business costs of crime and violence 124 4.08  Life expectancy, years* 78
1.15  Organized crime 119 4.09  Quality of primary education 126
1.16  Reliability of police services 83 410  Primary education enrollment, net %* 18
1.17  Ethical behavior of firms 107
1.18  Strength of auditing and reporting standards 41 5.01  Secondary education enrollment, gross %* 37
1.19  Efficacy of corporate boards 56 5.02  Tertiary education enrollment, gross %* n/a
120  Protection of minority shareholders’ interests 85 5.03  Quality of the education system 126
1.21  Strength of investor protection, 0-10 (best)* 68 5.04  Quality of math and science education 131
5.05  Quality of management schools 53
2.01  Quality of overall infrastructure 120 5.06  Internet access in schools 98
2.02  Quality of roads 122 5.07  Availability of research and training services 47
2.03  Quality of railroad infrastructure 95 5.08  Extent of staff training 44
2.04  Quality of port infrastructure 122
2.05  Quality of air transport infrastructure 113
2.06 Available airline seat km/week, millions* 9
2.07  Quality of electricity supply 89
2.08  Mobile telephone subscriptions/100 pop.* 37
2.09 Fixed telephone lines/100 pop.* 51
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INDICATOR VALUE RANK/144 INDICATOR VALUE RANK/144

6.01
6.02
6.03
6.04
6.05
6.06
6.07
6.08
6.09
6.10
6.11
6.12
6.13
6.14
6.15
6.16

7.01
7.02
7.03
7.04
7.05
7.06
7.07
7.08
7.09
7.10

12.01
12.02
12.03
12.04
12.05
12.06
12.07

Intensity of local competition

Extent of market dominance
Effectiveness of anti-monopoly policy
Effect of taxation on incentives to invest
Total tax rate, % profits*

No. procedures to start a business*
No. days to start a business*
Agricultural policy costs

Prevalence of trade barriers

Trade tariffs, % duty*

Prevalence of foreign ownership
Business impact of rules on FDI
Burden of customs procedures
Imports as a percentage of GDP*
Degree of customer orientation

Buyer sophistication

Cooperation in labor-employer relations
Flexibility of wage determination
Hiring and firing practices

Redundancy costs, weeks of salary*
Effect of taxation on incentives to work
Pay and productivity

Reliance on professional management
Country capacity to retain talent
Country capacity to attract talent

‘Women in labor force, ratio to men*

Capacity for innovation

Quality of scientific research institutions
Company spending on R&D
University-industry collaboration in R&D

Gov't procurement of advanced tech products

Availability of scientists and engineers
PCT patents, applications/million pop.*

52
35
55
139
136
135
142
39
115
118
91
114
138
144
61
60

123
125
135
73
139
117
44
44
61
86

44
50
43
54
77
114
50

8.01  Availability of financial services

8.02  Affordability of financial services 36
8.03  Financing through local equity market 55
8.04  Ease of access to loans 85
8.05  Venture capital availability 80
8.06  Soundness of banks 13
8.07  Regulation of securities exchanges 17

8.08  Legal rights index, 0-10 (best)*

9.01 Availability of latest technologies

9.02  Firm-level technology absorption 59
9.03  FDI and technology transfer 39
9.04 Individuals using Internet, %* 64
9.05  Fixed broadband Internet subscriptions/100 pop.* 63
9.06 Int’l Internet bandwidth, kb/s per user® 60

9.07  Mobile broadband subscriptions/100 pop.*
10.01  Domestic market size index, 1-7 (best)*

10.02  Foreign market size index, 1-7 (best)* 24
10.03  GDP (PPP$ billions)* 7
10.04  Exports as a percentage of GDP*

11.01  Local supplier quantity

11.02  Local supplier quality 54
11.03  State of cluster development 24
11.04  Nature of competitive advantage 99
11.05  Value chain breadth 69
11.06  Control of international distribution 55
11.07  Production process sophistication 48
11.08  Extent of marketing 30
11.09  Willingness to delegate authority 40

Tabela 12: Classificagao completa por indicador da competitividade global do Brasil
Fonte: The Global Competitiveness Report 2014-2015
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Apéndices

Apéndice I. Balancgo Social do IBASE

Este modelo constitui-se primordialmente de 43 indicadores quantitativos a
respeito de dados sobre investimentos financeiros e socioambientais e 8
indicadores qualitativos para recolhas de dados mais abrangentes acerca da
forma de gestao das agoes de RSC. Estes indicadores sao agrupados dentro de
sete categorias, tais quais: base de cdalculo, indicadores sociais internos,
indicadores sociais externos, indicadores ambientais, indicadores do corpo
funcional, informagoes relevantes quanto ao exercicio da cidadania empresarial
e outras informagoes (IBASE, 2014). Este modelo esta demonstrado no Anexo 1.

Os indicadores sociais internos englobam todos os investimentos que
beneficiam seus colaboradores, sejam eles obrigatorios ou facultativos, como
por exemplo: custos de alimentacdo, auxilio-creche, capacitacdo e
desenvolvimento  profissional, cultura, educagdo, encargos sociais
compulsorios, previdéncia privada, satide, e participagado nos lucros ou
resultados.

Os indicadores sociais externos sao referentes ao montante investido na
sociedade, como: combate a fome e pobreza, cultura, educacdo, esporte,
saneamento basico, sauide, e seguranga.

Os indicadores ambientais sao aqueles nos quais os investimentos sao
direcionados para atenuar os impactos ambientais e também para desenvolver
melhorias ambientais.

Os indicadores do corpo funcional sdao referentes a criagao de postos de
trabalho, utilizagao de mao-de-obra terceirizada e da diversificacao dos cargos

de lideranga entre grupos étnicos e outras minorias.
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As informagOes relevantes quanto ao exercicio da cidadania empresarial
referem-se em sua maioria aos aspectos qualitativos das agdes de RSC
praticadas pela empresa.

Em outras informag¢des devem constar quaisquer dados relevantes seja para a
compreensao das agdes de RSC ou outros dados a respeito da empresa em

geral.
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Apéndice II. Relatorio de Sustentabilidade do GRI

A Global Reporting Iniciative (GRI) é uma iniciativa internacional para o
desenvolvimento e divulgacdo de informagdes padronizadas em escala global
para questOes referentes a desempenho econdomico, social e ambiental das
empresas. A Global Reporting Iniciative (2013) denomina um relatorio de

sustentabilidade e suas finalidades, como sendo:

Um relatorio que transmite divulgacdes sobre os impactos mais criticos de uma
organizagao — sejam eles positivos ou negativos — sobre o meio ambiente, a
sociedade e a economia. Usando as orientagdes, as organiza¢des poderao gerar
informagdes confidveis, relevantes e padronizadas que permitam a avaliacao das
oportunidades e riscos, e possibilitar uma tomada de decisdo com mais
informagdes — tanto dentro da empresa quanto entre os seus stakeholders.

Ao desenvolver e comunicar a sua compreensao sobre as conexdes entre
sustentabilidade e negdcios, as empresas podem aumentar o seu valor, medir e

gerenciar a mudanga, e conduzir a melhoria e inovagao.

As diretrizes para a elaborac¢do do relatorio de sustentabilidade encontram-se
em sua quarta versao, sendo denominada de G4. De acordo com a entidade, o
objetivo do G4 é ajudar as empresas a preparem relatérios de sustentabilidade e
tornar a pratica de divulgacao destes relatdrios um padrao, sendo aplicavel a
todas as organizagoes de todos os tipos, setores e geografias.

O padrao estabelecido pela GRI tem ganhado bastante destaque no cendrio
mundial e no cendrio brasileiro - mesmo havendo um modelo desenvolvido
pelo IBASE, um instituto brasileiro. O crescimento da utilizacdo de relatdrios
baseados nas diretrizes da GRI pode ser observado no Grafico 11 para o cendrio

global e no Grafico 12 para o cendrio brasileiro.
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EVOLUGAO DO USO DAS DIRETRIZES GRI NO MUNDO

1.598
1.195

Grafico 11: Evolugado do uso das diretrizes GRI no mundo
Fonte: Retirado da base de dados da Sustainability disclosure database da
Global Reporting Iniciative (2014)

EVOLUGAO DO USO DAS DIRETRIZES GRI NO BRASIL

HEE

10 2011 2012 2013

Grafico 12: Evolug¢éo do uso das diretrizes GRI no Brasil
Fonte: Retirado da base de dados da Sustainability disclosure database da
Global Reporting Iniciative (2014)

O fator de destaque das diretrizes GRI é o fato de ser composta por
principios e conceitos fundamentais, tais quais: a materialidade, inclusao dos
stakeholders, fronteiras, comparabilidade e a verificagao externa.

A materialidade é tida como um dos mais importantes principios, e diz
respeito a todas as questdes que impactam nas esferas econdmicas, sociais e

ambientais e que influenciam no processo de decisao dos stakeholders.
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O principio da inclusdao dos stakeholders refere-se a apresentar no relatdrio
todas as questoes relacionadas aos interesses e expectativas de todas as partes
interessadas na atividade da empresa.

O conceito de fronteiras esta diretamente relacionado aos impactos serem
internos ou externos a organizagao. Os impactos relacionados a este aspecto
poderia ser associado com as operagOes da propria organizagao, ou para
entidades fora da organizagao, tais como fornecedores ou distribuidores.

O principio da comparabilidade traz a tona a indispensabilidade da empresa
fornecerem indicadores que permitam que as informagoes sejam comparaveis
em diferentes ciclos ou exercicios sobre seus impactos ambientais e os
desempenhos sociais e econdmicos.

A verificacdo externa é a possibilidade do relatorio de sustentabilidade ser
passivel de verificagdo externa por organiza¢des ou grupos com competéncia no

assunto.
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Apendice lIlI. Os indicadores de sustentabilidade do

Instituto Ethos

H&a um total de 47 indicadores agrupado em 4 categorias diferentes que
representam o grau de maturidade das empresas na gestao das atividades de

RSC e sustentabilidade, conforme demonstrado na Figura 16.

Essencial
24 indicadores

Basica
12 indicadores

Figura 16: Categoria dos indicadores de sustentabilidade Ethos
Fonte: Retirado do manual Indicadores Ethos para negdcios sustentaveis e responsaveis (2014)

Estes indicadores foram concebidos de forma a convergirem com iniciativas
existentes como as diretrizes G4 da GRI e a norma ABNT ISO 26000. Os
indicadores propostos variam desde uso sustentavel de recursos — como agua,
energia e materiais — a indicadores estratégicos, a indicadores de governanga,
de relacao com investidores, de praticas anticorrupgao, de sistemas de gestao,
de direitos humanos, relacbes de trabalho, entre outros. Estes indicadores

podem ser observados na Tabela 13.
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Dimensao Tema Subtema Indicador Categoria
Estratégias para Sustentabilidade Basica
Visao e Estratégia | Visao e Estratégia [Proposta de Valor Essencial
Modelo de Negdcios _
Codigo de Conduta Basica
Governanga e Governanga da Organizacao Basica

Governanga
Organizacional

Conduta

Compromissos Voluntarios e Participagao em
Iniciativas de RSE/ Sustentabilidade

Engajamento das Partes Interessadas

Essencial

Prestacao de Contas

Relagdes com Investidores e relatdrios financeiros

Relatos de Sustentabilidade e Relatos Integrados

Essencial

Comunicagao com Responsabilidade Social

Concorréncia Leal |Concorréncia Leal Essencial
Governanga e Pra
o raticas
Gestao . 5 Praticas Anticorrupgao Bésica
Anticorrupgao
Contribuicoes para Campanhas Politicas Ampla
Envolvimento - 05 p P - — P
. L. , Envolvimento no Desenvolvimento de Politicas
Préticas de Politico Responsavel | =
. Publicas
eragao e
OpG t‘i Gestao Participativa Ampla
estao
Sistema de Gestao Integrado Ampla
i _ |Sistema de Gestao de Fornecedores Bésica
Sistemas de Gestao — —
Mapeamento dos Impactos da Operacao e Gestao , .
. Basica
de Riscos
Gestao da RSE/ Sustentabilidade _
Monitoramento de Impactos do Negdcio nos Basica
i
Situagdes de Risco |Direitos Humanos
para os Direitos | Trabalho Infantil na Cadeia de Suprimentos Essencial

Direitos Humanos

Humanos

Trabalho Forcado (ou Analogo ao Escravo) na
Cadeia de Suprimentos

Essencial

Acdes Afirmativas |Promocao da Diversidade e Equidade Essencial
Relagao com Empregados (Efetivos, Terceirizados, Basica
i
Relagoes de Trabalho |Temporarios ou Parciais)
Relag¢des com Sindicatos Essencial
Remuneracao e Beneficios Ampla
L. Desenvolvimento . . L
Praticas de , . |Compromisso com o Desenvolvimento Profissional Ampla
Humano, Beneficios
Trabalho K —
. e Treinamento Comportamento frente a Demissoes e
Social . Ampla
Empregabilidade
Saude e Seguranga |Saude e Seguranga dos Empregados Essencial
no Trabalho e Condigoes de Trabalho, Qualidade de Vida e E ial
. . ssencia
Qualidade de Vida |Jornada de Trabalho
X L. Relacionamento com o Consumidor Essencial
_ Respeito ao Direito
Questdes . Impacto decorrente do Uso dos Produtos ou L, .
. do Consumidor Basica
relativas ao Servigos
consumidor . Estratégia de Comunica¢ao Responsavel e
Consumo Consciente ° .
Educacao para o Consumo Consciente
Envolvimento - Gestao dos Impactos da Empresa na Comunidade Bésica
Gestao de Impactos - -
com a . Compromisso com o Desenvolvimento da
na Comunidade e Ampla

comunidade e seu
desenvolvimento

Desenvolvimento

Comunidade e Gestao das Ag¢des Sociais

Apoio ao Desenvolvimento de Fornecedores
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Dimensao Tema Subtema Indicador Categoria
Governanga das Ag¢des Relacionadas as Mudangas
Mudangas . ¢ ¢ ¢ Basica
L. Climaticas
Climaticas — —
Adaptagao as Mudangas Climaticas _
Sistema de Gestao Ambiental Basica
Gestaoe Prevencao da Poluicao Ampla
Monitoramento dos |Uso Sustentavel de Recursos: Materiais Ampla
Ambiental Meio ambiente | Impactos sobre os |Uso Sustentavel de Recursos: Agua Ampla
Servigos Uso Sustentavel de Recursos: Energia

Ecossistémicos e a

Uso Sustentavel da Biodiversidade e Restauragao

Biodiversidade  |dos Habitats Naturais
Educacgao e Conscientizagdao Ambiental
Impactos do Impactos do Transporte, Logistica e Distribuicao
Consumo

Logistica Reversa Essencial

Tabela 13: Indicadores Ethos para negdcios sustentaveis e responsaveis
Fonte: Retirado do manual Indicadores Ethos para negdcios sustentaveis e responsaveis (2014)
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Apéndice IV. A norma NBR 16001

Os principais pontos desta norma sao sua aplicabilidade a todos os tipos,
portes e setores de organizacOes; a inclusao e participacao dos stakeholders na
tematica da RSC; o engajamento de funciondrios de todos os niveis; a
necessidade de um programa de metas com objetivos nas politicas de RSC
(Ursini & Sekiguchi, 2005).

De acordo com a Associacao Brasileira de Normas Técnicas (2004), as
organizagdoes devem desenvolver programas, com objetivos e metas, que
deverao contemplar onze temas da Responsabilidade Social, sdo eles:

i.  boas praticas de governanga;

ii. combate a pirataria, sonegacao, fraude e corrupgao;

iii.  praticas leais de concorréncia;

iv.  direitos da crianga e do adolescente, incluindo o combate ao trabalho
infantil;

v. direitos do trabalhador, incluindo o de livre associagao, de negociacao,
a remuneracgao justa e beneficios basicos, bem como o combate ao
trabalho forgado;

vi. promocdo da diversidade e combate a discriminagao (por exemplo:
cultural, de género, de raga/etnia, idade, pessoa com deficiéncia);

vii. compromisso com o desenvolvimento profissional;

viii.  promocao da satide e seguranca;

ix. promogao de padrdes sustentdveis de desenvolvimento, produgao,
distribuicao e consumo, contemplando fornecedores, prestadores de
servico, entre outros;

X.  prote¢ao ao meio ambiente e aos direitos das geragoes futuras;

xi.  agOes sociais de interesse publico.
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Apéndice V. A norma AA 1000

A norma foi elaborada a partir de trés principios fundamentais: o principio
fundamental da inclusado e os principios da relevancia e da responsabilidade. A
inclusao refere-se ao comprometimento de ter uma gestao responsavel para as
partes nas quais a atividade da empresa impacte positiva ou negativamente ou
que causem impacto na empresa, sendo passivel de participacdo destas partes
nestes processos. A relevancia consiste em determinar o que é significantemente
interessante para a empresa e seus stakeholders. Enquanto a responsabilidade
fundamenta-se na habilidade de responder as caréncias das partes interessadas
que impactam no seu desenvolvimento sustentavel.

De forma mais minuciosa, estes principios geram onze diretrizes gerais
agrupadas em quatro categorias: escopo e estrutura do processo da
organizacdo, significancia da organizacdo, qualidade da informacao e,
gerenciamento do processo em base continua. Estas diretrizes devem ser
implementadas de forma ciclica, pois este processo deve ser baseado
continuamente pela integracdo visando tornar consistente o conjunto da
contabilidade, auditoria e relato para que seja um s6 produto do esforco social

(Oribe, 2012). Este processo pode ser ilustrado na Figura 17.
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Levantar
Planejar . _ . Auditar . Relatar
informacoes

Estabelecer Identificar Auditar Comunicar
comprometimento assuntos relatérios - relatérios

Identificar Determinar I Preparar
partes interessadas

escopo do processo relatorios

Definir/revisar ]
Identificar
valores .
indicadores

Coletar informagoes

Analisar informagoes, estabelecer metas e

desenvolver plano de melhoria

Figura 17: Modelo de ciclo continuo da norma AA 1000
Fonte: Retirado do documento AA1000: Accountability Principles Standard (2008)
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Apendice VI. O lucro social

Na Figura 18, observa-se que o indicador de lucro social é constituido pelas

variaveis de impacto, laboral, social, ambiental e economicos.

Indicadores
Sociais
Impactos

socioambientais

e econdémicos

Figura 18: Elementos do lucro social
Fonte: Balango Social da Embrapa (2013)

Os indicadores laborais incluem investimentos em alimentagao, encargos
sociais compulsdrios, previdéncia privada, sauide, seguranca e medicina do
trabalho, educacao, creches / auxilio creche, outros.

Os indicadores sociais incluem tributos, excluidos encargos sociais,
educacdo, cultura, satide e saneamento, esporte, combate a fome e seguranca
alimentar e outros.

Ja os indicadores ambientais incluem tecnologias, eficiéncia energética,

poluicao, e outros.
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Apéndice VII. O retorno social do investimento

O guia para o SROI foi publicado originalmente em 2009 por um
departamento do governo do Reino Unido e foi revisto em 2012 pela empresa
The SROI Network. Neste guia, 0 mais importante para a utilizagao do SROI é
medir as mudangas e de que formas sdao relevantes para as pessoas ou
organizagdes que experienciam ou contribuem para as transformagoes sociais e
ambientais.

Existem dois tipos de andlises de SROI: a avaliativa e a preditiva. A
avaliativa é realizada a posteriori e com base em resultados reais que ja
ocorreram. A preditiva € uma estimativa que prevé a quantidade de valor social
a ser criado se as atividades em RSC alcangarem os resultados pretendidos.

SROI foi desenvolvido a partir da contabilidade social e analise de custo-
beneficio e é baseado em sete principios, tais quais: envolver as partes
interessadas; entender as possiveis transformacgoes; avaliar os assuntos
importantes; incluir apenas o que se enquadrar no conceito de materialidade;
reivindicar apenas valores gerados através de suas atividades; ser transparente;
verificar o resultado.

Estes principios, por sua vez, devem ser incorporados nas seis etapas para a
analise e cdlculo do SROL Suas etapas consistem em: estabelecer o escopo e
identificar os principais interessados; mapear os possiveis resultados;
evidenciar os resultados e atribuir um valor; estabelecer os impactos; calcular o
SROYI; e relatar os resultados descobertos e incorporar o que for pertinente.

A primeira etapa consiste em estabelecer o escopo e identificar os principais
interessados. E importante ter limites claros sobre o que a analise SROI devera

cobrir, quais partes interessadas estarao envolvidas no processo e como.
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A segunda etapa equivale a mapear os possiveis resultados. Através de
engajamento com seus stakeholders sera desenvolvido um mapa de impacto,
que mostra a relagdo entre entradas, saidas e resultados.

Na terceira etapa os resultados serao evidenciados e serao atribuidos um
valor. Esta etapa envolve encontrar dados para mostrar a ocorréncia dos
resultados e sua valoracao.

A quarta etapa compreende estabelecer os impactos obtidos. Tendo coletado
evidéncias sobre e rentabilizar os resultados, eliminar os aspectos da mudanca
que teriam acontecido de qualquer maneira ou sao resultados de outros fatores
externos.

A quinta etapa compreende o cdlculo do SROI. Esta etapa envolve a adicao
de todos os beneficios, subtraindo quaisquer negativos e comparar o resultado
com o investimento. Esta é a etapa onde a sensibilidade dos resultados pode ser
testada. Existem muitos métodos e niveis para medir o retorno social. Por
exemplo, SROI pode ser pensado em termos de postos de trabalho criados,
casas construidas, menos internacoes hospitalares, aumento do conhecimento,
melhor satide, mais educa¢do, menos pobreza e assim por diante. A grosso

modo, o calculo do retorno social para cada investimento realizado é:

Valor gerado pelos beneficios

SROI =
Valor dos investimentos

A dltima, e mais importante etapa, consiste em relatar os resultados
descobertos e incorporar o que for pertinente. Este tltimo passo vital envolve o
compartilhamento de descobertas com as partes interessadas e a incorporacao
de bons processos e verificacao do relatério.

Assim como qualquer método, o SROI possui suas vantagens e
desvantagens. As principais vantagens consistem na compreensao da geragao
do valor social, na identificagdo e mensuracdo de resultados que apoiam a

missao e as atividades da organizagao e na optimizagao do valor social gerado
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em consonancia do trabalho conjunto com outras organizagdes. As
desvantagens compreendem a subjetividade de atribuir valor econémico a
varidveis nao mensuraveis ou tangiveis — por exemplo, uma vida humana -
além de ser um processo muito demorado e complexo.

Outros empecilhos sao citados, como: a falta de reconhecimento como
medida de valor por acionistas e investidores, metodologia subjetiva, e a

resisténcia da monetizagao dos resultados sociais (Smit, 2012).
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Apéndice VIII. Roteiro Orientador das Entrevistas

1)
2)

3)

4)

6)

Quais as praticas de responsabilidade social que a empresa realiza?
Como estas praticas sao realizadas?

a. Sao estruturadas dentro da empresa de forma direta ou através de
fundagoes, organizagdes ndo governamentais ou outras agéncias e
empresas do terceiro setor?

b. Por qual motivo foi escolhida esta estrutura?

Quais as motivagoes que levaram a empresa a realizar investimentos em
atividades de RSC?

a. Mercados pouco explorados?

b. Pressoes da sociedade ou dos seus stakeholders?

c. Melhorar a imagem da empresa?

Em que nivel o conceito de responsabilidade social est4 incorporado na
empresa’?

a. O conceito de RSC estd em um nivel ou departamento especifico
da empresa ou estd incorporado aos valores da companhia?

b. Como vocé classificaria o comportamento responsavel da empresa
dentro do planejamento estratégico da companhia?

A empresa comunica os investimentos em responsabilidade social? De
que forma?

a. Faz campanhas ou pegas de publicidade especificas para cada
acao?

b. Apresenta em seus relatdrios de sustentabilidade ou balango
social?

c.

Os investimentos e acoes em RSC trazem retorno, geram valor ou
beneficios para a empresa?

a. Observa-se aumento da reputagao?

b. Observa-se retorno financeiro?

c. Observa-se beneficios na cadeia de valor da empresa e seus
stakeholders (como crescimento de receitas, aumento do poder de
barganha com clientes e fornecedores, recrutamento ou turnover
de funcionarios, ou melhor relacionamento institucional com
investidores ou governo)
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