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Patrocinadores

CPFL Energia

“Ao patrocinar esta publicagéo, a CPFL Energia reafirma seu compromisso de
contribuir para que as empresas possam assumir novos aprendizados e
novos valores, num processo de mudanca de consciéncia. Este manual
disponibiliza uma ferramenta pratica de internalizacdo dos principios de
responsabilidade corporativa na gestdo cotidiana e ajuda a disseminar nas
empresas 0 conceito de gestdo ética dos impactos dos negécios no mercado,
na sociedade e no meio ambiente. O prop6sito de ampliar os resultados dos
compromissos assumidos nos deixara cada vez mais preparados para lidar
com a complexidade de fazer negocios na sociedade contemporanea.”

CST-Arcelor Brasil

“A CST-Arcelor Brasil tem procurado disseminar o conceito de sustentabi-
lidade ao estimular a discussdo dos valores nos quais acredita, inclusive em
sua cadeia produtiva. A participacéo efetiva nesta publicacdo, bem como sua
associacdo ao Instituto Ethos, reflete as praticas da empresa, as quais se
configuram em seu relacionamento com seus fornecedores, que inclui
reunides periddicas para debater questdes afins e se alinha com o tema
‘Parcerias para uma Sociedade Sustentavel’, da Conferéncia Internacional
2005. A CST-Arcelor Brasil considera de extrema importancia sua participacdo
no processo de educagdo para a construgdo de uma sociedade sustentavel.”

Promon

“A Promon acredita que a responsabilidade social deve ser um elemento
fundamental da cultura de uma organizacéo e, dessa forma, estar presente
nas estratégias, praticas, processos e relacionamentos. Iniciativas como a
deste manual alinham-se perfeitamente com as crengas da Promon e
merecem todo o seu apoio.”
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Apresentacao

"Responsabilidade social empresarial é a forma de gestdo que se define
pela relagdo ética e transparente da empresa com todos os publicos com 0s
quais ela se relaciona e pelo estabelecimento de metas empresariais
compativeis com o desenvolvimento sustentdvel da sociedade, preservando
recursos ambientais e culturais para geracées futuras, respeitando a
diversidade e promovendo a redugdo das desigualdades sociais.”

Instituto Ethos

Instituto Ethos tem investido sistematicamente na producdo de conhecimento e na criacdo

de ferramentas para auxiliar as empresas a internalizar na gestdo cotidiana de seus negocios

os principios da responsabilidade social empresarial. E com esse objetivo que estamos
lancando Responsabilidade Social Empresarial nos Processos Gerenciais e nas Cadeias de Valor, cujo
conteudo se baseia nos documentos-sinteses das Oficinas de Gestdo oferecidas pelo Instituto Ethos aos
participantes da Conferéncia Nacional 2004 e da Conferéncia Internacional 2005.

Concebidas como espagos de aprendizado coletivo, as Oficinas de Gestdo foram organizadas em
formato de curso, com apresentacdo de conceitos, exposicdo de praticas, exercicios e debate em grupo.
Para compor cada uma delas, convidamos um especialista no tema para atuar como coordenador e
montamos um grupo de referéncia com representantes de empresas que tinham experiéncias estruturadas
na implementacdo de uma gestdo socialmente responsavel de fornecedores, de pessoas, das relacdes com
clientes e com o mercado consumidor e de marketing e comunicacdo, bem como nos primeiros passos em
responsabilidade social empresarial, na gestdo estratégica, na gestdo ambiental para a sustentabilidade e
nos didlogos e parcerias com as partes interessadas.

Para selecionar as organizaces que nos auxiliaram neste trabalho, fizemos uma reflexdo interna
que levou em conta os casos registrados no Banco de Praticas dos Indicadores Ethos, as empresas que
compdem a Rede Ethos de Comunicacdo Social e o Grupo de Gestores em Responsabilidade Social Empre-
sarial, além de organizacdes cujas praticas sdo reconhecidas como referéncia. Com o cuidado de garantir
a maior diversidade possivel de empresas no que se refere a porte, setor, regido em que se localiza etc.,
fizemos questdo de incluir aces de micro e pequenas empresas em cada grupo.

0 desenvolvimento das Oficinas de Gestdo contou com o trabalho voluntario de cerca de cinglienta
pessoas, entre coordenadores, representantes de empresas e membros das equipes do Instituto Ethos e do
UniEthos, divididas em grupos, cada um correspondente a um tema. Havia uma proposta de trabalho definida
pelo Instituto Ethos, mas cada grupo teve autonomia para estruturar sua propria dinamica, levando em conta
suas discussoes, os dilemas encontrados, as solucdes sugeridas e a experiéncia de cada participante.

Com o objetivo de ampliar o alcance do conteudo dessas oficinas, o Instituto Ethos decidiu produzir
esta publicacdo. Para a realiza-la, tornamos a convidar os coordenadores e os grupos de referéncia para a
revisdo e atualizacdo dos documentos apresentados nas conferéncias de 2004 e de 2005. O resultado desse
esforco conjunto é esta nova ferramenta pratica, a qual recomendamos seja utilizada no dia-a-dia pelos
profissionais que t€m o compromisso de implementar uma gestdo socialmente responsavel em sua empresa.



Por sua possibilidade de contribuicdo para internalizar a responsabilidade social na gestdo das
empresas e em suas cadeias de valor, esta publicacdo foi incorporada ao Programa Tear — Tecendo Redes
Sustentaveis, uma iniciativa do Instituto Ethos em parceria com o Fundo Multilateral de Investimentos
(Fumin)/Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID). Esse programa se destina a implementacdo de
medidas de responsabilidade social empresarial em micro, pequenas e médias empresas da cadeia de valor
de grandes empresas, com o objetivo de aumentar sua competitividade e sustentabilidade, contribuindo
assim para o desenvolvimento sustentavel do pais.

O Programa Tear envolve sete setores estratégicos da economia. Em cada um desses setores, pelo
menos uma grande empresa desenvolve um conjunto de atividades com 15 pequenas empresas de sua
cadeia de valor. Os setores contemplados pelo programa sdo os seguintes: siderurgia, construcdo civil,
energia elétrica, mineracéo, varejo, petrdleo e gas, e acucar e alcool.

Um diferencial do Programa Tear € seu alto poder de impacto e expansao, obtido por meio da dissemi-
nacdo da metodologia pelas empresas participantes do programa, bem como pela parceria com organi-
zacles que contribuirdo na promocao da responsabilidade social empresarial em outras empresas do mesmo
setor, da mesma regido ou até de outros setores ou regides. ldentificados pelo programa como agentes de
inducdo do comportamento, esses parceiros incluem entidades setoriais, investidores, financiadores, consu-
midores, midia, mercado de capital e drgdos publicos.
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INTRODUCAO

“Parceria é um tipo especial de relacdo de cooperagcdo em que as partes envolvidas, apoiadas

na confianga e na transparéncia de intengées e atos, compartilham principios e valores e

coordenam suas acdes de modo a alcancar objetivos definidos em comum acordo.

Em uma parceria ndo apenas os custos e beneficios sGo compartilhados. A participagdo

equilibrada dos parceiros em todo o processo, do estabelecimento das regras que o presidem ao
desenho do plano e execugdo das atividades, é condigdo indispensdvel para o sucesso dos

propositos e manutencdo da parceria. A parceria ndo é apenas uma forma inteligente de melhor
aproveitamento dos recursos e ampliacdo dos impactos das acées. £, antes de tudo, uma condicdo para
construirmos uma sociedade sustentdvel apoiada em relacées justas e democrdticas.”

Instituto Ethos

Qualquer que seja o porte de uma empresa, sua criacdo € sempre um fato marcante na vida de seus
fundadores. Eles imprimem a nova organizagdo seu jeito de ser, o que eles acreditam ser a boa forma de
explorar uma oportunidade de negocios. O empreendedor € um guerreiro, quer conquistar, fazer acontecer.
Guerreiros lutam as vezes por ideais, outras por posses, ou mesmo por sua sobrevivéncia.

Porém, pelo simples existir, a empresa congrega pessoas que passam a trabalhar para essa idéia
inicial, estabelece relacbes com clientes, fornecedores, governo local. Influencia a vida social em seu
entorno e, se vier a crescer, vera sua influéncia aumentar e alcancar esferas cada vez mais distantes e
abrangentes.

Naqueles momentos iniciais, forja-se a personalidade da empresa nascente, reflexo da consciéncia
de sua serventia. Toda a trajetoria da nova organizacdo vai depender da forca da energia dessa mensagem
inicial. Uma empresa so se estabelece, cresce e da lucro quando atende a alguma necessidade humana,
seja ela basica ou sofisticada, voltada para a sobrevivéncia fisica mesmo das pessoas ou para a realizacdo
de seus sonhos e desejos. Entdo, qual a origem da existéncia da empresa? O lucro é a justa e necessaria
remuneracao do empreendedor por sua iniciativa, pelos riscos que assume. Mas ele sé vira se os produtos




forem desejados, vendidos e consumidos, e se a empresa for respeitada e admirada. O balanceamento entre
0s ganhos dos empreendedores e dos demais interessados € a questdo a ser permanentemente resolvida.

0 que é o comeco da gestao da RSE com estimulo a parcerias?

Por ser a resposta sistematizada da empresa as demandas que vdo além das originadas de suas
relacGes de mercado, a responsabilidade social empresarial (RSE) esta presente em maior ou menor grau na
sua vida cotidiana, dependendo dos valores praticados pelos que a lideram e a representam. Uma empresa
com valores muito focados em si mesma e nos ganhos que seus proprietarios podem auferir tende a ter
pouca nocdo de sua importancia para as partes que nao se inserem nas regras de mercado. Empresas nessa
situacao tém acdes isoladas em seu relacionamento com a sociedade e com a natureza. Usualmente essas
acoOes sao desconectadas da estratégia e dos métodos de gestdo, e ndo refletem os principios de parceria.

Em outro caso estdo as empresas que desde seu surgimento tém grande preocupacdo com o0s
empregados, com sua atuacdo €tica no mercado, com o desenvolvimento das comunidades vizinhas e da
sociedade e com a preservacdo do planeta. Seus fatores de sucesso incluem o comprometimento dos
empregados, relacionamentos construtivos com fornecedores, sua aceitacdo pelas organizagdes de seu
entorno e a pré-disposicdo para atuar em parcerias. As acdes dessas empresas sao transparentes, sao o seu
jeito de ser. Mesmo nesse caso, a gestdo formal da empresa pode ndo integrar a RSE. Assim sendo, a RSE
fica sujeita a riscos futuros de descaracterizacdo pela natural deterioracdo das coisas ndo cuidadas.

Por que comecar?

Empresas séo seres vivos e sociais. Vivem em sociedade, estabelecendo relacées com outras entida-
des para fazer seus negocios, manter-se em uma comunidade, cuidar das condigcdes de trabalho e de
realizacdo das pessoas que para ela dedicam parte de sua vida.

Quando a empresa, por iniciativa propria ou por cumplicidade inconsciente, adota uma atitude que
desequilibra essas relacdes, as outras partes interessadas se manifestam e tentam restabelecer o equilibrio.
O inverso também € valido: a empresa pressiona as outras partes quando uma delas causa desequilibrio no
relacionamento. Ou seja, a pressdo das partes interessadas ¢ um motivador bastante comum para se iniciar
a implementacéo da RSE.

Ao mesmo tempo, estar integrada saudavelmente ao ambiente em que vive prepara a empresa para
se manter no negocio por tempo indeterminado. Nesse caso, ha um interesse negocial, de formacdo de uma
boa imagem que lhe forneca uma legitima licenca para operar, conferida formal ou informalmente pelas
partes interessadas e entendida como criacdo de um ambiente saudavel e propicio para os negdcios, em
que todas as instancias interessadas ou atingidas pela atividade empresarial sejam contempladas e
corretamente harmonizadas.

Parceria, solidariedade e cooperacao desde os primeiros passos

Considerando a realidade de um ambiente de negocios cada vez mais influenciado pelas questdes
sociais e ambientais, a reflexdo sobre as potencialidades da articulagcdo de parcerias para a construcdo de
uma sociedade sustentavel e o papel sinérgico exercido pelas redes deve permear os primeiros passos. No
mundo inteiro, com efeito, empresas e organizacfes empresariais tém se engajado no processo de
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articulacdo de redes de parceria como ferramenta das politicas e praticas de gestdo socialmente
responsavel, construindo ou reforcando um auténtico patriménio de valores compartilhados, especial-
mente focado na promocao da solidariedade e da cooperagao.

Sob esta 6tica, os primeiros passos da RSE ja deverdo incorporar os valores da cooperacéo e da parceria
como etapa primordial da jornada de sensibilizacdo da comunidade empresarial e de consolidacdo de uma
nova visdo de mundo, amparada por referéncias éticas e abordagens sistémicas. Uma "ética da parceria”
edificada desde os primeiros passos transformar-se-a, dessa forma, numa auténtica ferramenta de gestao,
dentro de uma cultura empresarial socialmente responsavel e orientada para o desenvolvimento sustentavel.

Quais sao os passos seguintes?

Dados os primeiros passos, muitas pessoas dentro da empresa estardo engajadas no fortalecimento
da empresa responsavel, que busca sua prdpria sustentabilidade e ao mesmo tempo a sustentabilidade das
partes interessadas. Nessa situacdo, o trabalho a realizar ¢ o de dar consisténcia as acdes da empresa,
aproximando-as do comportamento ético e transparente, fortalecendo vinculos mutuos com as partes
interessadas e aumentando sua eficacia por meio do permanente aprimoramento de sua gestao.

DEesAFIOS DOS PRIMEIROS PASSOS

Independentemente da personalidade da empresa ou do momento vivido por ela, os primeiros passos
sempre apresentam desafios para quem se dispde a trilha-los. Seis desses desafios foram selecionados para
este texto, com base na verificacdo da experiéncia de algumas empresas que participaram de sua
construgao.

Os iniciadores podem decidir enfrenta-los todos ao mesmo tempo ou escolher um deles e
estabelecé-lo como ponto de partida para encarar os demais. A ordem em que os desafios estdo colocados
nado pretende enfatizar uma prioridade, pois cada empresa demanda uma atuacdo diferenciada em funcéo
do momento em que se encontra.

Desafio 1: sensibilizar e motivar a lideranca

Nos primeiros passos para a incorporagcdo da gestdo socialmente responsavel nas empresas, a
lideranca geralmente é o fator que impulsiona as a¢des de forma consistente. Historiadores, psicélogos e
sociologos tém sempre estudado os lideres como um fendmeno social da mais alta relevancia. Uma das
mais consistentes constatacdes é que a lideranca depende da situacédo especifica, da tarefa a ser realizada
e das caracteristicas dos subordinados ao lider.

Edgar Schein' propée uma categorizacao dos tipos de lideranca, conformada aos momentos do ciclo
de vida de uma organizacéo. Assim:

"Em O Lider do Futuro, Peter Drucker Foundation, Editora Futura
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® para criar uma empresa, o lider aparece como um animador — com sua energia pessoal ele
enfrenta dificuldades, persegue alternativas, da vida a uma organizacado que esta em seu sonho;

® quando a organizacdo ja possui potencial para viver e sobreviver, o lider se dedica a construir,
e atua como criador de cultura; as crencas, os valores e as premissas maiores do empresario
sdo transmitidos aos modelos conceituais dos subordinados (s6 contratam pessoas que
pensam como eles, doutrinam e socializam os subordinados, utilizam seu proprio compor-
tamento para estimularem seus subordinados a agir como eles);

® a organizacdo de sucesso deixa sua juventude exposta a grande concorréncia e precisa se
estabilizar para manter suas conquistas; nesta fase, a lideranca tende a se desligar do lider
fundador, gerentes profissionais passam a influenciar na cultura para consolidar os elementos
necessarios para manter o crescimento - o lider € um sustentador da cultura;

® quando mudancas nas empresas sao impostas pelas mudancas externas, surge o lider como
agente de mudanca, ensinando a empresa a desaprender o que ndo € mais necessario.

E necessario, portanto, ter claro o momento de vida da empresa para identificar que tipo de lideranca
esta em vigor e tracar estratégias para seu engajamento. Por outro lado, uma auténtica pré-disposicao do
lider para agir em parceria com diferentes atores requer dele a valorizacdo da ética e da cooperacdo em todas
dimensodes de sua vida.

A lideranca € exercida de maneiras diferentes, dependendo da estruturagcdo organizacional mais
adequada aos negocios da empresa. De uma forma geral e simplificada, a lideranga pode ser mais centralizada
(como em empresas com operagdo localizada, em pequenas e médias empresas € mesmo nas grandes
empresas em época de altos riscos ou crises) ou mais descentralizada (como nas empresas com operagdo
geograficamente espalhada, nas grandes empresas e nas redes de empresas em esquema de franquia).

Outra caracteristica que distingue as diferentes formas de lideranca € sua fundamentacéo, ou seja, o
fato que faz com que os sequidores legitimem uma lideranca. Mais uma vez simplificadamente, pode-se dizer
que, nas empresas em que o “dono” é claramente identificado e atua no direcionamento das operagdes (seja
diretamente ou por meio de uma governanca efetiva), a fundamentacéo da lideranca é a propriedade. Em
outros tipos de organizacdo, porém, a lideranca se da por uma legitimacdo formal e compartilhada, na forma
de eleicio. E o caso das cooperativas. A popularidade, entendida como a aceitacio de um lider que se da por
carisma e personalidade, ¢ outra fundamentacéo.

Para sensibilizar a lideranca, devem-se identificar motivacées legitimas que justifiquem a
implementacdo da RSE e mostrar resultados possiveis de serem alcancados (dimensdo, timing) —
normalmente ndo basta sensibilizar garantindo, por exemplo, melhora de imagem e aumento imediato de
lucros.

Para mobilizar a lideranca para o proposito da implantacdo da RSE, portanto, € preciso analisar as
caracteristicas com que ela se manifesta na empresa, considerando:

® 0 momento vivido pela empresa no seu ciclo de vida — cada tipo de lider (animador, criador
de cultura, sustentador de cultura ou agente de mudanca) requer uma estratégia de
sensibilizacdo diferente;

® 3 estruturacdo mais centralizada ou descentralizada da empresa - que conforma liderangas
igualmente mais centralizadas ou descentralizadas;

® a fundamentacdo da lideranca - se € conseqiiéncia da propriedade ou da popularidade;
® 0 que a motiva a lideranca a agir.
Sensibilizar a alta administracdo € sempre um grande desafio; o processo pode demandar um longo

tempo. Além de ter persisténcia, € importante lembrar que sempre € possivel buscar caminhos alternativos,
como estabelecer alianga com um lider que se comprometa mais facilmente com o processo ou executar
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acGes concretas com grupos da empresa (desde que se evidenciem as oportunidades de resultados). Outra
forma € compartilhar permanentemente experiéncias bem-sucedidas de outras empresas.

Um cuidado essencial ¢ deixar claro para os lideres desde o comego que RSE e investimento social
privado (investimento em acbes sociais para a comunidade) sdo conceitos diferentes, ndo excludentes.

Desafio 2: adequar a cultura da empresa

A gestdo da cultura empresarial é ainda um caminho em construcdo, porém muitas organizacoes ja
estdo obtendo excelentes resultados. Ao se analisarem as experiéncias bem-sucedidas de incorporacédo da
RSE na gestdo das organizacoes, percebe-se que, nos primeiros passos, a maioria delas atuou considerando
como ponto essencial o conhecimento, a analise e a gestdo de sua cultura organizacional.

A identidade de uma organizacdo € o que a diferencia das demais. Assim como a identidade de
qualquer pessoa, a identidade empresarial determina sua reacdo nas situacdes surgidas em seu relacio-
namento com outras organizacoes e pessoas. A cultura empresarial € o componente de sua identidade que
dirige, conscientemente ou ndo, a natureza das atitudes e do comportamento de quem a representa. A cultura
formata o comportamento dentro de certos limites. Simbolos, exemplos, ditados e histérias circulam na
empresa e constituem o ambiente social em que se formatam os comportamentos. Cultura é o ambiente em
que se “cultivam” as pessoas que nele compartilham socialmente suas vidas.

A cultura de uma empresa surge ainda em sua criagdo. Invariavelmente, os fundadores (sejam eles
grandes investidores financeiros, presidentes de grandes aglomerados empresariais, técnicos com espirito
empreendedor ou individuos simples com iniciativas timidas) sdo pessoas com talento empresarial e que
querem romper fases de sua propria vida. Os fundadores véem em sua criacdo a expressao de sua vontade,
uma atitude de realizacdo pessoal e profissional. Além disso, criam a empresa como espaco em que podem
exercer suas habilidades — o que eles gostam e sabem fazer. E em sua personalidade carregam crencas e
valores que conformam seu comportamento e suas orientacées para o modo como devem se comportar as
pessoas que sdo contratadas para participar dessa criacdo. Sonhos, conhecimento e acdo se juntam em
determinado momento e local para compor uma organizacdo que passa a ter vida propria. E nesses
elementos (querer, saber e fazer) que se alicerca a identidade empresarial.

Depois de criada, uma empresa evolui em suas propostas de crescimento, de aumento de sua
importancia nas comunidades em que se insere. O processo de crescimento tende a torna-la mais
complexa, com grande probabilidade de, no emaranhado de decisdes, crises e conquistas, perder-se a
visibilidade da vinculacdo com o impulso original da criagdo. Mesmo sem um fundador em quem se
espelhar claramente, as pessoas que trabalham em nome da empresa tomam decisées com base em suas
proprias crencas, o que vai conformando a cultura ao longo do tempo. Nessa situacdo, para gerenciar a
cultura de uma empresa € preciso tornar claros os elementos de sua identidade.

A pratica atual da administracao recomenda a formulacdo dessa identidade em componentes como
missao, valores, crencas e visdo. Qualquer que seja sua composicao, uma identidade ndo se completa se
ndo contiver os sentidos da vontade (o sonho, o querer), do conhecimento (o saber) e da realizagdo (o
fazer). Ao serem formuladas, a missdo delimita o campo de acéo e a visdo expressa o desejo quanto ao
futuro da empresa. As crencas e os valores de uma empresa, no entanto, ¢ que tém a tarefa de guiar o
comportamento dos que agem em seu nome ao realizar sua missao e perseguir sua visao de futuro. Nesse
sentido, fica claro que os valores sdo o elemento-chave para gerenciar a cultura.

As empresas que declaram formalmente seus valores tentam gerencia-los, divulgando-os e
verificando se eles estdo sendo obedecidos. Ao empreender os primeiros passos, tais empresas devem
avaliar se esses valores sustentam a incorporacao da RSE com estimulo a parcerias e se a gestdo da cultura
organizacional ¢ adequada. A declaracédo de valores, a missdo e a visdo sdo claras e de facil compreensao?
Estimulam o relacionamento ético e transparente com todas as partes interessadas da organizacdo?
Incentivam a criacdo de parcerias, por meio de valores de cooperacédo e confianca?
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A pratica tem demonstrado que nao € suficiente espalhar cartazes para agir sobre a cultura empresarial.
Mais do que um quadro na parede, os valores, a missao e a visdo precisam expressar a identidade da organizacao,
€ isso so € possivel se esse referencial for fortemente compartilhado pela lideranca e por todos os colaboradores
no seu dia-a-dia. O comportamento dos dirigentes, incluidos os gerentes, é certamente um dos principais
indicadores da legitimidade desses postulados. O grande desafio € garantir a coeréncia entre o discurso e a pratica.

Se a cultura da empresa ndo apresentar valores adequados a gestdo socialmente responsavel, com
estimulo a parcerias, a proxima etapa sera atuar de forma efetiva na gestdo dessa cultura, reforcando os
valores éticos e cooperativos e incorporando-os a tomada de decisdo e a solucdo de dilemas no relacionamento
com todas as partes interessadas. Em organizagdes com esse perfil, a gestdo da cultura é ainda mais critica.
Uma cultura que ndo tenha valores éticos e que ndo considere a agregacdo de valor para todas as partes
interessadas precisa ser mudada.

Independentemente da situacdo da organizagao, a gestdo da cultura é um processo-chave, que deve
ser sistematico, com enfoque institucional e corporativo, com orientacdo estratégica e entendido como fator
determinante para que a RSE aconteca. Ndo se muda efetivamente a cultura de uma empresa se 0s novos
valores ndo se refletirem em novas praticas. O trabalho orientado para a mudanca da cultura empresarial
precisa partir de uma lideranca forte, confiavel, exemplar e de grande poder de persuasao.

Conhecer, analisar a cultura da organizacédo e atuar na gestdo da cultura existente séo etapas que
se aplicam a qualquer empresa, independentemente de segmento, porte ou estrutura. O que pode variar ¢
a estratégia, a metodologia ou as ferramentas a serem utilizadas. Compartilhar histérias de parcerias de
sucesso pode servir de incentivo e orientagcdo para que outras organizagcdes busquem o caminho da RSE.

A elaboracdo de um cddigo de conduta ética pode ser muito util e produzir um grande resultado
nesse processo. Tal cddigo tem o objetivo de traduzir para as pessoas que representam a empresa os valores
para diversas situacées do dia-a-dia. Usualmente, os codigos desse tipo tém sido estruturados para
enderecar os valores aos interesses especificos de cada parte interessada. A forma de produzir o cédigo de
conduta ética ja € uma expressdo da cultura, € uma criacdo participativa muitas vezes simboliza por si
propria uma nova postura, mais compativel com a RSE. Ao produzir seu codigo de conduta ética, a empresa
pode inicialmente envolver apenas os empregados e depois evoluir em ciclos periodicos para incorporar
outras partes interessadas. Por outro lado, a existéncia de um codigo de conduta ética exige da empresa
a instalagdo de novos processos para seu cumprimento e atualizacdo permanente. Mecanismos de
auditoria sdo importantes recursos a serem utilizados pelos responsaveis pelo gerenciamento do codigo.

Desafio 3: ouvir as partes interessadas

E imprescindivel identificar as partes interessadas e saber delas se a atuacao da empresa nos moldes
estabelecidos em planos ou projetos € compativel com seus interesses. Para tanto, faz-se necessario
apresentar objetivos e propostas da empresa e verificar, pela manifestacao dos interessados, até que ponto
vao ao encontro das expectativas dos envolvidos.

O primeiro passo para superar esse desafio é ter o entendimento da impossibilidade de se falar em
RSE com estimulo a parcerias sem considerar que, ao buscar dialogo, a empresa deve estar preparada para
incorporar as suas decisdes os interesses legitimos dos publicos, buscando equilibrar o processo com as
estratégias da organizacdo. Um relacionamento responsavel so6 pode ser estabelecido a partir do dialogo,
para que entdo se construa a confianca mutua.

Na ansia de se aproximar de suas partes interessadas, muitas empresas incrementam enormemente
0 que consideram ferramentas de comunicacdo — folhetos, videos, relatorios anuais, reunides —, mas
trabalham em uma unica via. A empresa fala cada vez melhor e até pode ser entendida, mas nao abre espaco
para ouvir. E verdade que, mais recentemente, os esforcos em algumas empresas tém se multiplicado, mas
em geral ndo sdo ainda acOes sistematicas e entendidas de forma estratégica — pesquisas em suas mais
diferentes formas, organizacdo de grupos intersetoriais, participacdo em conselhos e comités, definicdo de
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ouvidor (ombudsman) e ferramentas para estimular a manifestagio das partes interessadas, como caixa de
sugestdes, "fale conosco”, visitas e outras.

Percebe-se assim que, entendida a importancia desse processo, € necessario considerar que ele ndo
deve ser apenas pontual (s6 quando a empresa precisa), mas permanente, sistematizado. Precisa ser
conduzido por todos que fazem interface com representantes das partes interessadas, sob um enfoque
institucional, com intencionalidade e orientacdo estratégica. Para tanto, faz-se necessario apresentar
objetivos e propostas da empresa e verificar, pelas manifestacdes dos interessados, até que ponto estdo
alinhados com as expectativas dos envolvidos. Por outro lado, € preciso €tica das partes interessadas para
que atuem de forma co-responsavel (ndo se transformando de partes interessadas em partes interesseiras),
e que haja disposicdo para o estabelecimento de parcerias em prol de um desenvolvimento compartilhado.

Também € importante avaliar se a cultura da empresa sustenta essa busca por ouvir partes interessadas.
Ha abertura, ha confianca mutua?

Tendo conquistado a sensibilizacdo e o entendimento, sdo estes os primeiros passos a serem trilha-
dos na operacionalizacdo para superar o desafio de ouvir as partes interessadas:

1. |dentificar e mapear as partes interessadas e priorizar sua importancia, se for o caso: é a
partir do conhecimento que se torna possivel estabelecer o dialogo; s6 conhecendo a outra
parte pode haver confianga e abertura para falar e ouvir;

2. |dentificar temas de interesse dos publicos e prioriza-los a partir da estratégia da empresa;

3. Identificar as formas e situactes de didlogo existentes na empresa (se ja existem canais para
ouvir as partes interessadas);

4 |dentificar oportunidades de melhora, criacdo ou adequacéo das ferramentas de comunicacéo;

5. Sistematizar os processos de gestdo do didlogo: estabelecer procedimentos e fluxos, registrar,
monitorar e melhorar continuamente.

Esses passos se aplicam a qualquer empresa, independentemente de segmento, porte ou estrutura.
O que varia sao as ferramentas utilizadas para trilhar cada passo, as quais podem ir das mais simples as
mais sofisticadas

A AA1000, por exemplo, € um documento que descreve um padrdo de gestdo sistematica do
relacionamento com as partes interessadas. Embora a implantagao desse padrao ndo seja um dos primeiros
passos, seu estudo e compreensdo certamente dardo a empresa uma visdo de conjunto de um sistema
completo e vao auxilia-la no planejamento dos primeiros passos desse desafio.

Desafio 4: integrar a RSE aos sistemas de gestao existentes

Sistemas de gestao sao conjuntos de padrées, procedimentos e diretrizes que permitem uma gestao
sistematica (coerente, permanentemente melhorada, ciclica, com visdo do todo e do passar do tempo).
Modelos estabelecidos inicialmente na primeira metade do século passado foram aprimorados por
empresas, por paises € pela comunidade internacional, nessa ordem, e resultaram nos modelos
consolidados pela ISO ?e por outras entidades de normalizacdo nacionais e internacionais. Assim, a norma
ISO 9000 (referente a qualidade de produtos e servicos) e a ISO 14000 (sobre a gestdo dos impactos
ambientais) se transformaram em icones de qualidade da gestido empresarial. Seguiu-se, na esteira, a

2 A International Organization for Standardization (ISO) é uma entidade com sede em Genebra, na Suica, que congrega 6rgaos nacionais de nor-
malizacdo de 151 paises e se destina a elaborar padroes para especificacdes e métodos de trabalho nas mais diversas areas. O Brasil é represen-
tado na ISO pela Associagao Brasileira de Normas Técnicas (ABNT).
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criacdo da SA 8000 e da OHSAS 18001, que, alicercadas no mesmo modelo organizacional, integraram
elementos de relacdes de trabalho, saude e seguranca dos trabalhadores, respectivamente. Os esforcos
mais recentes sdo no sentido de integrar esses sistemas em um s6 — o Sistema de Gestao Integrada.

Nos primeiros passos, deve-se avaliar o estagio de evolucao dos sistemas de gestdo da empresa. Caso
nao tenha havido ainda a sistematizacdo da gestdo, deve-se planejar com cuidado o esforgo e o objetivo da
implantacdo de um sistema de gestdo no qual desde o comeco sejam inseridos os aspectos inerentes a RSE.

Como regra geral, para integrar a RSE aos sistemas de gestdo existentes, devem-se utilizar as
ferramentas comuns aos mesmos. Nos primeiros passos, considera-se importante trabalhar os seguintes
elementos dos sistemas de gestdo:

e Missdo, visdo e valores

E comum que esses elementos refiram-se primordialmente ao relacionamento com as partes
interessadas do mercado (clientes, fornecedores, acionistas, concorrentes), porém eles devem
conter o papel da organizacdo na relacdo de seus negocios com os colaboradores, a sociedade
e o planeta. Deve-se explicitar de forma global como se dao essas interacdes e quais 0s
resultados que se pretende atingir. Com relagdo a visdo, convém a organizacdo avaliar de forma
responsavel qual sera o futuro de sua atuacéo, de seus negdcios e da sociedade. A organizacao
deve também determinar seus valores, embutindo neles a responsabilidade de sua interacao
com seus colaboradores, com o mercado, com a sociedade e com o meio ambiente.

® Objetivos empresariais

Convém que, aos interesses e objetivos do negocio, a organizacdo alie os objetivos e interesses
voltados para os impactos de sua atuacdo negocial sobre as diversas partes interessadas:

e A empresa (publico interno);
e 0 mercado (clientes, fornecedores, acionistas, concorrentes, mercado de trabalho);

e Asociedade (governo, mercado financeiro, regido de atuaco, comunidade, a populagio
do pais ou até mesmo a populacdo mundial, dependendo do porte da empresa);

e 0 planeta.
® Metas empresariais

Como os objetivos demonstram as inten¢des da organizagao, € importante que sejam traduzidos
em metas para que seus resultados possam ser medidos e acompanhados. As metas devem ser
balizadas pelos principios da sustentabilidade.

e Procedimentos/processos (para materializar e alcangar as metas)

Com objetivos e metas desenvolvidos e amparados pela missédo, visao e valores, as organizacoes
agregam os principios da RSE a seus processos internos, muitas vezes formalizados por meio de
procedimentos operacionais, garantindo a padronizacdo e o controle das atividades planejadas.

® Monitoramento dos resultados

A ferramenta de monitoramento mais poderosa utilizada sdo os indicadores que, baseados
nos objetivos, medem o desempenho das atividades, fornecendo resultados reais que serdo
comparados com as metas propostas. Um apanhado de indicadores voltados para a RSE ¢
sugerido pelo Instituto Ethos — os Indicadores Ethos de Responsabilidade Social Empresarial.
O processo de auditoria também € muito importante na verificacdo do atendimento as
diretrizes definidas para os processos ligados a RSE, fonte de informacdo fundamental para a
tomada de agdes corretivas, preventivas e de melhoria. Para o monitoramento também séao
usadas avaliagdes e pesquisas com os diversos atores do processo.
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* Analise e tomada de acdes corretivas ou preventivas

Esta € a ferramenta mais importante para promover a integracdo da RSE com os sistemas de
gestdo da empresa ao longo do tempo. Tendo em maos todas as informacgdes geradas pelo
sistema por meio do monitoramento, os gerentes da empresa discutem o resultado das atividades
em reunides de analise critica. Recomenda-se que tais reunides sejam realizadas com a presenca
dos responsaveis pelos resultados, € que a direcéo participe da reunido de analise critica dos
resultados da empresa como um todo. Nessas reunides sdo avaliados todos os dados gerados pelo
sistema, proporcionando informacées reais e de facil compreensao para as tomadas de deciséo.
Com essas informacdes, a alta direcdo pode proporcionar as diretrizes de melhorias na adaptacdo
das acoes da empresa aos seus negocios e aos diversos agentes envolvidos, reavaliando todo o
processo, desde sua concepgdo (misséo, visdo e valores) até o resultado obtido (monitoramento).

Finalmente, o sistema de gestdo deve ser concebido e gerenciado de forma a envolver um numero
cada vez maior de pessoas, por meio do despertar da vontade individual e coletiva, para gerar o clima
necessario ao alcance do objetivo de integrar a RSE a gestdo - despertar na empresa a nocdo de que ela
precisa se mobilizar com empenho para tornar-se efetivamente um instrumento de promogéo da justica
social e do desenvolvimento econémico.

Desafio 5: atingir todos os gerentes

Quando o objetivo da empresa ¢ iniciar um processo consistente de implementacdo de praticas de
gestdo focadas na RSE, com estimulo a parcerias, € de suma importancia estabelecer uma estratégia de
engajamento de lideres — aqui nomeados de gerentes -, posto que, sem sua participacao efetiva, o processo
tende a perder forga. Gerentes sdo as pessoas reconhecidas pela empresa como responsaveis por equipes
e por funcdes. Em suas maos sdo entregues, entre outras, as tarefas de desdobrar diretrizes, representar os
interesses da organizacdo, orientar equipes e ajudar a dar o rumo da trajetdria da empresa. Quanto maior
o numero de gerentes comprometidos com os principios da RSE e das parcerias, maior a chance de sucesso.

Na verdade, mais do que um engajamento puro e simples, despertar a "paixao” desses agentes
executivos representa a garantia de que o objetivo sera, pelo menos, levado em conta na atuacgéo profis-
sional da equipe. Essa paixdo deve traduzir-se em atitudes que tragam consigo a forca do exemplo.

Nos primeiros passos, a grande dificuldade a superar € estabelecer uma visdo compartilhada, na
forma de um ideal comum. A maneira mais facil de contorna-la é procurar no proprio contexto de demandas
da empresa um modo de satisfazer concomitantemente desejos, necessidades e as estratégias do negocio.

A comunicacdo clara de um ideal positivo e empolgante ¢ uma estratégia eficaz para alcangar todos
os gerentes no processo de implementacdo na empresa das praticas de gestdo socialmente responsaveis.

E também uma boa tatica explicitar que a implementaco de praticas de RSE vem promover o
fortalecimento da imagem positiva da organizagao, contribuindo para a melhora da qualidade das relagcdes
estabelecidas com as diversas partes interessadas e para o desenvolvimento socioecondmico do pais -
demandas crescentes do mercado atual. Isso amplia o horizonte de atuacdo da empresa e coloca sua
missdo em outro patamar. Ou seja, eleva a missdo empresarial a categoria de ideal comum, transformando-
a num agente promotor do bem.

Também é valido analisar com os gerentes os impactos sociais, ambientais e econdmicos promovidos
por suas agoes sobre os diferentes publicos de relacionamento. Essa iniciativa contribui para o entendi-
mento de que a gestdo da RSE é atribuicdo de todos.

Se a tendéncia do mercado € exigir das empresas uma postura socialmente responsavel, é preciso
que os gerentes entendam, pela constante discussdo do tema, que os publicos interessados merecem esse
comprometimento e que isso pode ser lucrativo para o negoécio, estimulando a participagao e a criatividade
de todos.
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A participacdo nos processos de decisao compromete mais as pessoas, faz com que tanto o alcance
quanto os resultados das acées sejam nitidamente maiores e por isso deve ser estimulada.

Desafio 6: definir indicadores de resultados

Uma maxima da gestdo € que sb se consegue gerenciar aquilo que se mede. A base dessa maxima €
que a medicdo permite uma percepcdo, necessariamente parcial, do fenémeno observado. Por outro lado, uma
constatacdo cientifica é que, ao se introduzir a medicdo de um fenémeno, altera-se o proprio fendmeno.

Sempre que se busca medir o resultado de alguma acéo, ¢é preciso ter em mente que ele decorre de
um processo. Portanto, para comeco de conversa, ao intencionar gerenciar um processo, € preciso
diferenciar e estabelecer indicadores de processo e de resultado. O que distingue processo de resultado é a
relacdo que se tem com cada um: aquilo sobre o qual temos autoridade ou controle (os meios) denominamos
processo; aquilo sobre o qual temos responsabilidade (os fins) denominamos resultado. Resultado é sempre
referenciado ao exterior da empresa ou as pessoas dos colaboradores, ou seja, as partes interessadas.

Para uma primeira estruturacdo dos indicadores de resultado, &€ necessario definir que mudancas se
pretende proporcionar para as partes interessadas, estabelecendo-se assim metas de resultados. Metas séo
indicadores com data marcada para serem alcancados. A partir dai é que se podem decidir as estratégias
e os planos de acao para atingir as metas de resultados. E nesse processo de planejamento que se cotejam
os recursos disponiveis, especialmente os financeiros e humanos. Nesse momento, os indicadores de
processo sdo trazidos a tona, pois se busca a racionalizacdo do uso de recursos. E entdo € possivel
estabelecer as metas de processo.

Apds o planejamento, os indicadores de processo e de resultado definidos devem ser permanen-
temente monitorados, para verificar se a atuacao esta realmente orientada para o alcance das metas, tanto
de processos quanto de resultados.

Como exemplo, podem ser apresentados os indicadores de um programa de reforco da emprega-
bilidade realizado em parceria por empresas, governos e ONGs:

p }ndicadores de processo Indicadores de resultados

F

e Percentual de empregados que aderem ao e Avaliacdo de cada funcionario feita pelos
programa instrutores ou facilitadores dos cursos

o Percentual de empregados que completam os o Numero de funcionarios beneficiados e de cursos
cursos concluidos

¢ Avaliacdo dos programas dos cursos feita pelos e Custo médio bancado pelos proprios empregados
empregados X "

Preg e Aumento médio da empregabilidade do grupo

e Custos individuais médios, cobertos pela empresa e beneficiado, comparado com agdes similares
totais realizadas sem parceria

e Quantidade de organizacdes parceirizadas
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Quanto ao "aumento médio da empregabilidade”, ¢ evidente que se deve criar algum indicador para
medi-lo, e ai reside uma das dificuldades do estabelecimento de indicadores. Para dirimir o problema, a
empresa poderia, por exemplo, pedir a avaliacdo de curriculos em relacdo as demandas e ofertas do
mercado de trabalho, e dai extrair um indicador numérico util.

Nos primeiros passos, ¢ muito dificil ter clareza sobre a diferenca entre indicadores de processo e
indicadores de resultado. A titulo de exemplo, custos sdo fatores sobre os quais temos autoridade e
portanto constituem indicadores de processo. No entanto, pela sua importancia, sdo usualmente conside-
rados como indicadores de resultado. E crucial fazer um grande esforco para definir indicadores que
efetivamente reflitam os resultados pretendidos.

Uma dificuldade extra se apresenta na definicdo de indicadores de resultado de acdes e projetos
sociais. Muitas variaveis influenciam os fendmenos sociais, e diferenciar os resultados alcancados pelas
acoes da empresa pode ser uma tarefa das mais ingratas.

Os Indicadores Ethos de Responsabilidade Social Empresarial sdo excelente fonte de consulta e
inspiracao, servindo tanto para a sensibilizacdo dos lideres quanto como ferramenta de diagnéstico inicial
e de monitoramento. Nos primeiros passos, os Indicadores Ethos podem mesmo ser adotados como o
modelo de indicadores da empresa. Nesse caso, € importante verificar se as principais questdes da empresa
estdo refletidas adequadamente neles. E também diferenciar os indicadores de processo dos de resultado.

Primeiros Passos em Responsabilidade Social Empresarial, com Estimulo a'Par_'c_:érias- e v
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POSICIONAMENTO DO TEMA

A responsabilidade social empresarial (RSE) vem gradativamente assumindo novos contornos ao
longo dos anos. Cada vez mais as demandas legitimas de diferentes forcas presentes na sociedade vém
sendo consideradas nos negdcios. Em seu sentido mais aceito, e também mais refinado - e mais complexo
-, a RSE integra aos interesses da empresa aspiragdes legitimas das diferentes partes interessadas e as
expectativas de desenvolvimento socioeconémico das comunidades do entorno. E pode ir mais longe,
integrando demandas de desenvolvimento nacional (em conexdo com uma agenda nacional de desenvol-
vimento, por exemplo) e global (como as Metas do Milénio propostas pela ONU).

A cada dia parece fazer mais sentido que a gestdo considere a complexidade das demandas do
mundo contemporaneo. E por conta dessa complexidade que a sustentabilidade e a responsabilidade social
das organizagdes ndo podem ser decididas nos escritérios, mas em seus relacionamentos. O maior
potencial de transformacdo social e de retorno para as empresas reside na clareza desse entendimento
para os diversos agentes.

Felizmente, pertence cada vez mais ao passado a autopromogdo com base em acdes proclamadas
como de RSE. Foi uma etapa talvez necessaria, pertenceu ao seu tempo e a um determinado ambiente
social, mas ndo deixa de ser estranho que a boa iniciativa, a boa pratica e a boa conduta levassem apenas
ao auto-elogio. Isso € muito pouco quando temos uma sociedade carente de exemplos praticos de
cidadania — e carente de transformacdes.

Estamos mudando de patamar e incorporando questées de desenvolvimento sustentavel (DS) e de
RSE ao nosso cotidiano, tanto no plano das organizacdes quanto no do consumo. Ainda ndo conseguimos
equalizar adequadamente questdes de longo prazo com resultados de curto prazo. Ainda nos atemos
bastante a "linguagem” do triple bottom line e, por conta disso, as vezes fragmentamos nossa percepcao
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e ndo conseguimos integrar de todo o DS e a RSE a identidade corporativa. Mas ja avangcamos muito e
temos construido organizacdes mais flexiveis, inclusivas, capazes de entregar maior valor agregado para
suas partes interessadas e de contribuir pragmaticamente para o desenvolvimento socioecondmico do pais.

O discurso, apenas, ndo se sustenta mais. Todos estamos querendo valorizar as acées, porque,
embora a ética se defina nas intencdes, é nas acées que ela se concretiza. Queremos, por exemplo, que a
valorizacdo da diversidade seja medida pela reducdo da discriminacdo e das desigualdades; temos a
expectativa de que a erradicacédo do trabalho infantil leve nossas criancas para uma escola capaz de formar
brasileiros comprometidos com valores que interessem a sociedade e que enfatizem o respeito aos
interesses das futuras geragdes; queremos constituir relacbes de parceria com quem possa ajudar a
entregar mais valor para a comunidade e para as outras partes interessadas; gostamos de integrar
organizacdes que se relacionam com seus acionistas com base nos mesmos valores que norteiam suas
relacdes com colaboradores, fornecedores ou clientes.

Importa que estejamos atentos aos nossos afazeres considerando que, com nossas decisdes e acdes,
influenciamos a construcdo de empresas mais lucrativas e de uma sociedade mais justa e mais equanime.

Este texto propde explorar apenas algumas questdes, que o grupo de referéncia julgou relevantes,
envolvendo a relagcdo das empresas com seus fornecedores a partir desse pano de fundo que acabamos de
estabelecer. O objetivo ndo € esgotar o tema nem oferecer uma receita-padrdo, mas estimular a reflexao
e o dialogo capaz de construir melhores praticas empresariais, envolvendo DS e RSE.

No primeiro semestre de 2004, elaboramos a oficina de Gestdo de Fornecedores para a Conferéncia
daquele ano com foco na “Sustentabilidade da Sociedade e dos Negocios", tema do encontro. O resultado
dos trabalhos daquela oficina, tanto em sua preparacdo quanto no ambito dos debates durante sua
realizacdo, estdo em total sintonia com a | Conferéncia Internacional que ora se realiza, considerando que
desta vez o tema € "Parcerias para uma Sociedade Sustentavel"

Durante cinco meses, os representantes de empresas que formaram o Grupo de Referéncia citado no
inicio deste texto se reuniram para conversar sobre o tema, aprofundar entendimentos, relatar
aprendizagens e pensar como construir uma oficina sobre gestdo de fornecedores capaz de gerar valor
relevante para o publico que iria atender a Conferéncia Nacional 2004 — Empresas e Responsabilidade
Social, do Instituto Ethos.

Foi uma jornada arrojada, mas muito relevante, por basear-se numa construgdo coletiva, a partir da
reflexdo sobre a pratica das diversas empresas. A decisao, sofrida, foi abrir mao do relato de cases e optar por
oferecer uma sintese das aprendizagens que pudesse ser inspiradora. E o resultado dessa iniciativa que, de
um modo bem abreviado, apresentamos agora, um ano depois da Conferéncia 2004. Esperamos, sincera-
mente, que seja util.

PRINCiPI0S ETICOS E ALINHAMENTO DE VALORES

A expressao de valores e a capacidade de respondermos pelos compromissos assumidos com 0s
diferentes publicos e com a sociedade constituem os fundamentos das organizacées envolvidas com DS e RSE.
Valores e compromissos, entretanto, ndo podem ser impostos e precisam ser combinados na rede de relacoes.

A principal questdo que se coloca parece ser a seguinte: as empresas devem priorizar parcerias com
fornecedores com os quais tém identidade de valores ou isso ndo é relevante porque business is business?
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Essa questdo, naturalmente, tem inumeros outros desdobramentos:

® (s valores, mesmo que ndo sejam 0s mesmos entre os atores podem ser combinados para
determinada relagao?

® Como combinar principios éticos nos contratos? Precisamos de verificacdo externa?

e Como substituir relacdes de poder, historicamente consolidadas, por relacdes de parceria,
num contexto em que os acordos comerciais nem sempre tém continuidade?

A construcéo de relacées com fornecedores visando o fortalecimento de principios do DS e da RSE (de
natureza sistémica) parece iniciar-se com o desmonte das relagdes de poder e com a proposta de construcio
de um horizonte em comum. Principios éticos e valores sdo fundamentais para viabilizar esse comeco.

O triple bottom line

0 chamado triple bottom line (TBL) é um conceito que nos anos 90 teve o mérito, de colocar as
questdes do DS e da RSE na agenda das empresas. Sua principal mensagem é que as empresas precisam
considerar na gestdo a complexidade inerente ao ato de fazer negocios na sociedade contemporanea. Para
isso, devem considerar seus resultados nas dimensdes ambiental, social e econdmica.

A consideracdo das dimensdes ambiental e social em adicdo a dimensdo econdmico-financeira
sugere, em primeiro lugar, que o meio empresarial deseja evitar surpresas relacionadas a passivos sociais
e ambientais que possam provocar uma erosdo no valor econémico do empreendimento. Natural, entéo,
que as empresas queiram conversar com seus fornecedores a esse respeito.

Entretanto, ao considerar o triple bottom line na relacdo com fornecedores, podemos nos deparar
com alguns dilemas a serem equacionados, tais como:

® Pequenos fornecedores poderdo ndo consequir adequar-se a essa perspectiva a curto e médio
prazo; precisam?

e Fornecedores poderdo nao ter interesse em obter certificacbes ou em adotar processos de
dialogo com seus stakeholders; precisam?

® Pressdes de aumento de custo a curto prazo podem inviabilizar as iniciativas.
Premissas para considerar o triple bottom line na gestdo de fornecedores:

® Asiniciativas de ventilar questdes sobre DS e RSE na rede de fornecedores devem integrar um
esforco maior da empresa em promover a insercdo desses temas em seus planos e praticas
cotidianas, ou seja, em sua rede de relacdes. A premissa € de que ndo pode haver parte se ndo
ha um todo que Ihe dé um sentido;

® Ha um dever de casa a ser feito pela organizacédo, pois por ndo sao apenas os outros que
devem mudar - a mudanca deve comecar em casa;

® Mudancas de padrdo e processos sdo inevitaveis.
Questdes que podem ser estimuladas:

® Educacdo ambiental;

® Boas praticas nas relacées de trabalho;

e Utilizacdo de materiais com menor impacto ambiental;

Contribuicées pragmaticas para o desenvolvimento local;

Fortalecimento da gestdo;
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® (Gestdo das partes interessadas;
® Respeito aos direitos humanos.
Oportunidades em que podemos iniciar o dialogo com os fornecedores em torno dessas questdes:

* Na adocdo de politicas corporativas que sustentem a formacao de relaces de parceria e
valorizem as boas praticas de governanca;

* No momento do cadastramento;
* No momento que antecede a contratacao;

e Nas revisoes contratuais.

GESTAO DE FORNECEDORES E DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL

De acordo com o economista e pesquisador social Clévis Cavalcanti, "ndo se pode extrair da
natureza nada além daquilo que a prépria natureza pode repor; nem se pode devolver a natureza nada
além daquilo que a propria natureza pode metabolizar”. Sabemos que ha inimeras definicées para desen-
volvimento sustentavel e queremos alertar para o perigo de nos distrairmos com elas, deixando de discutir
em sociedade caminhos e solucdes que incluam a todos.

DS e RSE implicam transformacéo social, ndo apenas pelo exemplo das boas praticas, mas sobretudo
por considerarmos questdes de desenvolvimento social na formulacdo dos planos e no exercicio das
praticas empresariais.

Como podemos construir um relacionamento entre clientes, colaboradores e fornecedores de modo
a promover o DS? Podemos discutir a questdo da co-responsabilidade?

Podemos considerar, entdo, uma pauta positiva nessa reflexao. Por exemplo:

A elaboragdo de contratos - Muito mais do que inserir clausulas contratuais que mencionem
uso de mado-de-obra infantil, exploracdo de trabalho escravo, omissdo quanto a aspectos
relacionados a diversidade etc., precisamos construir uma cultura de co-responsabilidade. Os
fornecedores precisam participar da definicdo do “mundo em que véo viver".

Desenvolvimento de fornecedores - E muito comum que se exijam pardmetros de qualidade
com base nas normas I1SO 9000, e isso é muito bom. As normas relacionadas a qualidade e a
preservacao do meio ambiente sdo excelentes balizadores e se transformam numa base bastan-
te firme para o desenvolvimento das empresas.

Terceiros - Uma equipe terceirizada deve se sentir como parte integrante do corpo de
cooperadores da empresa contratante? Achamos que essa questdo deve ser respondida por
cada um e, em sequida, discutida em sociedade, pelos principais atores implicados.

Algumas vantagens decorrentes de uma gestao eficaz de fornecedores:

Valorizagdo da imagem institucional e da marca - As organizacdes engajadas em relacées
de parceria que contemplam principios de DS e RSE fortalecem sua imagem e sua marca.

Construcdo de relacionamentos leais - Transparéncia e confianca, quando bem praticadas
no desenvolvimento dos negdcios, resultam em lealdade. As organizacdes precisam estar
seguras de que ndo ha uma agenda oculta norteando as relacdes.

Flexibilidade e longevidade - Os negocios entre organizacdes socialmente responsaveis ndo
sdo operacionalizados dentro de tribunais nem se sustentam pelos papéis ou documentos
envolvidos, pois decorrem da construcdo de principios baseados nos interesses comuns.
Assim, as partes se tornam mais flexiveis e as relacdes de troca ficam mais claras, tornando
mais sustentavel o relacionamento.
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CONSUMO CONSCIENTE 3

Consumir sem consumir o mundo em que vivemos

A humanidade caminha para um beco sem saida. Daqui a cem anos nao havera no planeta recursos
para alimentar e aquecer todos os seres humanos. A continuar o atual ritmo de exploracdo do planeta, em
um século ndo havera fontes de agua, nem reservas de ar puro, nem terras para agricultura em quantidade
suficiente para a preservacao da vida.

Mesmo na situacdo atual, em que metade da humanidade esta abaixo da linha de pobreza, ja se
consomem de 20% a 30% além do que a Terra consegue renovar. Se a populacdo do mundo passasse a
consumir como 0s americanos, seriam necessarios mais quatro planetas iguais a este para garantir
produtos e servicos basicos, como agua, energia e alimentos, para todo mundo.

E por isso que o Instituto Akatu defende e divulga a idéia do consumo consciente, o qual pode ser
definido como um processo de escolha que equilibra o consumo e a sustentabilidade do planeta. Toda vez
que usa agua ou energia elétrica, joga fora o lixo ou vai as compras, o consumidor consciente leva em
conta o impacto dessas acdes sobre a economia, a sociedade € 0o meio ambiente.

Ser um consumidor consciente envolve acdo cotidiana, pois mesmo o consumo de poucas pessoas
ao longo de suas vidas faz diferenca, tendo um impacto muito importante sobre a sociedade e sobre o meio
ambiente. Peguemos o exemplo de uma familia de quatro pessoas em que cada uma desperdice 100
gramas de alimento a cada refeicdo. Supondo que cada um dos membros viva 70 anos, somente essa
familia tera jogado fora 31 toneladas de comida durante esse tempo, quantidade suficiente para alimentar
17 criangas por dez anos.

Consumir com consciéncia € uma questdo de cidadania, pois 0 consumo de um grande nimero de
pessoas, mesmo por um curto periodo de tempo, faz igualmente uma enorme diferenca. Digamos que um
cidaddo escove os dentes deixando a torneira aberta o tempo todo. Em vez de gastar apenas 2 litros de
agua, ele passa a usar 14 litros, enquanto 12 litros de agua limpa e tratada entram literalmente pelo cano.
Se 4 milhdes de cidaddos resolverem agir da mesma maneira, a agua desperdicada em um dia sera
suficiente para abastecer por 24 horas uma cidade de 1 milhdo de habitantes, como Goidnia, em Goias.

O consumidor consciente sabe que estamos todos no mesmo barco e que seus atos cotidianos
repercutem de alguma forma na sua cidade ou no seu pais — uma questdo de interdependéncia. Voltando ao
exemplo da familia em que cada pessoa joga fora 100 gramas de alimento a cada refeicdo, se apenas vinte
familias tiverem o mesmo comportamento, serdo desperdicadas anualmente cerca de 9 toneladas de comida.
E um nimero impressionante. Imaginemos, entdo, que todas as familias de uma cidade como o Rio de Janeiro
ou Sao Paulo facam o mesmo. Com tanta comida indo para o lixo, seria preciso produzir mais alimentos para
abastecer os mercados e feiras, provocando assim um aumento de precos que iria afetar a todos.

Mas esse é apenas um aspecto desta historia. O consumidor consciente € aquele que percebeu o
enorme poder transformador que tem nas maos. O simples ato de ir as compras pode levar as pessoas a
mudar o mundo. E ndo ha excesso de otimismo nessa afirmacéo.

Isso € possivel quando as pessoas escolhem comprar produtos ou servicos de empresas socialmente
responsaveis, que ndo tém como objetivo apenas tirar proveito da sociedade, mas respeita-la e dar algo
em troca. Sdo empresas que levam em consideracdo a sociedade e o meio ambiente, como as industrias
que ndo poluem o ar ou a agua, os produtores agricolas que nao exploram o trabalho infantil ou as lojas
de moveis que nao vendem pecas fabricadas com madeira extraida ilegalmente das florestas nativas. Sdo
as empresas que investem em suas comunidades e em seus funcionarios e suas familias. Privilegiando essas
empresas, o consumidor deixa clara sua escolha por quem ajuda a construir uma sociedade mais justa.

A questdo que se quer responder é como praticar o consumo consciente na cadeia de fornecimento.

* Adaptado do site do Instituto Akatu pelo Consumo Consciente (www.akatu.org.br)
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CONTRATAQAO E AUDITORIAS

As relacdes entre clientes e fornecedores séo, em sua maioria, reguladas por contratos elaborados a
partir da experiéncia das partes, motivados principalmente pela empresa cliente, de acordo com padrdes,
regras, procedimentos e leis estabelecidas na sociedade. Dentre as diversas etapas que compreendem a
contratacdo e convivio das partes, sdo destacadas cinco, que apresentam caracteristicas marcantes quando
abordadas segundo os principios da RSE, principalmente considerando-se os aspectos da diferenca de
posicdo entre a empresa contratante e a empresa contratada:

A selecdo de candidatos a fornecedor - Na grande maioria dos casos, quando uma empresa
busca identificar um fornecedor visando obter deste um produto ou a prestacdo de um
servico, baseia sua escolha em critérios de menor preco, melhor qualidade e melhor entrega,
na expectativa de obter os melhores resultados globais com o menor dispéndio possivel.

A convocacdo de candidatos para participar de licitacdo - Dependendo de aspectos legais
e da amplitude que se queira dar ao processo de licitacdo, a convocacdo pode ser dirigida a
um pequeno grupo de empresas candidatas, a um grande numero delas ou a todas que se
julguem em condicdes de atender ao pleito, por meio de concorréncia publica.

A licitagdo em si — O recebimento das propostas dos candidatos, a analise das condigdes de
cada uma e o julgamento daquela que melhor atende as condicdes requeridas séo, em geral,
prerrogativas da empresa contratante e conduzidas exclusivamente sequndo seus métodos e
procedimentos de trabalho.

A formalizagdo da relacdo entre as partes - A assinatura do documento contratual é em
geral efetuada a partir de modelos da entidade licitante, nos quais sdo estabelecidos
principios, regras e exigéncias mutuas que muitas vezes tratam a protecdo dos direitos de
forma nao equilibrada.

Auditoria e fiscalizagdo - O acompanhamento e monitoramento do desempenho na
execucdo do objeto contratual, efetuado pela entidade contratante, visa garantir o perfeito
atendimento ao escopo previsto no contrato. Nessa fase, porém, o exercicio do poder
fiscalizador pode desequilibrar a relacdo contratual prevista originalmente, deslocando o
ponto de balanceamento entre o custo da prestacdo do servico ou fornecimento do bem e a
remuneragdo prevista.

Na relacdo empresarial cliente-fornecedor, alguns principios de RSE sdo amplamente envolvidos, por
vezes bem tratados, por vezes ndo. Foram selecionados quatro principios para analise de influéncia nas
etapas mencionadas anteriormente:

Padrdes éticos
® Que relacionamento se constrdi quando todo mundo esconde tudo?
® Ha honestidade em ambas as partes?
® Ha eqliidade nos contratos?

Valores

e A cultura da RSE deve ser incorporada ao pensamento das partes para que seus resultados
sejam sustentaveis?

e Qs valores de uma organizacdo devem ser impostos ou expostos e negociados?
e Como incorporar valores na elaboracdo de contratos e construir confianca mutua?
Transparéncia na relacdo

® [ possivel ser transparente na demonstracdo dos custos, orcamentos maximos, parametros
financeiros de negociacdo, margem de lucro etc.? Até que ponto?
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® Deixa-se de informar aspectos importantes na prestacdo do servico ou no fornecimento do
produto?

® Informam-se os critérios efetivos de escolha de forma aberta e transparente?

® Informam-se as empresas perdedoras de uma licitacdo o nome da ganhadora, as razdes da
escolha, o valor do contrato etc.?

Reciprocidade
® Que relacionamento se constréi quando todo mundo esconde tudo?
® A elaboragdo de contratos ajuda a construir confianca mutua?
Compartilhamento e pratica de valores

Cabe refletir sobre esses principios nas etapas citadas acima, referentes ao relacionamento entre
empresas por meio de contratacdo, abordando a situacdo atual, a ideal e o que fazer para melhorar.

GESTAO DE TERCEIROS

No mundo corporativo de hoje, vivenciamos novos modelos de trabalho em que uma organizacao
depende em larga escala dos servicos de terceiros (mio-de-obra terceirizada e prestadores de servigos).
Essa grande participacdo de terceiros, fundamental para o negocio, cria situacées de gestdo peculiares e
levanta questdes como as seguintes:

® Que problemas podem surgir quando, numa organizacdo, diferenciamos terceirizados de
funcionarios, tendo em vista que em muitos casos eles trabalham lado a lado, podendo estar
submetidos a mesma chefia; que os terceirizados podem ndo estar recebendo os mesmos
beneficios que os funcionarios regulares; que pode haver metodologias de avaliacdo ou
politicas de remuneracdo distintas?

e Como estimular terceiros a adotar praticas de RSE?

Transparéncia e reciprocidade

® Se quisermos estimular um modelo de parceria efetiva com os fornecedores, como tratar a
questdo da transparéncia e da reciprocidade?

e Até que ponto podem ser equiparadas as condicbes de trabalho de funcionarios e
terceirizados, sobretudo as relacionadas a beneficios?

e Até que ponto as informacées referentes as condicbes de contrato de trabalho podem e
devem ser divulgadas?

® Que medidas devem ser tomadas para que pessoas com diferentes contratos de trabalho se
motivem e componham uma "“forca de trabalho" integrada?

e Como manter as pessoas satisfeitas e felizes dentro de uma organizacdo quando ha
diferencas nas condicdes contratuais?
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GESTAO DE FORNECEDORES E A SA 8000

A SA

8000 € uma norma cuja missdo € aprimorar as condicbes de trabalho. Compreende um

conjunto de nove principios basicos para nortear a politica de RSE:

1.

N3o ao trabalho infantil

A empresa ndo devera utilizar nem apoiar a utilizacdo de mao-de-obra infantil.

. Nao ao trabalho forgado

A empresa nado devera se envolver nem apoiar a utilizacdo de trabalho for¢ado sob quaisquer
condicdes.

. Saude e seguranca

A empresa deve proporcionar um ambiente de trabalho seguro e saudavel a seus empregados.

. Liberdade de associacdo e direito a negociacdo coletiva

A empresa deve respeitar o direito de todos os empregados de se associarem a um sindicato.

. Nao a discriminagdo

A empresa nédo deve se envolver nem apoiar qualquer discriminacdo nas contratacoes, nas
demissdes ou nas promogoes.

. Ndo a praticas disciplinares

A empresa nao deve se envolver nem apoiar a utilizacdo de punicdo corporal ou abuso verbal.

. Expediente de trabalho

A empresa deve cumprir as leis aplicaveis sobre o horario de trabalho.

. Remuneracdo

A empresa deve assegurar que o salario pago seja suficiente para as necessidades basicas do
empregado.

. Sistema de gestdo

A diretoria da empresa deve definir a politica quanto a RSE.

Gestdo de Fornecedores

A empresa deve pautar a gestdo de fornecedores pelas sequintes premissas:

Obter o endosso dos fornecedores ao processo de certificacdo pela SA 8000 sem assédio ou
imposicdo que possa interferir negativamente na construcao de relacdes de parceria em longo
prazo;

Obter esse endosso sem o uso do poder econdmico;

Fazer a gestao de fornecedores utilizando a mesma conduta com que trata os demais publicos
sobre o0s quais o poder econdmico € menor ou ndo existe, como os clientes e os acionistas;

Dialogar com os fornecedores sobre praticas de RSE, convidando-os para, em parceria,
promover a insercao desse tema em suas relagcdes de negocio;

Compartilhar com os fornecedores seus planos de acéo;

Compartilhar horizontes em comum, estabelecendo os passos seguintes.
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ConcLusAo

E perfeitamente possivel integrar interesses legitimos dos negocios e da sociedade. Depende,
absolutamente, da nossa disposicdo em promover em nos a mudanca que queremos ver e de combinar essa
mudanca em nossas relagoes.

As questdes da RSE deixam de ser cartas de inten¢des escritas em papéis reciclados e transportados
no bolso por parceiros dos negocios para se transformarem em marcas impressas na atuacdo das pessoas.

Sabemos que ha muito que fazer e que a utopia € um lugar longinquo, mas sabemos que podemos
sair da inércia e dar o primeiro passo, um pequeno passo, que podera promover grandes mudancas.
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APRESENTACAO

O desenvolvimento de praticas empresariais alinhadas com os fundamentos da responsabilidade
social empresarial (RSE) tem sido um desafio presente das organizagcées em todo o mundo. Hoje ha uma
consciéncia de que apenas a prestacao de servicos e produtos de boa qualidade nao é mais suficiente. As
exigéncias tém aumentado constantemente e as pressdes sociais sobre as organizacdes sdo igualmente
crescentes. No entanto percebe-se uma variacdo muito grande no grau de compreensdo e mais ainda na
aplicacdo da RSE, perpassando pelo conceito, ferramentas e formas de aplicacdo.

Entre ferramentas e cursos, sdo muitos os conceitos e instrumentos oferecidos atualmente as
organizacdes por inumeras instituicdes ao redor do globo, levando aos interessados outro desafio que ndo
mais 0 acesso a boas informacdes e experiéncias, mas sim a “barreira do fazer".

Todo processo de mudanca, em qualquer organizacgao, requer pelo menos trés condicdes basicas:
lideranca, uma estratégia de disseminacdo e um referencial teérico comum a ser seguido, sendo este
ultimo a questdo técnico-metodoldgica a ser implementada.

Estimulados tanto pela causa da RSE como pelos desafios de sua implementacéo, aceitamos o convite
para discutir este tema, e compartilhamos uma visdo de como leva-lo ao campo pratico nas nossas organizagdes,
em especial no que tange 4 gestdo das Relagdes com os Clientes e o Mercado Consumidor (RCMC).



INTRODUCAO

“Uma sociedade moderna é aquela
que tem instituicées bem administradas.”
Peter F. Drucker

Em consonancia com a estrutura da Conferéncia Nacional 2004, do Instituto Ethos, esta oficina os
convida a pensar e discutir a realidade na implementacao destes preceitos na dinamica das relagdes com
0s parceiros da cadeia empresa-parceiros-mercado-clientes-consumidores.

Na dinamica empresarial, esta talvez seja a area mais sensivel a aplicagcdo das praticas de RSE, pois
na cadeia de relac6es mercadoldgicas residem diferentes partes interessadas, parceiros de negécio e
grupos de clientes, bem como diferentes tipos de consumidores, o que leva as organizagdes a gerenciar
seus negocios de modo mais transparente, diverso e melhor a cada dia.

Nesta oficina, discutiremos sobre como adequar nossos processos e sistemas de relacionamento na
referida cadeia mercadolégica aos fundamentos da RSE, transitando pelo conceito basico, fatores criticos
de sucesso e pelo processo de implementacdo/mudanca, a partir de debates e atividades de reflexdo e
desenvolvimento.

Foco DE ESTuDO DA OFICINA DE RCMC

“Uma mente que se abre a uma nova idéia
Jjamais voltard ao seu tamanho original.”
Albert Einstein

Para tratar o tema desta oficina com mais propriedade e com o devido detalhamento, para ser util
no desenvolvimento do processo de mudanca das organizacdes, orientamos nossos estudos e debates para
as questdes relativas aos relacionamentos na cadeia empresa-parceiros-mercado-clientes-consumidores,
mais especificamente nos processos, instalagdes, produtos, servicos, pessoas e parceiros de negdcio nela
envolvidos.

DesenvoLvENDO A RSE nas RCMC

Para um adequado desenvolvimento da RSE nas praticas empresariais de relacionamento com a
cadeia mercadoldgica, necessitamos de conceitos comuns, que, mesmo podendo ser aperfeicoados,
representem uma compreensao clara e com foco bem definido. Para a operacionalizacdo desta oficina
adotaremos os seguintes conceitos:

RSE na Gestdo das RCMC: Promocdo da cultura da responsabilidade social e do consumo
consciente, a partir de agdes continuadas de otimizacdo da atuacdo quanto aos seus produtos,
processos e operacdes, de forma a atender as necessidades das partes envolvidas nas Relagées
com os Clientes e com o Mercado Consumidor, integrando-as ao sistema de gestdo da
organizagdo, tratando das dimensdes ambiental, social e econémica e contribuindo para o
desenvolvimento sustentdvel tanto da prdpria organizacio como da sociedade.

Decorrente do conceito-condutor, temos outros também importantes para um alinhado desenvolvi-
mento do nosso tema. Sdo eles:
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Mercado: conjunto de clientes e consumidores atuais e potenciais;

Clientes: agentes que tém entre si uma relagio B2B (business to business), caracterizando uma
relagdo organizacdo/organizagdo, podendo ser exemplificados, dentre outros, por franqueados
(postos, escolas, lojas), terceiros (contratados, consultores, vendedores, promotores, corretores,
call centers), distribuidores (operadores e centros de distribuicdo), agéncias, revendas e
representantes.

Consumidores: usudrios finais de um produto ou servico de uma organizagéo.

Para facilitar a compreensao do conceito, apresentamos um mapa genérico de relacionamentos
da cadeia empresa-parceiros-mercado-clientes-consumidores:

| Empresa |
|Ca|l Center | |Distlib|.idnres| | Promotores |
Parceiros
|Revendednres|
Clientes
| Usudrio Final |
Consumidores
Mercado
Sociedade

Compreendido o conceito, o processo de desenvolvimento da RSE na gestdo das RCMC precisa ainda
tratar os chamados fatores criticos de sucesso (FCS), condicionantes para a implementacéo, e os dilemas,
que representam os momentos da verdade. Os fatores criticos de sucesso podem ser sintetizados em trés
grupos: liderancga, gerenciamento e mobilizagdo — como apresentado na figura acima e detalhado a seguir.

Lideranca: trata do envolvimento da alta dire¢Go
da organizacdo e o seu papel no esforco de
desenvolvimento da responsabilidade social. Este
FCS caracteriza-se por trés elementos principais:
1) Comprometimento da lideranga da organizacdo
com a cadeia de relacionamento; 2) Inclusdo da
questdo da RCMC na politica de RSE e no cddigo de
ética; 3) Promocdo de uma cultura de respon-
sabilidade social e educacdo dos clientes e
consumidores.

Mobilizagio

Gerenciamento: diz respeito d estratégia de conducdo do desenvolvimento da RSE nas RCMC e
a estrutura do sistema de gestdo adotado pela organizagcdo, bem como ao monitoramento e
gestdo do processo. Este FCS também se caracteriza por trés elementos principais:
1) Compreensdo e identifica¢do dos aspectos e impactos sociais, econémicos e ambientais, bem
como legais, dos produtos, processos e instalagdes relativos as RCMC; 2) Integragdo/aderéncia
dos principios e aspectos da RSE nas RCMC com os valores e estratégias da organizagdo;
3) Incorporagdo desses principios as prdticas gerenciais.

Gestdo das Relagdes com Clientes e com o Mercado Consu_'r_ﬁidor- e
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Mobilizacao: sensibilizar e conscientizar os agentes da cadeia mercadoldgica, envolvendo trés
principais elementos: 1) Identificacdo/conhecimento dos agentes envolvidos - revendedores,
consumidores, distribuidores e call centers, por exemplo,; 2) A¢cdo co-responsdvel dos agentes da
cadeia de relacionamentos com o mercado, parceiros, clientes e consumidores; 3) Promogdo
extramuros da cultura e dos valores da RSE.

Outra questdo relevante no desenvolvimento da RSE nas RCMC ¢ a identificacdo dos principais
dilemas - ou momentos da verdade, como também podem ser considerados. Os dilemas tratam de questdes
e situacdes muitas vezes delicadas e dificeis, que requerem atencdo e um posicionamento claro quanto ao
encaminhamento. A atencdo aos dilemas € vital para continuidade e promocdo da RSE, em especial nas
RCMC, pois € nelas que se caracterizam as transacdes de compra e venda, os relacionamentos comerciais e
a assisténcia pds-venda e de logistica operacional. Como dilemas, apontamos alguns, genéricos porém
relevantes e freqiientes em qualquer tipo de organizacdo que contenha relagcdes comerciais. Sdo eles:

e QObter vantagem econdmico-financeira em detrimento da sustentabilidade dos agentes que
formam a cadeia de relacionamentos empresa-parceiros-mercado-clientes-consumidores.

Exemplos: a) Colocar conscientemente no mercado produtos danificados para aumentar a lucra-
tividade ou a participagdo de mercado; b) usar ingredientes ou insumos de baixa qualidade; c)
utilizar processos que agridam o meio ambiente para obter vantagens de produtividade e custos
de producéo; d) comunicar qualidades inexistentes ou ndo completamente verdadeiras e omitir
fatos ou informacdes importantes relativas as caracteristicas ou ao uso do produto ou servico.

e Abusar do poder de barganha.
Exemplo: Impor precos ou condicdes injustas aos parceiros, clientes e consumidores.
e Aceitar um negdcio sem levar em conta os valores corporativos.

Exemplo: Vender produtos e servicos a organizacdes que reconhecidamente adotam praticas
empresariais que confrontam e contrariam os conceitos e fundamentos da RSE.

Um processo adequado de desenvolvimento da RSE nas RCMC é mais bem trabalhado e seu
resultado otimizado quando ha um processo de trabalho sistémico, que possibilite o entendimento claro e
integrado de todas as atividades, permitindo um aprendizado ndo somente dos fundamentos da RSE, mas
de seu proprio processo de desenvolvimento.

A seguir apresentamos uma sugestdo de processo de trabalho, que deve ser analisado e adaptado as
caracteristicas e a realidade de cada empresa.

Processo de desenvolvimento da RSE nas RCMC
£

Responsabilidade social nas RCMC

sl |
I\ Estudar o tema RSE ¢ definir uma diretriz para
a aplicacio da RSE na organizagio (estratégia ¢ valores)
|
/ ‘ Identificar os agentes da cadeia mercado-parceiros-clientes- consumidores ‘

r. I
4 ‘ Identificar as necessidades das agentes envolvidos

I
‘ Identificar os aspectos e impactos sociais, econdmicos e ambientais ‘

I

‘ Promover a Cultura da Responsabilidade Social, tanto interna como externamente

I
‘ Elaborar um plano de agio ‘

‘ Monitorar e gerenciar o plano de agio

|
| Revisdo ¢ anlise critica anual da Gestdo da RSE nas RCMC
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Dicas para a Operacionalizacao do Processo de Desenvolvimento da RSE na
Gestao das Relagdes com os Clientes e com o Mercado Consumidor

/;
Panils,

1 Estudar os principios da RSE e definir Reunir com os conselhos de acionistas e de administracao e a diretoria para
uma diretriz para sua aplicagdo na sensibiliza-los e incluir os principios da RSE na formulacao das estratégias e no
organizacdo (estratégia e valores) planejamento

2 Identificar os agentes da cadeia de Elaborar o Mapa de Relacionamentos dos agentes que formam a cadeia RCMC

relacionamentos empresa-parceiros-
mercado-clientes-consumidores

3 Identificar as necessidades dos Ouvir os agentes por meio dos canais de relacionamento e comunicagao.
agentes envolvidos Exemplos de necessidades:

Agente (1) revendedor: Apoio no uso, disposicao ou responsabilidade pelos
produtos ou servicos;

Agente (2) usuario final: Seguranca para uso ou consumo do produto ou

Servico;
Agente (3) franqueado ou licenciado: Considerar/ respeitar as peculiaridades
locais
4 Identificar os aspectos e impactos Mapear (ckeck-list) os aspectos socioecondmicos e ambientais presentes nas
sociais, econdmicos e ambientais transacoes e relacionamentos da cadeia de RCMC.

Alguns exemplos:
Social: Diversidade social da forca de trabalho;
Econémico: obtencdo de resultados positivos, de modo a gerar tributos;
Ambientais: Poluicdo veicular, disposicao de embalagens, composicéo dos
componentes e materiais

5 Promover a cultura da RSE, tanto Definir a politica e os valores da RSE e um cddigo de ética da organizacdo
interna como externamente Promocao interna: realizar palestras, eventos, debates e discussoes;
Promocao externa: organizar um conselho de agentes da cadeia de
relacionamentos e realizar palestras na comunidade para disseminar os
valores e fundamentos da RSE.

6 Elaborar um plano de acao Preparar um plano de a¢do no modelo 5W e 1 H:
What (0 qué) When (Onde)
Who (Quem) Why (Por qué)
Where (Quando) How (Como)
7 Monitorar e gerenciar o Realizar reunides de avaliacdo do(s) plano(s), metas e indicadores com os
plano de acao dirigentes, gerentes e coordenadores
8 Reviséo e analise critica anual da Incluir no ciclo/ sistema de planejamento estratégico a revisao das praticas de
Gestao da RSE nas RCMC Gestao das RCMC
APRENDIZADO

A conducéo da Oficina Relagcées com o Cliente e Mercado Consumidor em 2004 nos permitiu refletir
um pouco mais sobre o processo de adocdo da RSE nas organizacées, em especial com relacdo a instru-
mentalizacdo do gerenciamento desse esforco.

Em nossas dinamicas, o que mais chamou a atencdo do grupo facilitador foi a paixdo dos
participantes da oficina pelo tema da responsabilidade social, a dedicacdo das pessoas em pensar o
assunto e a doacdo intelectual para a sua implementacao.
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Por outro lado, também percebemos algumas questdes que merecem igual atencdo. Uma delas €
referente a necessidade de absorcdo de técnicas de gestdo, como, por exemplo, a elaboracdo de um plano
de acdo, a definicdo de indicadores ou ainda 0 monitoramento de desempenho.

Todos sabemos que o esforco associado as técnicas de gestdo pode elevar em muito o impacto dos
resultados de qualquer projeto. Na tabela Dicas para a Operacionalizacdo do Processo de Desenvolvimento
da RSE na Gestdo das Relagbes com os Clientes e com o Mercado Consumidor, presente neste texto,
procuramos ajudar com alguns referenciais e um simples passo-a-passo. Contudo, o assunto nao se esgota
ai. E importante aprofundar o conhecimento das ferramentas gerenciais e estudar como elas podem nos
ajudar.

O sucesso de um processo, projeto ou movimento de mobilizacdo depende fundamentalmente da
forca e das caracteristicas do lider, do conhecimento do tema, e da metodologia de gestdo. A harmonia
desses elementos € decisiva para o éxito da aplicacdo da RSE.

Outra questdo observada na oficina em 2004 foi a necessidade de analisarmos e interpretarmos as
informacdes recebidas das partes interessadas. Muitas vezes os publicos envolvidos ndo conseguem
esclarecer suas demandas, ou até mesmo revela-las. E importante termos consciéncia de que nio podemos
simplesmente "ouvir" as partes interessadas, mas dedicar atencdo a contextualizagdo e ao entendimento
mais profundo das demandas por tras das palavras. Parece simples, mas é uma questdo extremamente
importante, pois € vital para o processo de adocdo da RSE, uma vez que as agdes do projeto decorrerdo
dessas informacées iniciais.

CoNncLUSAO

Atuar no desenvolvimento da responsabilidade social nas relacées com os clientes e com o mercado
consumidor proporciona como resultado um sistema de trabalho e de gestdo orientado para as necessi-
dades e expectativas de todos os agentes envolvidos na cadeia mercadoldgica, alinhando os interesses
comerciais, financeiros e socioambientais. Nessa jornada, os desafios sdo muitos, mas um inicio organizado
e focado €, certamente, decisivo e fundamental para sua perpetuacdo. Como apoio, podemos utilizar os
varios referenciais e instrumentos hoje a disposicdo das organizacdes. Uma fonte rica e organizada de
conceitos, experiéncias, instrumentos e referenciais € o site do Instituto Ethos (www.ethos.org.br).

A partir desse momento, vocé € parte integrante do esforco nacional para disseminar e construir um
pais melhor e cada vez mais responsavel. Exerca seu papel!
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FUNDAMENTOS DA GOVERNANCA CORPORATIVA

A governanca corporativa (GC), como processo empresarial, tem por missdo buscar a perpetuidade
e o incremento constante do valor do empreendimento, dentro de parametros éticos de conduta interna e
externa e de convivéncia harmonica com a sociedade, conciliando os interesses da propriedade com as
acoes da gestdo. Assenta-se em quatro pilares classicos:

A propriedade (s6cios)

0 Conselho de Administracdo

e O presidente da Diretoria Executiva

0 Conselho Fiscal e a auditoria independente

Nesse contexto, o Conselho de Administracdo se constitui na instancia articuladora que intermedeia
propriedade e gestdo e da qual emanam as acdes estratégicas que operacionalizam a GC, interna e
externamente 3 empresa. A luz de suas funcdes legalmente estabelecidas e dado seu papel consagrado na
GC, os focos de atuacdo do Conselho podem, em esséncia, ser assim enunciados, quanto aos principais
segmentos envolvidos:

e Para os sdcios, assegurar a preservacdo e a valorizacdo de seu patrimonio;

® Para a gestdo, prover valores éticos, direcionamento, diretrizes e principios que fomentem
competitividade e a perenidade dos negoécios; e

® Para a sociedade, gerar valor econdmico e social, sustentando a continuidade da oferta de
utilidades para os consumidores, da demanda de insumos e servicos para os fornecedores, de
empregos e bem-estar para a populacdo e de tributos para o governo.




GOVERNANQA E SUSTENTABILIDADE EMPRESARIAL

0 enunciado desses propdsitos da GC evoca o conceito de desenvolvimento sustentavel (DS). O
conceito, na sua origem, tem ampla abrangéncia, aplicando-se ao planeta Terra como um todo, associando
a idéia de "desenvolvimento” a idéia de "meio ambiente” e postulando que se trata de um "desen-
volvimento que busca atender as necessidades da geracdo presente sem comprometer a capacidade das
futuras geracdes de atender suas proprias necessidades” *.

No plano dos negdcios, o conceito se traduziu como sustentabilidade empresarial (SE), que esta
fundamentada na extensdo dos critérios de avaliacdo do desempenho empresarial para outros dois
dominios além do econémico, remetendo a uma abordagem triplice cobrindo os aspectos °:

® Econdmico
e Social
® Ambiental

Conjugadamente com isso, entende-se que a sustentabilidade implica também a pratica consistente

de trés processos fundamentais, que sao, por sinal, caracteristicas tipicas da boa governanca corporativa:
e Engajamento das partes interessadas (stakeholders)
e Transparéncia
e Prestacdo de contas (accountability)

Segundo esse enfoque, o critério ultimo de sucesso de um empreendimento passa a ser o alcance
da SE, estado final da pratica correta do DS. Por sua vez, a SE surge como conseqiiéncia da pratica de uma

gestao responsavel, ou seja, de uma gestio voltada para a responsabilidade social empresarial (RSE), e se
constitui em uma importante contribuicdo para o DS nos seus sentidos mais latos, nacional e planetario.

UMA NovA AGENDA PARA A GOVERNANCA

Por sua natureza relevante, deve-se cuidar de que essa nova abordagem seja incluida na pauta de
atencdes do Conselho de Administracdo, uma vez que altera a forma de conceber as metas e os resultados
empresariais, tornando o Conselho uma instancia de articulacdo de interesses mais amplos do que apenas
aqueles da propriedade, vale dizer dos socios (stockholders/shareholders), em direcdo a consideracdo dos
interesses e expectativas do conjunto de stakeholders — as denominadas “partes interessadas” no negdcio,
transacionem ou nao diretamente com ele.

Coincide que o conjunto de partes interessadas da empresa constitui o foco de atuacdo da RSE. De
fato, o ponto de partida do exercicio sistematico desta ultima € o chamado engajamento das partes
interessadas (stakeholders engagement), a partir do qual se definem as acGes pertinentes, ao longo dos
indicadores contidos nos sete temas consagrados da RSE ©:

1. Valores, Transparéncia e Governanca 5. Consumidores e Clientes
2. Publico Interno 6. Comunidade
3. Meio Ambiente 7. Governo e Sociedade

4. Fornecedores

+ Definicdo oficial estabelecida no relatério Nosso Futuro Comum, também conhecido como Relatério Brundtland, produzido como sumula da
Comissdo Mundial de Meio Ambiente e Desenvolvimento promovida pela ONU em 1987.

5 Essa abordagem triplice foi sistematizada pela consultoria SustainAbility e recebeu a designacao de Triple Bottom Line, querendo significar que
a ultima linha de resultados dos demonstrativos de desempenho de uma empresa devera incorporar, igualmente, aos resultados econémico-
financeiros, aqueles que reflitam sua atuacdo nos planos social e ambiental.

¢ Segundo defini¢des contidas no instrumento de auto-avaliacao Indicadores Ethos de Responsabilidade Social Empresarial.
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A RESPONSABILIDADE SOCIAL NO CONTEXTO DA GOVERNANGA

A inclusdo da RSE na agenda do Conselho de Administracdo deve se fazer por sua integragdo ao
processo de direcionamento estratégico do empreendimento, o qual compete ao Conselho desencadear e,
como instancia final, aprovar. O diagrama abaixo retrata os varios passos dessa dindmica.

Identificagdo e Abordagem das Partes Interessadas

Didlogo e Construgéo das Relagées

Identificagdo e Legitimagao de Interesses

Outros Indicadores de Negdcio

Cenarios do Planejamento

Alinhamento dos Colaboradores

Desse modo, encarar a GC na perspectiva de um ambito de atuacdo mais amplo, que incorpore as
definicoes basicas da RSE em um enfoque de desenvolvimento sustentavel, se torna uma abordagem que, além
de inovadora, passa a ser necessaria para assegurar a eficacia de ambas as tematicas.

UMA PERSPECTIVA TEMPORAL

Para entender a evolucdo do movimento de RSE e por que ele se insere de maneira progressiva nas
praticas de gestdo empresarial a partir dos anos 90, faz-se necessario entender o proprio movimento de
evolucdo das empresas, bem como os respectivos modelos de gestdo adotados.

Nesse sentido, apresentamos dois quadros: o Quadro 1 busca ilustrar a evolucdo das praticas de
gestdo; e o Quadro 2 mostra como as varias dimensdes da atividade empresarial sdo afetadas pela
evolucdo do cenario empresarial e como a responsabilidade social se insere nesse contexto.
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Quadro 1 - Cenario empresarial e seus impactos na gesto ’
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Quadro 2 - Evolucio dos modelos de gestdo da empresa ao longo das eras empresariais. ®

7 Fonte: PEREIRA, Heitor José. “Os Novos Modelos de Gestao: Analise e Algumas Praticas em Empresas Brasileiras”. Sdo Paulo: Fundacao Getulio

Vargas. Tese apresentada ao curso de poés-graduacdo da EAESP/FGV, 1995.

¢ Fonte: PEREIRA, Heitor José.
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0 Alinhamento do Corpo Funcional

Ao incorporar o tema em sua agenda, o Conselho estara reconhecendo implicitamente o carater
estratégico, sistémico e difuso da RSE em relacdo a toda a organizacdo. Essa adocéo traduz duas sortes de
significado:

® A importancia atribuida ao tema para “"a perpetuidade e o incremento constante do valor do
empreendimento”; e

® A necessidade de impregnar todos os processos da organizagdo da preocupacdo com a
sustentabilidade do empreendimento mais do que apenas com a lucratividade do investimento.

Disso decorre a necessidade de ser realizada pela gestdo a explicitacdo de todos os conteudos de RSE
inseridos nas estratégias ao longo do corpo funcional da organizacdo, fazendo com que todos os sete temas
da RSE estejam presentes nas varias fungdes, como um pano de fundo que atribua seu matiz as acoes
cotidianas da gestao.

Para que tal aconteca, duas providéncias de amplo alcance devem ser tomadas:

e Conscientizar o quadro funcional da filosofia da RSE e da importancia da abordagem de SE,
capacitando as pessoas nas particularidades e implicacdes do assunto;e

® Redesenhar os processos internos para incorporar elementos da sustentabilidade nas operacdes
lato senso da organizacéo.

Claro que esse desdobramento interno pressupde o prévio consentimento e o engajamento do
stakeholder-chave para todas essas transformacées — o grupo controlador do capital ou, mais
genericamente, a propriedade —, bem como subentende também que ja tenham sido feitos, pelo Conselho,
0s ajustes necessarios na missdo, na visao de futuro e nas politicas do empreendimento, alinhando-as ao
novo paradigma da SE e seus conceitos associados: RSE e engajamento das partes interessadas.

PAUTA BASICA PARA A CAPACITACAO EM RSE E DS °

A vista das consideracdes anteriores, pode-se ensaiar uma pauta basica para um programa de
capacitacdo em RSE e DS, que pode ser em grandes tragcos segmentada em duas distintas dimensées:

A. Visao Holistica das Mudancas em Curso

Engloba uma passagem pelos grandes temas que tém levado as organizacdes a refazer sua ldgica
estrutural, a incorporar os novos valores da sustentabilidade e a redefinir pdlos e focos decisorios em
direcdo ao paradigma do DS.

B. Alinhamento da Organizacdo aos Novos Paradigmas

Trata-se de evidenciar a necessidade de reestruturar processos e preparar pessoas nhas organizacoes
para a pratica do desenvolvimento sustentavel, envolvendo as varias funcgdes tipicas das empresas —
pesquisa e desenvolvimento (P&D), marketing, operacées e logistica, finangas, pessoas —, buscando por em
relevo e identificar as redefinicdes que sejam necessarias para alinhar o bojo das organizacdes as
mudancas nos macroprocessos que derivam de uma governanca corporativa redefinida, na busca da
sustentabilidade empresarial.

° Para saber mais sobre capacitacdo em DS e RSE, conheca o UniEthos — Educagao para a Responsabilidade Social e o Desenvovimento Sustentavel
(www.ethos.org.br/docs/inatitucional/uniethos.shtml).

"
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Para tanto, tem sido bem-sucedida e, portanto, é recomendavel, em um processo de transicdo, a
formacdo de Comité de Referéncia dedicado a ancorar o conhecimento dos conceitos e o manejo dos
processos que levam a pratica auto-sustentada e genuina da RSE e do DS.

Um PLANO DE ACAO

Como primeira atividade, logo depois de formado, o Comité de Referéncia deve passar por um
processo de capacitacdo na tematica, experimentando e vivenciando ferramentas indutoras das praticas
recomendadas.

Uma das primeiras tarefas junto a governanca podera ser - se isso ja ndo for uma pratica reqular, o
que denotard avanco - a realizacdo da auto-avaliacdo em RSE, com utilizacdo dos Indicadores Ethos de
Responsabilidade Social Empresarial, de uso ja consagrado. O retrato tracado pela auto-avaliacdo servira
de base para o estabelecimento de novos focos para a governanca e para a gestdo, na direcdo da pratica
da sustentabilidade.

No contraponto das praticas que vdo sendo implantadas, surge como necessario passar a prestar
contas do desempenho no tema, o que leva a adogdo de um modelo de relatério de sustentabilidade a ser
utilizado pela empresa.

Nesse sentido, recomenda-se num primeiro momento incorporar o modelo de balanco social
desenvolvido pelo Instituto Ethos °; em uma etapa mais avangada, a forma recomendavel é o modelo da
Global Reporting Initiative (GRI) ", que esta estruturado em cima das trés dimensdes da sustentabilidade:
econOmica, ambiental e social.

Rumo A PRATICA DA SUSTENTABILIDADE

Ja sdo inumeras as empresas que estdo em pleno processo de incorporagdo dos valores e,
conseqiientemente, das praticas gerenciais da sustentabilidade no Brasil, via comprometimento da
governanca - entendo-se que sustentabilidade, tal como qualidade, € um propésito a ser permanente-
mente perseguido: nunca “se chega [3"

Encontram-se a seguir os perfis de quatro empresas que demonstram estar no rumo certo dessa
incansavel jornada: Natura Cosméticos, CPFL Energia, Aracruz Celulose e Alcoa Aluminio. Os perfis buscam
descrever aspectos da governanca e da gestdo que atestam que o direcionamento estratégico tracado por
essas empresas as coloca na rota da sustentabilidade.

A escolha desses exemplos € meramente ilustrativa e até certo ponto arbitraria - afinal, escolhas
sempre implicam renuncias -, € nem de longe tenciona desmerecer tantas outras organizacdes que tém
feito dessa tematica uma preocupacao de seu quotidiano.

' Ver o Guia de Elaboracdo do Balanco Social 2004, em www.ethos.org.br.

" A Global Reporting Initiative € uma organizacdao nao-governamental com sede na Holanda, dedicada ao estabelecimento e a difusao de padrdes
universais de relatérios de desempenho organizacional segundo o modelo do Triple Bottom Line, que considera as dimensdes social e ambiental
juntamente com a dimensao econémico-financeira, envolvendo em sua formulacao a participagao ativa de multiplas partes interessadas. Para
conhecer a versdo em portugués do modelo da GRI (Diretrizes para Relatdrios de Sustentabilidade), ver www.globalreporting.org/guide-
lines/2002/2002Portuguese_B.pdf.
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“A Natura foi fundada em 1969, com uma fabrica e uma pequena loja na rua Oscar Freire, em Sao
Paulo. Hoje, a empresa é reconhecida por muitos como um exemplo de responsabilidade social e
desenvolvimento sustentavel.” Essa citagdo consta do site da Bolsa de Valores de Sdo Paulo (Bovespa) e
traduz o reconhecimento do mercado de que a Natura € uma referéncia quando se trata de gestdo voltada
para o desenvolvimento sustentavel.

O compromisso da governanca da Natura com os principios da sustentabilidade esta explicitado
neste trecho da "Mensagem da Presidéncia" do Relatdrio Anual Natura 2004:

“Na incorporacdo continua dos principios do desenvolvimento sustentavel ao dia-a-dia da
empresa, houve expressiva evolucdo dos sistemas de gestdo ambiental e de responsabilidade
corporativa. Definimos as prioridades estratégicas com base em aspectos econdmico-
financeiros e socioambientais, culminando com a estruturacéo de planos de acdo para toda
a companhia.Avancos importantes foram a certificacdo NBR ISO 14001 e a ampliacdo da
analise do ciclo de vida dos produtos. Passos consistentes também foram dados no
relacionamento com as comunidades fornecedoras de ativos da biodiversidade e com as de
entorno, com destaque para a participagdo ativa da Natura, em parceria com o governo local
e a sociedade civil, nas acées para implementacdo da Agenda 21 em Cajamar.”

A maior fabricante de cosméticos brasileira iniciou a negociacdo de suas agdes no dia 26 de maio de
2004. Com a adesédo ao Novo Mercado da Bovespa %, a companhia se comprometeu a adotar boas praticas
de governanga corporativa, como maior grau de transparéncia e eqiidade no tratamento ao acionista
minoritario. Com quase 80% das vendas para investidores externos, no primeiro dia de negociacdo suas
acoes obtiveram valorizacdo de 16% e, até marco de 2005, acumulavam uma valorizagdo de 103%.

Desde 2001, a Natura elabora seu relatério de sustentabilidade, prestando contas sobre as
dimensdes econdmica, ambiental e social de suas atividades. Para tanto, utiliza as diretrizes do Global
Reporting Initiative (GRI) e, juntamente com a CPFL Energia, recebe a qualificagcdo “de acordo com”,
significando que ambas sequem integralmente as diretrizes de relato estipuladas.

No dia 22 de abril de 2005, a Natura inaugurou sua primeira loja aberta ao publico, e o fez em Paris.
Os produtos que serdo comercializados fazem parte da linha Ekos, sendo produzidos de acordo com as
prescricoes do desenvolvimento sustentavel a partir de ativos da biodiversidade da Amazénia. Para garantir
que os insumos vindos da flora brasileira para compor seus produtos sejam extraidos de forma
ambientalmente correta e socialmente justa, a empresa iniciou, em julho de 2000, seu Programa de
Certificacdo de Ativos.

A Natura considera o desenvolvimento como sustentavel somente se for socialmente justo (a servico
de muitos, e ndo como privilégio de poucos), ecologicamente correto (sem trazer danos & natureza) e
economicamente viavel.

Para saber mais: www.natura.net

2.0 Novo Mercado da Bovespa é um segmento de listagem destinado a negociacao de acoes emitidas por empresas que se comprometem, volun-
tariamente, com a adocdo de praticas de governanca corporativa e disclosure adicionais em relacdo ao que é exigido pela legislagao.

* Presentemente, cerca de 630 organiza¢des em todo o mundo utilizam o modelo GRI em seus relatérios, sendo seis no Brasil: CPFL Energia,
McDonald’s, Natura Cosméticos, Petrobras, Souza Cruz e Usiminas. Do Brasil, apenas a CPFL Energia e a Natura Cosméticos receberam o “in
accordance” (“de acordo com”) da instituicao, de um total de 56 organiza¢des no mundo todo, em 20 paises.
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A CPFL Energia é a holding de controle de empresas de energia da VBC Energia (Bradespar, Grupo
Camargo Corréa e Grupo Votorantim), da 521 Participacdes S.A. (Previ) e da Bonaire Participacées S.A. (Funcesp,
Sistel, Petros e Sabesprev). Constitui-se atualmente no maior grupo privado do setor elétrico brasileiro com
capital 100% nacional, atuando nas areas de geracdo, distribuicdo e comercializacéo de energia.

Alinhada com as tendéncias mundiais e com as diretrizes estabelecidas pelo Novo Mercado Bovespa ™
, a CPFL Energia esta adotando um conjunto de praticas diferenciadas de governanca corporativa. O objetivo
¢ dar maior transparéncia e tornar publico o conjunto de principios, regras, procedimentos € normas de
conduta a partir dos quais a empresa se propde a conduzir seus negocios. Para a CPFL Energia, essas praticas
sao fundamentais como mecanismos de protecdo para os publicos com os quais se relaciona.

A CPFL Energia e a Natura sdo as duas unicas empresas brasileiras que, tendo reportado seu
desempenho segundo as Diretrizes do GRI, contam com o “de acordo com" da instituicédo, qualificacdo que
atesta a pratica plena da conformidade com os principios prescritos.

E importante destacar que a CPFL Energia incorporou em sua governanca corporativa um conjunto
de definicdes institucionais que, além de estabelecerem clareza de rumos estratégicos para os negocios,
explicitam claramente seu comprometimento com os principios do desenvolvimento sustentavel. Desse
conjunto, foram extraidas as seguintes declaracdes mais proximas ao tema:

Visao da CPFL

“Ser reconhecida como referéncia empresarial no setor energético pela qualidade de seus produtos
e servicos, pela competéncia de seus profissionais e pelos valores que pratica.”

Missao da CPFL

“"Atuar competitivamente no mercado energético nacional, promovendo a permanente satisfacdo de
clientes, acionistas, colaboradores e parceiros, contribuindo decisivamente para o desenvolvimento e o
bem-estar da sociedade.”

Valores da CPFL

® Presteza e cortesia com os clientes
® Tratamento digno e respeitoso com todas as pessoas
e Seguranca e qualidade de vida no trabalho
® Busca permanente da exceléncia e do crescimento empresarial
e Comportamento ético e transparente
® QOrgulho profissional
® Responsabilidade social e respeito ao meio ambiente
Politica Ambiental

“Prover a sociedade servicos na area energética com total respeito ao meio ambiente, cumprindo a
legislacdo ambiental, prevenindo a poluicdo e promovendo a melhora continua do desempenho ambiental
em nossas atividades."

* Ver nota 10.

42 _f_;:_Gestép_EstratégiEé:_ Governanca Corpotativa, Responsabilidade Social Empresarial e Desenvolvimento Sustentavel



Politica de Saude, Seguranca e Qualidade de Vida

"Buscar continuamente o bem-estar dos colaboradores, provendo ambientes saudaveis e condicoes
seguras de trabalho, de acordo com a legislacdo de seguranca e medicina do trabalho vigente, identificando,
prevenindo, controlando e mitigando riscos que possam conduzir a incidentes e acidentes, materiais e
pessoais, buscando a melhora continua de todos os processos de trabalho e promovendo a qualidade de vida."

Politica de Sustentabilidade e Responsabilidade Corporativa

“Considerar permanentemente a responsabilidade e a sustentabilidade social no processo de gestdo dos
negocios da CPFL, por meio do gerenciamento dos impactos das agcdes da empresa nos campos econémico,
social e ambiental, em sintonia com os legitimos interesses da sociedade e com a legislacdo pertinente.”

Compromissos da CPFL Energia

1.

Considerar, nos processos de planejamento e decisdo, as varidveis de qualidade, meio
ambiente, seguranca e saude ocupacional e de responsabilidade social em todas as atividades
da empresa, provisionando os recursos necessarios para a implantagdo de planos empresariais
que previnam, mitiguem, minimizem ou restaurem os impactos causados por suas atividades,
disseminando essa cultura por toda a organizacgao.

. Apoiar projetos de pesquisa e desenvolvimento, que conduzam ao progresso tecnoldgico e

contribuam para a minimizacdo dos impactos causados pela operacionalizacdo e implantacéo
dos empreendimentos da empresa.

. Promover e estimular iniciativas de conservacdo de energia, por meio de sistemas de

producdo e distribuicao mais eficientes, buscando o uso racional dos recursos naturais, no
contexto de uma estratégia empresarial voltada para o desenvolvimento sustentavel.

. Promover acdes em sua area de influéncia que contribuam para definir estratégias de

conservacao da natureza e de valorizacdo humana e cultural, com respeito pelo principio da
unidade do ambiente, expresso na diversidade e integridade da sociedade e dos ecossistemas
naturais.

. Garantir que os procedimentos técnicos e administrativos, bem como a estrutura

organizacional, atendam aos quesitos estabelecidos nas normas I1SO 9001 e 14001, OHSAS
18001 e SA 8000 e sejam aplicados, incorporando estes aos empreendimentos em que a
empresa tenha controle majoritario e influenciando sua aplicacdo naqueles em que detém
participacdo minoritaria, objetivando a melhora continua e padrdes de exceléncia em suas
atividades e resultados.

. Assegurar o cumprimento da legislacdo vigente, tais como leis, decretos, regulamentos

(convencées da OIT, Declaragdo Universal dos Direitos Humanos e convengdes das Nagoes
Unidas), relacionada ao meio ambiente, a seguranca e satde ocupacional e a responsabilidade
social, internalizando os principios da ética empresarial no desenvolvimento de suas
atividades.

. Manter canal de comunicacdo aberto com nossos clientes, colaboradores, 6rgdos

governamentais ou ndo, comunidades vizinhas e midia, prestando informacdes relativas as
questdes de meio ambiente, sequranca e saude ocupacional e responsabilidade social,
decorrentes das atividades desenvolvidas pela empresa.

. Assegurar procedimentos adequados desde o desenvolvimento do projeto, aquisicao,

acondicionamento, manuseio e descarte de produtos perigosos, insalubres efou
contaminantes, bem como prevenir a poluicdo e estimular a pratica de reciclagem e
reaproveitamento de materiais.

Para saber mais: www.cpfl.com.br
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A Aracruz Celulose € lider mundial na producédo de celulose branqueada de eucalipto. O controle
acionario da empresa ¢ exercido pelos grupos Safra, Lorentzen e Votorantim - 28% do capital votante cada
-, e pelo Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES) - com 12,5%. As acbes
preferenciais da Aracruz, que perfazem 56% do total do capital, séo negociadas nas bolsas de valores de
Sédo Paulo, Nova York e Madri.

A companhia responde por 28% da oferta global do produto, destinado a fabricacdo de papéis de
imprimir e escrever, papéis sanitarios e papéis especiais de alto valor agregado. Suas operacdes florestais
alcancam os Estados do Espirito Santo, Bahia, Minas Gerais e Rio Grande do Sul, com aproximadamente
252 mil hectares de plantios de eucalipto intercalados com cerca de 133 mil hectares de reservas nativas,
fundamentais para assegurar o equilibrio do ecossistema.

No Espirito Santo, a Aracruz opera um complexo fabril de celulose totalmente integrado aos plantios
€ a um porto privativo especializado, o Portocel, pelo qual quase toda a producdo da empresa ¢ exportada.
A Unidade Barra do Riacho retne trés fabricas, com capacidade nominal total de 2 milhdes de toneladas
anuais de celulose. O controle ambiental das fabricas € assegurado por modernos sistemas de tratamento
de emissdes, efluentes e residuos solidos.

A Unidade Guaiba, localizada no municipio de Guaiba (RS), é igualmente dotada de avancados
recursos de protecdo ambiental. Nela, a Aracruz opera uma fabrica com capacidade para produzir 400 mil
toneladas anuais de celulose branqueada de eucalipto, de alta tecnologia.

Um terceiro complexo fabril - a Veracel Celulose - esta sendo construido no municipio de Eunapolis,
no sul da Bahia, em parceria com a Stora Enso (cada uma com 50% do controle acionario). Com entrada
em operagao prevista para 2005, a Veracel tera capacidade nominal de 900 mil toneladas anuais de
celulose branqueada de eucalipto.

O compromisso da Aracruz com o desenvolvimento sustentavel se reflete nas praticas de manejo dos
plantios de eucalipto e na preservacdo dos ecossistemas naturais. As praticas ambientais adotadas nas
fabricas sdo também objeto de continuos processos de aprimoramento.

A responsabilidade social da Aracruz se traduz, entre outros aspectos, no significativo programa de
acdo social desenvolvido com as comunidades localizadas em suas regides de atuacéo.

A Sustentabilidade na Aracruz

Para a Aracruz, o novo ambiente de negocios requer das empresas uma abordagem estruturada da
questdo da sustentabilidade. A empresa acredita que a questdo da sustentabilidade deve ser tratada em
uma perspectiva de longo prazo, aumentando sua capacidade de atuar globalmente num cenario cada vez
mais competitivo.

A Aracruz definiu como meta para 2004 o desenvolvimento de um Plano de Sustentabilidade capaz
de estruturar, na forma de um processo, o tratamento desse aspecto. Para isso, contratou a SustainAbility,
empresa de consultoria do Reino Unido, com ampla experiéncia na area, que vem trabalhando com o apoio
da Atitude, uma empresa brasileira de consultoria de negoécios.

Inicialmente foi realizado um amplo diagnostico das acdes desenvolvidas pela Aracruz, incluindo a
percepcao dos gestores e seu posicionamento com relacdo a sustentabilidade nas diversas areas da empre-
sa, e a percepcao de diferentes partes interessadas externas. Num seminario interno foram apresentados
e discutidos os resultados, estabelecendo-se como prioridade as areas de governanca, transparéncia e
engajamento das partes interessadas.
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Numa seqgunda fase serdo abordados o sistema de gestdo e os aspectos ambientais e sociais. Para
apoiar o desenvolvimento dessas questdes em fatos e dados historicos e atuais, foi iniciado um estudo de
caso sobre os negdcios da Aracruz. A partir de entrevistas e levantamento de dados, foi possivel estabelecer
correlacdes entre as agcdes socioambientais da empresa e os impactos sobre seu proprio negocio.

Para 2005 esta prevista a continuidade do trabalho com énfase na definicdo e implementacao
dos compromissos e acdes nas areas de governanca, transparéncia e engajamento das partes interessadas,
bem como o diagnostico e o desenvolvimento das areas de sistemas de gestdo, aspectos ambientais e
aspectos sociais.

Governanca e Sustentabilidade

Os desenvolvimentos ocorridos na governanca corporativa, em 2004, visaram contemplar alguns
aspectos ja identificados no contexto do Plano de Sustentabilidade, assim como promover a integracdo
gerencial da Unidade Guaiba. Nesse sentido, podem ser enumerados os principais desenvolvimentos
ocorridos no tema:

® FElaboragdo de diagnostico relativo a governanca da empresa sob o prisma da sustentabilidade.
Esse diagndstico sugeriu diversas medidas, que serdo implementadas em 2005.

® [ntegracdo de representantes da Unidade Guaiba ao Comité de Meio Ambiente.

e Diagndstico sobre a necessidade de revisdao da hierarquizacdo e integracdo dos principios,
cddigos, politicas e normas da empresa, aprofundando entre outros aspectos a insercdo da
questdo da sustentabilidade nesses documentos. Em razéo disso, decidiu-se adiar a revisdo do
Codigo de Conduta, de forma a inseri-la nesse trabalho.

® Providéncias para que, a partir de 2005, seja certificada, pelos auditores externos, a efetivi-
dade dos controles internos atestada pela administragdo da companhia.

e Elaboracdo de novas politicas de acdo institucional e doagdes, de forma a descentralizar o
processo decisorio e responder melhor as demandas locais. Essas novas politicas entrardo em
vigor em 2005.

Objetivos de Governanca e Sustentabilidade para 2005

e Elaborar regimento dos comités do Conselho de Administracdo, notadamente dos comités de
Sustentabilidade, de Auditoria e de Divulgagéo.

e Constituir o Comité Gerencial de Sustentabilidade, que substituira os atuais comités de Meio
Ambiente e de Acdo Social.

e Hierarquizar, integrar e revisar os principios, cddigos, politicas e normas da empresa, visando
entre outros aspectos a insercdo da questdo da sustentabilidade. Contribuigdes politicas, conduta
anticorrupcao e compra de terras estdo entre os assuntos a serem especialmente considerados.

e \Verificar as melhores praticas do mercado e introduzi-las no modelo de gestao de riscos da
companhia.

e (Criar mecanismo que permita aos empregados registrar denuncias, criticas e queixas de forma
sigilosa.

Relacionamento com as partes interessadas

Foram tragados planos especificos para o tratamento a ser dado pela Aracruz ao engajamento com
as partes interessadas do empreendimento, aspecto de importancia central na pratica da gestdo para a
sustentabilidade:
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® Desenvolver e dar inicio a implementacdo de uma estratégia de engajamento das partes interes-
sadas, consistindo no mapeamento, priorizagdo e definicdo de um processo estruturado de
relacionamento.

e Desenvolver um processo de consulta as partes interessadas sobre os instrumentos de comu-
nicacdo da empresa, em especial o Relatdrio de Sustentabilidade.

® Dar continuidade ao dialogo com o Férum das ONGs do Estado do Espirito Santo e iniciar uma
sistematica de relacionamento semelhante com as ONGs da Bahia.

® |mplantar sete novos Nucleos de Educacdo Ambiental em municipios do Espirito Santo e dar
continuidade aos 15 nucleos existentes naquele Estado e na Bahia.

® Divulgar praticas adequadas de manejo florestal para mais de 20 escolas do Rio Grande do Sul,
ministrar treinamentos em educac¢do ambiental para moradores de Guaiba (RS) e divulgar concei-
tos de educacdo ambiental em parceria com a Associagdo Brasileira de Engenharia Sanitaria e
Ambiental (Abes) e a Fundacéo Estadual de Protecio Ambiental Henrique Luiz Roessler (Fepam).

Para saber mais: www.aracruz.com.br.
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A Alcoa Inc. é lider mundial na producéo e tecnologia de aluminio primario, aluminio fabricado e
alumina, com importante participacdo em todos os principais segmentos da industria de aluminio. A
empresa atende aos mercados aeroespacial, automotivo, de transporte comercial, de construcdo, de
embalagens e variados segmentos industriais, fornecendo matéria-prima, produtos acabados e servicos de
projeto, engenharia e producdo. Tem hoje 120 mil funcionarios, em 41 paises.

No Brasil, as operacdes foram iniciadas em 1965 e hoje sao efetuadas pelas empresas vinculadas a
Alcoa Aluminio S.A., que é uma das maiores subsididrias mundiais da Alcoa Inc., participando na producéo
de aproximadamente um quinto de todo o aluminio primario fabricado no pais.

Os produtos da Alcoa Aluminio fazem parte do dia-a-dia, estando presentes nas casas, nos carros e
em produtos de consumo, com destaque para aplicagdes nos segmentos de transporte (chicotes elétricos
e chapas), construcéo civil (perfis, painéis, revestimentos, telhas) e industrial (p6 de aluminio, metais
primarios e ligas especiais, folhas de aluminio, embalagens flexiveis, tampas), entre outros.

Os Sistemas de Gestao e de Governanca e a Sustentabilidade

0 sistema de gestdo da empresa - o Alcoa Business System (ABS) - é um conjunto integrado de
principios e ferramentas para gerenciar os negdcios, que leva em conta a visao e objetivos de clientes,
fornecedores, acionistas, comunidades e funcionarios. Em sintese, contempla um espectro significativo de
partes interessadas.

Para a Alcoa, “"governanca corporativa” € uma expressdo que define novas formas para gerir as
relacdes entre os gestores de uma empresa, o Conselho, seus acionistas e outras partes interessadas. A
governanca corporativa fornece a estrutura que ajuda a definir os objetivos da empresa, os meios e a forma
para atingi-los e monitorar o desempenho da organizacao.

Muitas vezes associados a empresas de capital aberto com acdes negociadas em bolsas de valores,
varios de seus principios sdo considerados boas praticas de gestdo para atingir a sustentabilidade em
qualquer empresa.

A Alcoa Inc. apdia a declaracdo de principios de governanca corporativa da Business Roundtable
(BRT) ™, publicada em 2002 e baseada nas melhores praticas adotadas em empresas americanas. Esses
principios abordam, entre outros temas, a gestdo efetiva e ética para criar valor de longo prazo para os
acionistas e o tratamento justo e eqiitativo dos funcionarios.

Na Alcoa Inc., comités especificos sdo responsaveis por tratar de questdes associadas ao negocio e
a sustentabilidade. Os membros do Audit Committee (comité de auditoria) séo profissionais independentes
e tém como atribuicdo revisar as auditorias e relatdrios financeiros, as auditorias de meio ambiente, saude
e seguranca e monitorar a conformidade dos negdcios com as politicas da Alcoa. O Public Issues
Committee (comité de assuntos publicos) fornece aconselhamento e orientacéo sobre o tema, supervisiona
as doacoes corporativas, faz recomendacdes ao Conselho relativas a questdes dos acionistas e revisa as
iniciativas da empresa em reportar suas questdes ambientais e sociais.

Para saber mais: www.alcoa.com

s Associacao dos CEOs das principais corporacdes americanas, com sede em Washington, EUA.
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INTRODUCAO

A responsabilidade social empresarial (RSE) acontece em varios niveis, desde o publico interno da
organizacdo até a sociedade em geral. Obviamente, ndo existe um unico caminho nem prioridades
absolutas para que uma organizacdo se desenvolva em sua responsabilidade social. Contudo, ¢ légico
esperar que a responsabilidade com os empregados, o chamado publico interno, ocorra em primeiro lugar
- até pelo papel que os profissionais desempenham na evolucdo da RSE nas demais frentes.

0 tema "Gestao de Pessoas" - que ¢ a forma como os dirigentes e acionistas se relacionam com os
trabalhadores da organizacdo - vem ganhando énfase em empresas de todos os portes e segmentos de
atuacdo. Um indicador nesse sentido ¢ o impulso das premiacdes do tipo "as melhores empresas para
trabalhar", que nos ultimos cinco anos passaram de duas listas em todo o mundo (a do Brasil e a dos
Estados Unidos) para 25, expandindo-se em paises das Américas, Europa e Asia. Além disso, cresce a cada
ano o numero de organizacles participantes, revelando a importancia atribuida ao bom ambiente de
trabalho. Mais do que a premiacdo, importa conhecer em que patamar se encontra a empresa € a
comparagdo com outras organizagdes para aprimorar-se.

Outros rankings sinalizam para as razdes dessa preocupagcdo com o ambiente organizacional: "boas
empresas para trabalhar" costumam estar presentes também nas listas das companhias com desempenho
e resultados diferenciados.




Ou seja: um bom ambiente de trabalho é mais produtivo e, conseqlientemente, leva a maior
lucratividade. Também favorece a inovacgao e a criatividade, estimula o trabalho em equipe, o engajamento
dos profissionais na superacao de desafios e a conquista dos objetivos. Sdo elementos que se somam e se
traduzem na qualidade dos produtos e servicos oferecidos e na satisfacao dos clientes e consumidores. Um
bom ambiente de trabalho, com todos os elementos que o compdem — das politicas de remuneracao as
instancias de participacdo nas decisées e as possibilidades de desenvolvimento profissional —, € ainda um
fator essencial na atracdo e retencdo de talentos.

Portanto, a forma como as empresas “cuidam” das pessoas pode fazer uma grande diferenca para o
futuro da organizacdo e para a sustentabilidade dos negocios. Ndo basta respeitar os direitos dos traba-
Ihadores, oferecer os beneficios convencionais e os treinamentos de praxe. E preciso muito mais que isso.
E necessario investir no desenvolvimento pessoal e profissional, na melhora das condicdes de trabalho, no
estreito relacionamento empresa/empregados e lideres/liderados, na comunicagio transparente, em meca-
nismos de participacdo, no respeito a diversidade e as culturas locais. Inserindo-se no contexto da RSE, a
gestdo de pessoas € um tema abrangente, que envolve inumeros aspectos da vida organizacional. Neste
trabalho, com base na experiéncia de algumas empresas, abordaremos trés pontos que consideramos rele-
vantes: gestdo participativa, valorizacdo da diversidade e compromisso com o desenvolvimento profissional
e com a empregabilidade

GESTAO PARTICIPATIVA

Sdo amplas as exigéncias que se impdem a uma empresa socialmente responsavel. Mas a primeira
delas é cumprir com eficiéncia o seu papel: proporcionar servicos ou produtos de qualidade e que agre-
guem valor aos clientes e consumidores, gerando empregos e garantindo resultados que assegurem sua
sustentabilidade. E deve fazer isso segundo os principios da ética e da transparéncia, contribuindo para o
progresso da sociedade. Evidentemente, essa ¢ uma tarefa que envolve todos os seus publicos: funcio-
narios, clientes, fornecedores, acionistas e sociedade.

Neste trabalho, enfocamos o publico interno, as pessoas das quais, em ultima instancia, depende o
sucesso (ou o fracasso) de uma empresa e o proprio relacionamento da organizagdo com os demais
publicos. Afinal, sdo as pessoas que estabelecem as estratégias, os caminhos a serem percorridos e realizam
as aces para atingir os objetivos. Pessoas, portanto, sdo o elemento-chave das organizagdes. E ndo € por
outro motivo que elas estdo no foco das atencdes das companhias bem-sucedidas. Conquistar e reter
talentos, investir no seu desenvolvimento e criar um ambiente de trabalho agradavel e estimulante sdo
alguns dos elementos fundamentais. Mas ha uma outra dimenséo que vem ganhando espaco nas organi-
zacdes alinhadas aos conceitos da RSE: a gestao participativa.

Por que Gestao Participativa

Gestao participativa significa compartilhar com os funcionarios os desafios da empresa, envolvé-los
na solucdo dos problemas e nas tomadas de decisdo. A gestdo participativa ¢ o caminho para reunir
talentos, habilidades e conhecimentos em favor dos negdcios e do desenvolvimento da empresa sequndo
os principios, valores e objetivos estabelecidos. E também um caminho que favorece o desenvolvimento
pessoal e profissional como resultado da interagdo e da troca de idéias entre os profissionais, e da conquis-
ta de metas estabelecidas em conjunto.

Gestao participativa é o oposto do modelo de gestédo tradicional, de lideres trancados em seus escri-
tdrios, responsaveis solitarios pelas decisdes que devem meramente ser cumpridas pelos subordinados. Ao
contrario, ela requer proximidade, portas abertas, transparéncia, informacéo partilhada e intenso exercicio
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da comunicacdo. E dessa forma que se promove uma participagdo efetiva, que se caminha de forma
alinhada no rumo da melhora continua e da busca da exceléncia.

A premissa para a implantacao desse modelo ¢ a de que a visdo, a missdo e os valores da empresa
sejam mais do que meros enunciados formulados em algum momento da vida da organizacdo e “conge-
lados” num painel emoldurado ou compondo uma pagina do website corporativo. E preciso que eles
estejam disseminados na organizagao, entranhados em sua cultura, traduzidos em suas praticas. Sao eles
que irdo nortear o envolvimento e o desenvolvimento dos profissionais, devendo estar presentes em todas
as acdes da empresa. Portanto, é preciso comunica-los intensamente, recorda-los a todo momento,
explicita-los nas praticas e atitudes da organizagao.

Desafios e Superacao

1) A criacdo e manutencdo de canais de comunicacdo eficientes sdo fatores-chave da gestdo
participativa. Sem informacao farta e transparente e espaco para o debate, a troca de idéias e
as tomadas de decisdo em conjunto, ndo se faz gestao participativa.

Nao ha, evidentemente, uma férmula Unica, aplicavel a todas as empresas. Cada organizacéo deve
construir os meios adequados ao seu perfil para promover a participacdo. De qualquer forma, ha
algumas praticas bem-sucedidas que podem inspirar a formatacdo de modelos préprios:

® Encontros dos dirigentes com todos os funcionarios para divulgacdo de informacdes
sobre os negdcios, tendéncias do mercado, desafios e dificuldades, com espaco para a
manifestacdo dos funcionarios, independentemente de nivel hierarquico. Esse também ¢
um espaco que permite aos dirigentes identificar assuntos de maior impacto na vida das
pessoas naquele momento.

® Reunibes de lideres com os liderados em torno de temas especificos ou gerais da organi-
zacdo, com abertura para o debate e a troca de idéias.

e Encontros por areas/negocios da empresa, de participacdo voluntaria, em torno de temas
variados (praticas da empresa, tendéncias de mercado etc.), visando difundir os
conhecimentos e promover a troca de idéias.

® "Portas abertas”, de forma que a qualquer momento o funcionario possa discutir um
problema ou apresentar uma sugestdo a seu lider ou ao responsavel por aquela questédo
especifica.

® (Criacdo de mecanismos de participacdo na elaboracdo do planejamento estratégico
(reunides, grupos de trabalho, etc.).

e Tomadas de decisdo por consenso, por meio do debate e do didlogo (por exemplo, com a
constituicdo de comités nos quais os problemas/desafios sdo discutidos com os funcio-
narios). Além da riqueza proporcionada pela troca de idéias para se chegar ao consenso,
esse € um caminho de envolvimento das pessoas, que se tornam co-responsaveis pelas
decisdes e objetivos estabelecidos e, em conseqiiéncia, também pelos resultados obtidos.

® Boa utilizacdo das ferramentas convencionais de comunicacdo - jornais e informativos
internos, circulares, comunicados, portais corporativos etc.

2) Busca da exceléncia profissional por meio de constantes programas de desenvolvimento e de
estimulo ao autodesenvolvimento, como Mentoracdo, Avaliacdo de Desempenho (360 Graus) e
Capacitagcdo Técnica e Comportamental. Sdo iniciativas que contribuem para a evolucdo do
funcionario em sintonia com as necessidades da empresa, tornando mais claro o que a organizagao
espera dele e a contribuicdo que ele pode dar para a companhia, definindo objetivos e os caminhos
de seu crescimento profissional.

3) Uma justa e estimulante politica de remuneragdo e distribuicido dos lucros, baseada em
pesquisa, com regras e critérios claros, conhecidos de todos os profissionais.
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4) Busca da exceléncia no clima organizacional, com a realizacdo de pesquisas periddicas
visando medir o nivel de satisfacdo dos funcionarios. Os resultados devem ser amplamente
divulgados e debatidos, com a definicdo, de maneira participativa, de planos de acdo para
evoluir nos aspectos que requerem melhoria.

5) Estimulo & participagdo dos funcionarios em agdes sociais voltadas para a comunidade
(voluntariado)

Valores que Essas Praticas Agregam

Praticas como essas se inserem no contexto do exercicio da RSE, que envolve aspectos como o
respeito ao meio ambiente, a formacdo de profissionais e cidaddos, a oferta de oportunidades, a geracdo
de riqueza e sua justa distribuicdo e o respeito a lei e aos principios éticos, entre outros.

Os profissionais, como dissemos no inicio, sdo um elemento-chave na vida das empresas. O uso do
talento, da criatividade e do entusiasmo de cada um em seu trabalho leva ao desenvolvimento profissional
e humano, sendo, ao mesmo tempo, a condicdo essencial para a exceléncia da organizacéo. E o publico
interno que esta por tras de tudo o que a empresa faz, como ela faz e como se relaciona com os demais
publicos - clientes, fornecedores, acionistas, comunidade, governo etc.

Assim, em resumo:

e (O profissional precisa conhecer o todo do qual seu trabalho é parte, como seu trabalho se
relaciona com os de seus companheiros e o do grupo e qual sua importancia para o atendi-
mento ao cliente e para o desempenho da companhia.

® Todos na organizacdo precisam conhecer a filosofia, os valores, os objetivos e as politicas
tracadas, criando um clima de trabalho estimulante, baseado na confianca e aberto a comu-
nicacdo e a participacao.

ResPEITO AO INDIViIDUO

Valorizacao da Diversidade

A empresa ndo deve permitir qualquer tipo de discriminacdo em relagcdo a recrutamento, acesso a
treinamento, remuneracédo, avaliacdo ou promocdo de seus empregados. Devem ser oferecidas oportu-
nidades iguais as pessoas, independentemente de sexo, raca, idade, origem, orientacdo sexual, religido,
deficiéncia fisica, condicoes de saude etc. Atencdo especial deve ser dada a membros de grupos que costu-
mam sofrer discriminacdo na sociedade.

Trabalho Decente

Cabe a empresa comprometer-se com o investimento na capacitacdo e no desenvolvimento profis-
sional de seus empregados, oferecendo apoio a projetos de geracdo de empregos e fortalecimento da
empregabilidade na comunidade com que se relaciona.
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OBJETIVOS DA OFICINA

Em cada um desses trés temas contamos com trés empresas que se dispuseram a compartilhar suas
experiéncias de forma a gerar discussdo e compreensdo em trés dimensoes:

e 0 que pode ser feito (experiéncia vivida) e como isso se relaciona com a RSE;

® Quais as dificuldades de implementacdo desses conceitos e como isso se aplica a cada uma
das empresas participantes;

® Quais os beneficios para os negocios e atividades das empresas e organizagdes participantes.

Concluindo, esta oficina teve o objetivo de capacitar os participantes em alguns dos temas
relevantes da gestdo de pessoas socialmente responsavel, de forma que pudessem sair com idéias concre-
tas e praticas do que poderiam fazer em suas proprias organizacées, quais as dificuldades que encon-
trariam em seus projetos e como justificariam, em termos de negdcios, essas acdes aos dirigentes ou
acionistas.
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INTRODUCAO

Pressbes sociais, econdmicas, tecnoldgicas, ambientais, culturais e politicas estdo levando a
profundas mudancas na sociedade e na qualidade das relacdes entre as organizacdes e seus diferentes
publicos. Surgem novas formas de interacdo com o meio, novos paradigmas. As atividades e os negdcios
ganham outros contornos.

As empresas que ja perceberam essa realidade mutante se esforcam por implementar uma gestéo
socialmente responsavel. Com isso, ndo somente agregam valor a imagem institucional, como tendem a
apresentar indices de desempenho crescentes. Ndo € por acaso que a maioria das “"mais admiradas” ¢é
igualmente a que melhor responde aos requisitos da chamada responsabilidade social empresarial (RSE).

0 consolidado movimento prd-RSE somou-se as mudancas decorrentes da adocdo dos preceitos de
governanca corporativa, como a transparéncia, o que elevou ainda mais o grau de complexidade empre-
sarial e repercutiu nas atribuicées dos profissionais de marketing e comunicacdo. Afinal, ambas as areas
desempenham papel fundamental tanto no processo de didlogo da empresa com a sociedade e seus
segmentos, quanto na incorporacdo de novos valores e praticas aos processos de gestdo, afetando toda a
cadeia produtiva.

0 marketing, por si so, ja vinha apresentando uma série de mudancas conceituais e de abrangéncia.
Vejamos: em 1960, a American Marketing Association (AMA) o definia de uma forma bem simples: "0
desempenho das atividades de negdcios que dirigem o fluxo de bens e servicos do produtor ao consumidor
ou usuario”. Em 1969, Philip Kotler e Sidney Levy ampliavam seu escopo, estendendo-o as instituicées ndo
lucrativas. No mesmo ano, William Lazer afirmava que o marketing deveria levar em conta as mudancas
verificadas nas relacdes sociais. Ja Robert Bartis, em 1974, antevia: "Se é para ser olhado como algo que
abranja as atividades econdmicas e ndo econdmicas, talvez o marketing como foi originalmente concebido
reapareca em breve com outro nome"




Ainda nesse ano, o0 mesmo Kotler, guru na matéria, passaria a defini-lo como “um processo de
planejamento e execucdo desde a concepcdo, preco, promogao, € distribuicdo de idéias, bens e servicos
para criar trocas que satisfacam os objetivos de pessoas e organizacoes”. E, em 1997, como “um processo
social e gerencial pelo qual individuos e grupos obtém o que necessitam e desejam por meio da criacao,
oferta e troca de produtos de valor com os outros".

Kotler ainda nos lembra que, para elevar o nivel de marketing socialmente responsavel, é necessario
atuar em trés frentes. Primeiro, a sociedade deve criar e usar a lei para definir, da maneira mais clara
possivel, as praticas que sdo ilegais, anti-sociais e anticompetitivas; sequndo, as organizagcdes devem
adotar codigos de ética e de conduta, desenvolver tradicdo na pratica desses codigos e tornar seus funcio-
narios altamente responsaveis em segui-los; terceiro, as organizacées devem praticar uma “consciéncia
social" em suas atividades com os consumidores e outros publicos.

Nao ¢ dificil imaginar o papel da comunicacdo no contexto dessas trés dimensdes. Por exemplo, a
existéncia de legislacdo e de codigos de ética ndo tera sentido se esses instrumentos nao forem devida-
mente comunicados e decifrados, por meio de mensagens e linguagens adequadas direcionadas a cada
publico envolvido. O cenario enseja um processo de profunda transformacdo, com a comunicacdo
ampliando e aprofundando seu papel. Um papel que deve ser cada vez mais determinante na gestdo
empresarial, sensibilizando agentes (internos) de todos os niveis e fungdes. No atual contexto, a comu-
nicacdo deve correr nas veias da empresa e ultrapassar as habituais fronteiras dos departamentos que
levam seu nome. Formatar e preservar a reputacdo de uma marca, imprimindo-lhe os valores da responsa-
bilidade social, € hoje fruto de um trabalho compartilhado, disseminado.

A REFLEXAO

Com o objetivo de criar praticas, processos e sistemas que assegurem a gestdo responsavel do
marketing e da comunicagdo, tendo sempre em mente o conceito de sustentabilidade, o Instituto Ethos
reuniu um grupo de profissionais de varias empresas para conceber e desenvolver uma oficina para a
edicdo 2004 da Conferéncia Nacional. Os direcionamentos que se seguem resultam desse trabalho e do
dialogo que ele propiciou. O estudo se concentrou nas seguintes ferramentas: Propaganda, Promocao de
Vendas, Merchandising, Sampling, Eventos, Relacdes com a Imprensa, Relagdes/Comunicacdo com a
Comunidade, Marketing Direto e Design de Produtos. A reunido e sistematizacdo de conhecimentos e
experiéncias sobre elas geraram um material que pode ser considerado inédito e cujo principal objetivo ¢
abrir caminho a novos insights e a transformacgdes no modus operandi do marketing e da comunicacdo nas
organizacoes.

Esse trabalho comegcou com uma busca por literatura especifica e pertinente ao assunto. Uma
primeira incursao revelou a escassez e pulverizacdo de informacdes disponiveis. Verbos de acdo como
“refletir”, "pesquisar”, “escrever” e “consolidar” se mostram oportunos perante a necessidade de mudanca
de paradigmas e praticas. Os cddigos de ética e de conduta das empresas participantes do grupo
funcionaram como ponto de partida para a construcdo de um referencial tedrico-metodologico sobre
marketing e comunicacdo a luz da responsabilidade social e da sustentabilidade dos negdcios e da

sociedade. Codigos especificos de entidades de classe foram igualmente importantes e incorporados.

AcHADOS E DILEMAS

De um modo geral, sdo escassos 0s mecanismos existentes nas empresas visando assegurar uma
gestdo responsavel. A pratica de diversos segmentos empresariais denota um relaxamento nos padrdes de
postura responsavel, especialmente diante de pressdes inerentes a tomada de decisdes urgentes ou em
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situacoes de crise. "Certos aspectos” sdo negligenciados, chegando a afetar o futuro de pessoas, entidades
e até de nacdes. Sem falar da influéncia negativa (mau exemplo, cultura) exercida sobre funcionarios e
com impacto direto na cadeia produtiva (producéo, distribuicdo, pés-venda etc.).

Ndo ha respostas prontas para esse e outros dilemas, mas cabe aos profissionais das areas de
marketing e comunicacéo observar, alertar e induzir a uma mudanca de patamar na postura e na conduta
de suas organizacoes. O recente e crescente movimento de insercdo da RSE na gestdo corporativa e a
exigéncia cada vez maior por transparéncia empresarial anunciam mudangas nos limites e na conformacéo
de suas atribuicdes. Eles se tornam elementos importantes do processo decisorio e gerencial, sensibilizando
0 publico interno para os novos desafios e atuando na interface empresa-cliente e empresa-sociedade.

A construcdo e manutencdo do branding e da reputacdo da empresa e de suas marcas estdo cada vez
alicercadas no desempenho da cadeia produtiva como um todo. O consumidor - cada vez mais consumidor-
cidaddo - esta alerta para acdes pontuais e de carater meramente propagandista. Mais do que pregar, €
preciso garantir que o que se prega seja efetivamente praticado. Como resultado, o exercicio dessas
atividades se tornara mais complexo, delineando um novo perfil profissional, com impacto ainda pouco
percebido e pouco considerado nos processos de selecdo, definicdo de competéncias e treinamento
(departamentos de gestdo de pessoas ou RH), e na prdpria formacdo (centros de ensino e universidades).
Espera-se dos profissionais de marketing e comunicacdo que assumam hoje um papel ainda mais relevante:
o de agentes transformadores e mobilizadores que contribuam decisivamente para uma gestao responsavel.

Primeiros passos da gestao responsavel do marketing e da comunicacao:

1. Identificar todas as ferramentas que de algum modo asseguram a interagdo entre a organizagao
e seus publicos, ou seja, todos os pontos de contato com a sociedade, entendendo perfeitamente
seus conceitos e potenciais impactos (ambientais, sociais e econdmicos), tendo como pano de
fundo a questdo da sustentabilidade; levar igualmente em conta os Indicadores Ethos, excelen-
tes balizadores;

2. Fazer da legislagdo e dos codigos de conduta e de ética pertinentes o marco zero;

3. Sistematizar um conjunto de recomendagdes ou determinacdes mandatorias para que as
praticas e posturas responsaveis e éticas sejam sequidas; transcender os aspectos legais e 0s
contidos nos codigos;

4. Criar mecanismos e processos, bem definidos e continuados, que assegurem a efetiva
ocorréncia das praticas preconizadas;

5. Assegurar a comunicacdao permanente com as partes envolvidas;

6. Avaliar periodicamente os resultados e promover a constante atualizacdo e treinamento do
publico interno.

FERRAMENTAS

A seguir, um conjunto de roteiros sugeridos para serem aplicados as ferramentas estudadas, visando
facilitar a adocédo de praticas de gestdo responsavel da comunicacdo e do marketing.

Comunicacdo Interna

E qualquer forma de comunicagdo entre a instituicGo e seu publico interno, constituido por
funciondrios efetivos, terceirizados, suas familias e os aposentados.
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Ao desenvolver qualquer atividade relativa a Comunicacéo Interna:

Considere que o publico interno deve ser comunicado preferencialmente antes do publico
externo ou no minimo simultaneamente.

Contemple e mostre nos veiculos internos exemplos de praticas referentes a temas que facam
parte dos Indicadores Ethos (Publico Interno), como preparacéo para a aposentadoria, compro-
misso com o futuro das criancas, valorizacdo da diversidade, cuidados com a saude, seguranga
e condicdes de trabalho, desenvolvimento profissional e empregabilidade etc.

N&o limite sua comunicacdo somente a aspectos positivos.
As mensagens transmitidas para o publico interno devem ser coerentes com a pratica empresarial.
Assegure o maximo de transparéncia, resquardados os aspectos confidenciais da empresa.

Antes de veicular imagens e depoimentos de funcionarios, obtenha autorizacdo de uso por
escrito. E, embora tenha a autorizagao, procure néo utilizar o material de forma que provoque
constrangimento aos retratados ou depoentes.

Observe se a mensagem que vai enviar ndo contém ofensa ou discriminacéo a grupos especificos
ou minoritarios no que se refere a género, raca, cor, credo religioso, opcao politica, inclinacao
sexual, deficiéncia fisica ou mental, classe social, regionalidade etc.

Contemple todos os niveis hierarquicos no desenvolvimento de matérias e assegure o fluxo
ascendente e descendente das informacdes.

Aproveite sempre que possivel as oportunidades de educar o publico interno com informacdes
e exemplos de sustentabilidade, contemplando aspectos ambientais, sociais e econdmicos.

Garanta que os funcionarios, como multiplicadores de opinido, conhecam todas as caracteristicas
e atributos dos produtos e servicos oferecidos pela empresa, e entendam a cadeia como um todo,
para se sentirem comprometidos e responsaveis.

Em situacdes de crise, reforce ainda mais o cuidado para assegurar uma comunicacao correta
e transparente com os funcionarios, pois eles sdo porta-vozes potenciais e multiplicadores de
opinido.

Considere os impactos, principalmente negativos, que a comunicacdo veiculada terd no
publico interno.

Mecanismos e processos sugeridos para assegurar praticas responsaveis na empresa:

Crie um comité multidisciplinar (o mais representativo possivel), envolvendo funcionarios de
todas as areas da empresa.

Estabeleca um servico de ouvidoria interna (ou algo semelhante) para receber sugestdes e
esclarecer duvidas relativas a produtos e servicos da empresa e a questdes trabalhistas, como
aposentadoria, beneficios etc.

Procure fazer pesquisas de satisfacdo para avaliar a eficiéncia dos veiculos de comunicagéo
interna.

Estimule a comunicacdo face a face e crie ambientes informais que facilitem o intercambio
de informacdes entre os funcionarios. Diminua a distancia entre os diferentes escaldes da
organizacgao.

Prepare e divulgue um manual de canais de comunicacado oferecidos para o publico interno.

Tenha sempre um canal de comunicacdo aberto com o seu leitor/publico, como forma de
dialogo permanente.
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Propaganda

“E qualquer forma paga de apresentacdo impessoal para a promogéo de idéias, bens ou servicos por
um patrocinador identificado.” (Philip Kotler)

Ao desenvolver qualquer atividade relativa a Propaganda:

e QObserve se as mensagens que vai veicular ndo contém ofensa ou discriminacdo a grupos
especificos ou minoritarios no que se refere a sexo, raca, cor, credo religioso, op¢do politica,
inclinacdo sexual, deficiéncia fisica ou mental, classe social, regionalidade etc.

® Assegure-se de que as informacdes sobre os produtos e servicos anunciados sejam a
expressdo da verdade, corretas, claras e completas, e que fatos ou dados importantes nédo
sejam omitidos, para ndo induzir o receptor da mensagem a erros.

® No caso especifico de condigcdes especiais, descontos, ofertas, concursos, sorteios, promocoes
por tempo limitado e garantias, assegure-se de que o destinatario da mensagem tenha
condicdes, tempo de leitura e pleno entendimento para a formacgédo de opinido e tomada de
decisdo. Um mau exemplo de comunicagcdo sdo as notas de rodapé ou as observacoes
colocadas nas laterais das pecas publicitarias, principalmente em comerciais de televisao,
cujo tempo de exposicao e nitidez sdo menores.

® Ao ofertar produtos destinados a criancas, ressalte para os pais ou responsaveis os eventuais
riscos envolvidos em seu uso, como o grau de toxicidade do material, a possibilidade de a
crianca engolir objetos etc.

® Nao crie cenas que possam induzir a crianca a situacdes de perigo. No caso especifico de
propaganda na internet, alerte os pais ou responsaveis sobre os produtos e servigos oferecidos
e solicite a eles que orientem as criancas para que nao fornecam dados pessoais, mesmo que
solicitados, e tampouco fagam pedidos sem a autorizacdo deles.

* Na escolha de modelos, atores e figurantes, garanta que, além dos aspectos da legislacao
especifica, estejam claramente indicadas no contrato as condicbées de uso de imagem,
estando a remuneragcdo em consonancia com as tabelas das entidades de classe; no caso de
menores, além dos mesmos cuidados deve-se obter autorizacdo prévia dos pais ou
responsaveis, bem como alertar sobre eventuais riscos e sobre as situacdes a que estardo
expostos (condicdes e duracdo da filmagem ou da sessdo de fotos, seguranca,
responsabilidades, temas envolvidos etc.).

® No caso da participagdo de funcionarios em campanhas de publicidade da empresa, considere
adotar uma politica clara de direito de uso de imagem e uma remuneracdo compativel com
o mercado, além do cuidado com o impacto dessa a¢do na vida do funcionario.

* Na relacdo com prestadores de servicos, fornecedores ou parceiros, considere adotar uma
politica clara de divulgacéo de servicos/produtos/projetos que assegure os direitos, obrigacdes
e limites de uso de informagdes/imagens, por ambas as partes.

® Sempre que possivel, diversifique e descentralize seus prestadores de servigo, estimulando o
surgimento de novos fornecedores e o desenvolvimento de economias distantes dos grandes
centros.

® No caso de propaganda comparativa com produtos e servicos concorrentes, abstenha-se de
fazer declaracdes que ndo correspondam a verdade, que ndo possam ser comprovadas, que
induzam o consumidor a erro ou a percepgdes distorcidas e que possam denegrir a imagem
do concorrente.
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® Atente para a legislacdo, evitando referir-se ao seu produto como o melhor, o unico, o que
dura mais, puro, natural, saudavel, emagrecedor, curativo, redutor, dietético, light, diet,
garantido, que tem melhor desempenho, o mais sequro e outros atributos que ndo sejam
passiveis de comprovagao.

e Comunique clara e visivelmente o preco, as condicdes de pagamento ou financiamento, as
garantias do produto ou servico, custos adicionais, termos de renovagdo e expiragcdo e
limitagbes de assisténcia técnica, para ndo induzir o consumidor a erro.

o Se utilizar especialistas para testemunho ou endosso, recomenda-se que sejam devidamente
qualificados e que reflitam opinides honestas e reais; ao selecionar porta-vozes testemunhais,
verifique se eles ainda mantém contrato ou algum vinculo com empresas concorrentes e se
seu testemunho néo sera conflitante com os anteriores, o que poderia confundir a audiéncia.

® Embora seja um aspecto subjetivo, procure primar pelo bom-gosto, bom-senso, estética e
decéncia no uso de textos, ilustracdes, fotos, cenas e outros recursos, de modo a evitar
poluicdo visual e ndo chocar pessoas mais sensiveis a certos temas e expressoes.

® Assegure-se de que as idéias usadas em campanhas e mensagens nao sdo plagiadas,
verificando se ndo foram utilizadas anteriormente ou inspiradas em campanhas similares.

® Quando usar imagens, textos, referéncias e citacdes de autores, além de cumprir a legislacdo
aplicavel sobre direitos autorais, garanta que os devidos créditos foram dados.

® Na contratacdo de fornecedores, preocupe-se com a diversidade, considerando aspectos
como sexo, raca, porte da empresa etc.; prefira aqueles que comprovadamente nao utilizam
trabalho infantil e ndo adotam praticas discriminatérias;

e FEvite inserir nas pecas publicitarias cenas, fotos, atitudes e exemplos que possam induzir a
audiéncia a habitos e procedimentos ndo responsaveis, como desperdicio de recursos (energia
e agua, por exemplo), e situacdes de risco (como carros em velocidade excessiva ou exagero
no consumo de certos produtos); ao contrario, sempre que possivel procure identificar, no
contexto da peca, oportunidades de educar e informar a audiéncia com exemplos de praticas
positivas, ajudando a criar uma cultura de responsabilidade social;

® Embora criatividade e ousadia sejam caracteristicas apreciadas nas agéncias, cabe a empresa
aprovar as campanhas, tornando-se responsavel por elas, e avaliar se os argumentos utilizados
estdo ferindo seus principios, valores e cultura, pois somente ela os conhece profundamente.

® Preparar e comunicar o briefing as agéncias e a outros fornecedores ¢ uma 6tima oportuni-
dade para transmitir ou reforcar os aspectos de uma gestao responsavel que devem pautar a
relagdo.

® Ao divulgar agdes sociais, assegure uma proporcao sensata entre o investimento no projeto e
o realizado para sua propaganda.

Mecanismos e processos sugeridos para assegurar praticas responsaveis na empresa:

e Assequre-se de que os profissionais envolvidos com propaganda em sua empresa tenham
conhecimentos sobre a legislacdo aplicavel (trabalhista, de defesa do consumidor, de ordem
econdmica, tributaria e previdenciaria) e sobre os codigos de conduta especificos, como o da
Associagdo Brasileira de Agéncias de Publicidade (Abap), o da Associacdo Brasileira de
Anunciantes (ABA), o do Conselho Nacional de Auto-Regulamentacio Publicitaria (Conar) e
o Codigo de Defesa do Consumidor (CDC).

® |nforme reqular e formalmente a seus fornecedores sobre os padrdes exigidos pela empresa e
quem deve ser contatado em caso de duvidas e dilemas.
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e Convide para dar palestras especialistas e instituicdes dedicadas a temas como meio ambien-
te, legislacédo e direito econdmico, e érgaos como o Procon, a Anvisa e o Inmetro, criando um
calendario de atualizacdo e reciclagem.

® Prepare e divulgue um Cédigo de Conduta em Comunicacdo e Marketing.

® Forme um comité de Etica e Responsabilidade Social Empresarial que possa acompanhar e
analisar os grandes temas e dilemas envolvidos.

Relacoes com a Comunidade

Incluem qualquer forma de acdo da empresa, sem nenhum fim comercial direto, que envolva e
beneficie a comunidade, levando em consideracdo os impactos sociais, culturais e ambientais.

Ao desenvolver qualquer atividade de Relacionamento com a Comunidade:

e Considere se a atividade esta em sintonia (e contribui) com as politicas publicas adotadas em
relacdo ao tema.

e QObserve se a atividade ndo € coerente com a pratica empresarial da empresa, como divulgar
os direitos da crianca e fazer uso direto ou indireto de trabalho infantil ou divulgar respeito
ao meio ambiente e preocupacdo ecoldgica, mas desenvolver acdes de comunicacdo que
contribuam com a poluicéo visual ou fabricar produtos que agridam direta ou indiretamente
0 meio ambiente.

e Assegure-se de que a acdo esta em sintonia com as reais necessidades da comunidade em
questao.

® \eja se a comunicacdo esta ajudando no processo de sustentabilidade da acao.

e QObserve se a comunicacdo mobiliza a comunidade, estimula o voluntariado e cria
multiplicadores.

e (Considere se a atividade ajuda a estabelecer canais de comunicagdo que possam ser
utilizados pelos membros das organizacées da comunidade.

® \eja se existe uma proporgao sensata entre o investimento na acdo e os gastos divulgagao do
projeto.

e QObserve se as pecas de comunicagdo levam em consideracdo as diferencas de género, raca e
grupos minoritarios.

e Considere os aspectos e caracteristicas especificas da comunidade antes de elaborar um
plano de comunicacéo.

® Recomenda-se usar a vocagado de negocio da empresa na adocdo de um projeto.

e (Caso haja parceiros na acdo, reconheca claramente sua participacdo e contribuicdo nos
resultados alcancados.

e Certifique-se de que o ponto de vista da comunidade esteja representado no processo de
comunicagao.

® Prepare matérias sob o ponto de vista das pessoas e comunidades beneficiadas.

e Usando dados mensuraveis e fontes imparciais, mostre o real impacto das acdes na
comunidade e sua transformacao.
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® \lejase ha um elo de ligacdo entre a comunidade e a empresa, permitindo implantar, acompanhar
e avaliar a agdo.

e Comunique ao publico interno as necessidades da comunidade.
e Compartilhe com o publico interno os resultados positivos e informe o que ainda precisa ser feito.
e (Crie mecanismos que garantam os direitos de imagem das pessoas envolvidas.

® Ao desenhar projetos comunitarios, considere a possibilidade de que possam contribuir para
influenciar politicas publicas e que sejam replicaveis em outras comunidades.

Mecanismos e processos sugeridos para assegurar praticas responsaveis na empresa:

e Conheca em profundidade a comunidade e aproxime-se de organizac¢des locais, como ONGs
e associacdes publicas ou privadas.

® Ao iniciar um relacionamento com a comunidade, utilize indicadores mensuraveis para
nortear a decisdo sobre investimentos na regiao.

e Utilize a comunicacdo como uma ferramenta de motivacao.
e Faca e divulgue relatorios periddicos sobre os reais resultados obtidos.

e Utilize os meios de comunicacdo locais para divulgar informacbes sobre a acdo na
comunidade e estimule a comunicacdo interpessoal.

e Desenvolva campanhas de informacédo/divulgacéo.

e (apacite os lideres das organizacoes beneficiadas a exercitar a comunicacéo dos projetos e a
tornar-se auto-suficientes.

e Crie um comité multidisciplinar envolvendo colaboradores de todas as areas da empresa para
definir a politica de comunicacéo.

® Seja transparente e aborde também os desafios ou dificuldades encontrados na
implementacdo da agdo social.

e Elabore um plano de acdo que esteja alinhado com os principios da empresa.
® Envolva o publico interno da organizacdo por meio de acdes de comunicacao.

Merchandising, Promocéo de Vendas e Sampling

Merchandising: envolve iniciativas no ponto-de-venda para a criagdo de um clima sugestivo e de
uma atmosfera ideal para venda;

Promocdo de Vendas: sdo incentivos de curto prazo com o propdsito de motivar a compra de um
produto ou servico pela oferta de condi¢bes especiais ou vantagens;

Sampling: inclui distribuicio de amostras de produtos, prestacdo gratuita de servicos, degustacdo de
alimentos e bebidas ou qualquer tipo de experimentagdo.

Ao desenvolver qualquer atividade relativa a Merchandising, Promocao de Vendas e
Sampling:

® Assegure-se de que as informacdes sobre o produto ou servico sejam a expressao da verdade,
corretas, claras e completas; fatos e dados importantes ndo podem ser omitidos para nao
induzir o receptor da mensagem a erros.

® No caso especifico de condigdes especiais, descontos, ofertas, concursos, sorteios, promogdes por
tempo limitado, bem como garantias, assegure-se de que o destinatario da mensagem tenha

62 ;Gestdo do Marketing e da Comunicagdo |



condicdes e tempo de leitura e entendimento perfeito para formacédo de opinido e tomada de
decisdo. Ressaltem-se aqui as notas de rodapé e as observacgdes colocadas nas laterais das pecas
publicitarias, sobretudo em anuncios de televisao, cujo tempo de exposicao e nitidez séo menores.

* Na contratacdo de promotores, incluir também as minorias, evitando discriminagdo de sexo, géne-
ro, raga, orientagcdo sexual, religiosa ou politica. Procure fugir dos esteredtipos de aparéncia e
contemple pessoas da comunidade, portadores de necessidades especiais € individuos de dife-
rentes etnias.

e Utilizar os promotores como disseminadores de atitudes socialmente responsaveis.

® Para a promocdo de produtos destinados ao publico adulto, contratar pessoas com idade e
aparéncia condizentes com as exigéncias legais.

e Dosar estratégias de indugdo ao consumo que possam agredir o conforto do consumidor (a
liberacdo de odores, por exemplo).

e Agregar carater educativo as agdes de sampling/degustacdo, contribuindo com a construgdo
da responsabilidade pessoal do consumidor.

* Nos estandes, brindes, displays, gondolas e outros recursos de exposicdo comercial, incluir
materiais de origem local, reciclaveis, reutilizaveis e que ndo agridam o meio ambiente.

® Na definicdo de estratégias de comunicacdo e distribuicdo de brindes, atentar para as
diferencas culturais; comemoracdes como a Pascoa e o Natal, por exemplo, t€ém significados
diferentes entre culturas.

® Na confeccédo de brindes e material para as acdes, procurar envolver pessoas com deficiéncia,
detentos, cooperativas comunitarias e outros grupos do género.

Mecanismos e processos sugeridos para assegurar praticas responsaveis na empresa:

® Assegure-se de que os profissionais envolvidos nas acdes tenham conhecimentos atualizados
sobre a legislacdo aplicavel (trabalhista, de defesa do consumidor, de ordem econdmica,
tributaria e previdenciaria), bem como os codigos de conduta especificos, como o da Associa-
céo Brasileira de Agéncias de Publicidade (Abap), o da Associagdo Brasileira de Anunciantes
(ABA), o do Conselho Nacional de Auto-Regulamentagdo Publicitaria (Conar) e o Codigo de
Defesa do Consumidor (CDC).

® Informe reqular e formalmente a seus fornecedores sobre os padrdes exigidos pela empresa e
quem deve ser contatado em caso de duvidas e dilemas.

e Convide para dar palestras especialistas e instituicdes dedicadas a temas como meio ambien-
te, legislacédo e direito econdmico, e érgdos como o Procon, a Anvisa e o Inmetro, criando um
calendario de atualizacdo e reciclagem.

e Prepare e divulgue um Codigo de Conduta em Merchandising, Promocao de Vendas e Sampling.

® Forme um comité de Etica e Responsabilidade Social Empresarial que possa acompanhar e
analisar os grandes temas e dilemas envolvidos.

Marketing Direto "

"Marketing direto é um sistema interativo que usa uma ou mais midias para obter uma resposta ou
transacdo mensurdvel em algum lugar.” (Abemd - Associacdo Brasileira de Marketing Direto)

" Documento baseado sobretudo no Codigo de Etica da Associacio Brasileira de Marketing Direto (Abemd).
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Ao desenvolver qualquer atividade relativa ao Marketing Direto:

Verifique se as ofertas sdo claras, verdadeiras, precisas e completas, para que o consumidor possa
saber a natureza exata do que € oferecido, o preco, eventuais taxas extras, as condicdes de
pagamento, a organizacdo responsavel e as obrigacdes nas quais incorre ao fazer a solicitacéo.

Assegure-se de que todas as descricdes e garantias devem estar de acordo com as condicoes,
situaces e circunstancias vigentes no periodo da oferta. Referéncias a quaisquer limitacdes,
como tempo e quantidade, devem estar expressas no material de comunicagao e ser cumpridas.

Garanta que ndo haja discriminacdo de qualquer pessoa ou grupo com base em raca, cor,
religido, nacionalidade, sexo, idade ou estado civil.

Assequre-se de que ofertas prdprias apenas para adultos ndo sejam dirigidas a menores.

Quando um produto ou servico for oferecido gratuitamente ou quando a oferta exigir que o
consumidor compre outro produto ou servico, em todos os termos e condigcdes deve constar
a palavra "gratis" ou termo semelhante.

Verifique se nos programas de fornecimento automatico e continuado de produtos ou servicos
foi obtida a prévia anuéncia do consumidor aos termos iniciais e as condicdes de cancelamento.

Veja se o material de comunicacdo que fizer comparacdo com produtos e servicos da
concorréncia respeita os seguintes principios e limites: o objetivo maior da comparacgao devera
ser o esclarecimento ou a defesa do consumidor; a comparacao devera ter por principio a
objetividade e ser passivel de comprovacdo; ao comparar precos, deve-se citar a fonte; a
comparacao nao podera ser feita entre produtos ou servigos de €pocas diferentes, a menos que
se trate de referéncia para demonstrar a evolucdo entre bens de consumo; a comparagao nao
podera estabelecer confusao entre produtos e marcas concorrentes.

Quando um produto ou servico for fornecido com uma garantia (incluindo assisténcia e
suporte técnico), verifique se o material de comunicacéo relaciona seus termos e condicdes ou
informa como o consumidor podera conhecé-los.

Os depoimentos e declaracdes so serdo utilizados quando autorizados pela pessoa citada;
devem ser verdadeiros e relacionados a experi€ncia da pessoa em questdo; ndo podem ser
tomados fora de contexto, de forma a distorcer a opinido ou experiéncia da pessoa com o
produto ou servigo.

S6 ofereca um produto ou servico se ele estiver disponivel ou quando houver previsdo de
entrega ou fornecimento.

Quando oferecer a opc¢do de pagamento parcelado em suas campanhas, apresente formalmente
as razdes da recusa de um pedido de crédito sempre que solicitadas pelo consumidor.

Ofereca ao consumidor a opgdo de ter seu nome suprimido de sua lista e providencie a
supressao para os que assim o desejarem; restrinja a coleta de informacdes sobre o consumidor
e seu compartilhamento com outras empresas.

Garanta que critérios de selecdo e informacdes que possam ser considerados de natureza
pessoal ou intima ndo sejam compartilhados com outras empresas quando o consumidor
acreditar que tais dados serdo mantidos em sigilo.

Certifique-se da fonte e dos métodos de formacédo da lista antes de utiliza-la.

Nas ac6es de telemarketing ativo, oriente os agentes de marketing direto para que realizem seus
contatos somente de segunda a sexta-feira, das 8h00 as 21h30, e aos sabados, das 9h00 as
18h00. Aos domingos e feriados ndao podera ser realizada nenhuma forma de telemarketing ativo.

Garanta que toda mensagem gravada seja precedida pelo contato de um operador solicitando
autorizacgdo para transmissao. E dispensada a intervencdo de um operador somente nos casos
de mensagens de utilidade publica (campanhas de vacinacéo, por exemplo).
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® Providencie para que as gravagoes de conversa telefonica somente sejam realizadas com o
consentimento do interlocutor, e que seja vedada a formulagado de ofertas por telefone para
criancas e o fechamento de vendas com menores.

e Esclareca sua equipe de que, nas acOes de arrecadagao de fundos e doacdes para instituicdes
sem fins lucrativos, os individuos, organizagdes ou empresas que delas participem ndo podem
ser remunerados de forma proporcional aos recursos captados.

® Considere as ac6es de marketing direto como uma oportunidade de educar os publicos-alvo,
mostrando sempre que possivel aspectos sociais, econdmicos e ambientais positivos.

e Tenha em mente os Indicadores Ethos de Responsabilidade Social Empresarial como
balizamento para suas atividades.

Mecanismos e processos sugeridos para assegurar praticas responsaveis na empresa:

® Faca treinamento freqiiente de todos os funcionarios em questdes relacionadas a privacidade
do cliente.

® (aranta o apoio do departamento juridico em caso de duvida.

e Elabore um documento dirigido a comunidade de marketing com diretrizes claras sobre sua
conduta.

e Assegure-se de que os profissionais da sua empresa envolvidos tenham conhecimentos sobre a
legislagdo aplicavel (trabalhista, de defesa do consumidor, de ordem econdmica, tributaria,
previdenciaria), bem como sobre os codigos de conduta especificos e relacionados, de entidades
como a Associagdo Brasileira de Marketing Direto (Abemd), a Associagdo Brasileira de Agéncias
de Publicidade (Abap), a Associacio Brasileira de Anunciantes (ABA) e o Conselho Nacional de
Auto-Regulamentacio Publicitaria (Conar).

® Informe regular e formalmente seus fornecedores sobre os padrdes exigidos pela empresa e
quem deve ser contatado em caso de duvidas e dilemas;

e Convide para dar palestras especialistas e instituicées dedicadas a temas como meio
ambiente, legislacdo e direito econdmico, e 6rgdos como o Procon, a Anvisa e o Inmetro,
criando um calendario de atualizagdo e reciclagem.

® Prepare e divulgue um Cddigo de Conduta em Comunicacdo e Marketing.

e Forme um comité de Etica e Responsabilidade Social Empresarial que possa acompanhar e
analisar os grandes temas e dilemas envolvidos.

Design de Produtos/Embalagem

0 design e a embalagem trazem valores emocionais ao produto que acabam tendo reflexos prdticos
e bastante objetivos, como percepcdo de funcionalidade, identidade, personalidade e, principalmente,
fidelidade & marca. Os valores mais facilmente perceptiveis gerados pelo design sdo: praticidade,
conveniéncia, facilidade de uso, conforto, sequranca e protecdo ao produto. Esses atributos podem ser
potencializados pela embalagem gragas ao seu alto poder de comunicacdo. A embalagem é o principal elo
de ligacdo e de comunicaglo entre o consumidor, o produto e a marca. Por meio dela o consumidor
identifica, escolhe e usa o produto. O design de embalagem agrega valor ao produto ao adequd-lo de forma
eficiente ds necessidades e expectativas do consumidor e definir seu posicionamento correto no mercado.
(Comité de Design da Associagéo Brasileira de Embalagem)
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Ao desenvolver qualquer atividade relacionada ao Design de Produtos/Embalagem:

Mantenha-se atualizado sobre as leis aplicaveis ao desenvolvimento de embalagens e design de
produtos, bem como sobre regras especiais de embalagem, de direitos autorais, de propriedade
industrial, de preservacdo do meio ambiente, de defesa do consumidor e de protecdo a crianca
e ao adolescente.”

Siga rigorosamente as normas da Associagdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) relativas
ao design de produtos.

Procure maximizar o aproveitamento do material empregado no produto/embalagem.
Prefira materiais reciclaveis e reciclados.

Faca a analise de ciclo de vida (ACV) dos materiais para embalagens antes de definir o que
sera usado; A ACV € um processo que tem por objetivo avaliar o impacto ambiental de um
produto ou atividade pela identificacdo da quantidade de matéria-prima e pelo consumo de
energia em sua fabricacdo. A analise comeca desde o processamento da matéria-prima,
passando pela fabricagdo, logistica, uso ou reuso e reciclagem, até a disposicéo final.

Exija do fornecedor a certificacdo de origem de materiais como madeira, borracha e ativos
provenientes da flora (fibras, raizes, 6leos etc.).

Se utilizar matérias-primas animais (couro, pele, ossos, dentes etc.),exija do fornecedor a
documentacao legal expedida por 6rgaos governamentais como o Instituto Brasileiro do Meio
Ambiente e dos Recursos Naturais Renovaveis (Ilbama), o Conselho Nacional do Patriménio
Genético (Cegen), a Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (Anvisa), o Ministério da Satde
e 0 Ministério do Meio Ambiente.

Informe na embalagem do produto a forma correta de descarte e estimule o uso de refil.

Procure desenvolver materiais para embalagens que substituam o uso de matérias-primas de
origem vegetal e animal.

Assegure-se de utilizar materiais ndo toéxicos nas embalagens e frascos dos produtos.

Busque embalagens e frascos que proporcionem ao consumidor praticidade, conveniéncia,
facilidade de uso, conforto e seguranca, bem como protecdo ao produto.

Alerte na embalagem para os riscos no manuseio do produto, como a possibilidade de
explosdao de um spray ou os riscos de um frasco de vidro.

Verifique a adequagdo da matéria-prima ao publico a que o produto se destina; em produtos
para criancas, por exemplo, prefira usar plastico em lugar de vidro.

Informe claramente na embalagem os telefones e demais formas de contato com a empresa.

Mecanismos e processos sugeridos para assegurar praticas responsaveis na empresa:

Estabeleca um canal de comunicacdo valido com o consumidor para ouvir suas criticas e
comentarios a respeito do design dos produtos.

Forme um comité composto por representantes das diversas areas envolvidas.

Assequre treinamento e orientacdo aos funcionarios novos ou transferidos, em cooperacdo
com o RH.

Mantenha sua rede de fornecedores informada sobre as politicas da empresa.

7 Fonte: Comité de Design da Associacao Brasileira de Embalagem (www.comitedesign.abre.org.br).
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Eventos

“Evento é qualquer forma de comunicacgd@o entre a empresa e publicos estratégicos por meio de um
agrupamento de pessoas com um fim especifico.” (Philip Kotler)

Ao desenvolver qualquer atividade relativa a Eventos:

® (Considere se o convite ou a forma de divulgacdo nao séo invasivos, evitando envio de e-mail
marketing (“spam”), lista de destinatarios ndo autorizada, telefonemas em horarios
inconvenientes etc.

* Na medida do possivel, mantenha os convidados informados com a devida antecedéncia a
respeito de mudancas de qualquer condicdo do evento (localizacéo, horario, palestrantes,
atracées etc.).

® Assegure-se de que a organizagcdo do evento levou em conta o respeito a diversidade na
contratacao de fornecedores.

® Avalie a possibilidade de contratar portadores de necessidades especiais para executar
determinadas tarefas nos eventos, assegurando-se de que o ambiente esteja adequado para
recebé-los;

® QObserve se as fotos, depoimentos, citacdes de autores, resultados de pesquisas etc. a serem
utilizados no material de divulgacdo ou em eventuais apresentacdes realizadas em eventos
tém a devida autorizacdo para uso de imagem efou de texto.

* Na medida do possivel, utilize brindes feitos de material reciclavel ou com valor social
agregado - aqueles cuja renda € revertida para um programa social ou que geram renda para
uma comunidade especifica. Tenha cuidado especial com brindes para criancas, certificando-
se de que ndo representam riscos para a saude (por serem toxicos, apresentarem perigo por
manuseio indevido etc.).

e (aso realize sorteios, certifique-se de que ha um requlamento claro e amplamente divulgado
para nortea-los. Em eventos com o publico interno, verifique se todos os funcionarios tém
garantida sua representatividade no sorteio (considerar os funcionarios de todos os turnos, de
unidades distantes, os ausentes por motivo de trabalho etc.).

® Use o bom senso ao avaliar a coeréncia do produto ou servico sorteado com o perfil do
publico e a ocasido do evento.

® Assegure-se de qual sera o destino do material descartado ap6s o evento, como a correta
destinacdo de materiais que podem ser reciclados, a eventual doacdo de excedentes para
entidades etc.

e (Garanta que existe apoio médico ou de emergéncia nos eventos.

® Se forem servidas bebidas alcodlicas, imponha limites de consumo ou tempo de servico e,
conforme o caso, disponibilize transporte.

e Minimize interferéncias/impacto/transtornos para a comunidade no local do evento.

* Antes do evento, faca reunides de orientacao, treinamento e alinhamento de expectativas
com os fornecedores e com o pessoal contratado.

® Realize uma pesquisa de satisfacdo apos a realizacdo do evento e, se possivel, ofereca algum
agradecimento.
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Mecanismos para garantir uma gestao responsavel:

Faca reunides periodicas com seus fornecedores, em coordenacdo com os setores internos
envolvidos, como RH, departamento juridico, departamento de compras etc., para se certificar
de que todos os possiveis aspectos mais sensiveis estejam contemplados e de que os padroes
da empresa sejam sequidos.

Coordene com os mesmos setores a atualizagdo do mailing de fornecedores e dos profis-
sionais internos, promovendo treinamento e atualizacdo de conceitos e de procedimentos.

Contemple os aspectos relativos a eventos nos codigos de conduta e ética.

Faca benchmarking com empresas que reconhecidamente tenham postura socialmente res-
ponsavel, trocando informacdes sobre fornecedores.

Faca avaliacdes logo ap6s o evento, usando um check-list, e recomende aperfeicoamentos.
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INTRODUCAO

A gestdo ambiental se converteu em dimensdo definitiva dos negdcios. Sua expressdo vai desde a
interacdo do processo produtivo com os contextos mais imediatos relacionados com insumos e vizinhangas,
geralmente tratado na obtencdo da conformidade legal, passa cada vez mais pelos instrumentos e mecanismos
financeiros, focados na reducado de riscos, e alcanca, no final da cadeia, o consumidor, que sinaliza com
preocupacoes crescentes que vao da qualidade do conteudo dos produtos a qualidade socioambiental dos
processos produtivos.

A influéncia dos valores ambientais nos negocios deve continuar se expandindo, como ¢ o caso da
responsabilidade pos-consumo, que tem o potencial de melhorar muito a ecoeficiéncia dos processos com o
desenho de produtos e reciclagem de materiais. O cuidado do negdcio com a cadeia produtiva pode gerar
transformagdes importantes nas interacées de fornecedores e prestadores de servico, na escolha de materiais,
no conceito de obsolescéncia e na relagdo com o consumidor.

No mesmo sentido apontam os balancos socioambientais, que evoluem como referéncias para qualificar
de forma dindmica as externalidades geradas pelos negocios e as iniciativas de solu¢do que tém como
fundamento custos contabeis ou ndo.

0 desafio da producdo ambientalmente sustentavel projeta-se também como elemento fundamental de
sobrevivéncia e competitividade empresarial para os anos que virdo. Os impactos ambientais adversos da
implantacdo e ampliacdo de empreendimentos ndo sao mais barganhados apenas por geracdo de empregos e
dinamizacdo econdmica. A evolucdo da qualidade ambiental e de vida ndo necessita ser contraditéria com os
objetivos dos negocios e suas repercussdes econdmicas.

Os proximos anos fardo convergir ecologia € economia como ciéncias que tratam da mesma questdo: o
gerenciamento da escassez. A adogao e pratica desses valores dependem das parcerias, do reconhecimento da
interdependéncia e da capacidade de estabelecer cooperagcdes com base em reciprocidades sinérgicas para



realizacdo de objetivos comuns. A finalidade desta oficina é compartilhar experiéncias e criar referéncias sobre
as parcerias para 0s processos € sistemas de gestdo ambiental que possam ser multiplicadas.

Os desafios da sustentabilidade ambiental

A sustentabilidade ambiental de uma empresa é resultado de um processo complexo de interde-
pendéncia, capaz de se ajustar as dinamicas dos contextos, que opera tanto em sistemas hierarquicos dos
processos de comando e controle quanto nas logicas da emergéncia, de baixo para cima.

No desenvolvimento de negdcios, a sustentabilidade ambiental depende da promogao de redes interins-
titucionais integradas capazes de se adaptar e se readaptar em fungdo de objetivos comuns construidos com a
participacdo social, buscando a melhora permanente dos balancos fundamentais que garante a qualidade de vida.

O desafio € encontrar referéncias que balizem a condugdo dos negdcios e contribuam para a constru-
cdo de uma sociedade sustentavel. Isso se da por meio do uso eficiente dos recursos naturais, da reducédo ou
eliminacdo de emissdes e residuos, do aperfeicoamento permanente baseado no estimulo da criatividade e
introducdo de inovacoes, da racionalizacdo de custos e do atendimento da demanda que promova a competi-
tividade, e da disponibilizagcdo de informacgoes socioambientais sobre os processos produtivos, suas fontes de
recursos, suas destinacdes de residuos e emissoes.

0 melhor caminho para a construgao da sustentabilidade ambiental de um empreendimento ¢ focar
na centralidade do negdcio (o mercado, o lucro, o fornecimento de matérias-primas, a escolha tecnoldgica,
0 processo produtivo, a logistica) e, com base nesses requerimentos, fundamentar escolhas a partir de uma
visdo sistémica e da avaliacdo das suas conseqli€ncias para os balancos considerados fundamentais. A
escolha dos balancos depende de cada contexto de atuacdo do negdcio (local de atuagéo, setor produtivo
ou estagio de evolucdo da empresa).

Varias questdes podem exemplificar isso:

® Quanto e como os investimentos melhoram a qualidade de vida do capital humano produtivo
e de outros atores envolvidos direta e indiretamente?

® Em que dimensdes e como as tecnologias e matérias-primas selecionadas poupam recursos
naturais?

® Qual é a melhor localizacdo espacial para contribuir com a integridade da paisagem e a
manutencédo dos recursos hidricos?

Em geral, a maioria das empresas apresenta compromissos ambientais em suas politicas corporativas
e divulga informacdes da sua atuacdo socioambiental. Porém, quando as avaliacdes se orientam para verificar
as praticas de internalizacdo financeira das iniciativas ambientais ou de monitoramento ambiental das
atividades, o nimero de empresas comprometidas € bem menor. Evoluir de um desejo de ser sustentavel para
praticas que vao além do atendimento burocratico da conformidade legal ou das certificacbes voluntarias
depende da incluséo de valores que permeiem toda a estrutura gerencial e de operacées da empresa. Sem
educacdo e motivacao de cada ator envolvido na cadeia do negocio sobre os significados ambientais das suas
escolhas nos processos, a construcdo da sustentabilidade ficara comprometida.

O SIGNIFICADO DA PARCERIA NA GESTAO AMBIENTAL

A gestdo ambiental sustentavel ndo pode ser assumida somente como o resultado da aplicacdo de
tecnologias, do atendimento das exigéncias legais, da obtencéo de certificados e dos modelos de gestao,
mas como um processo cultural das organizagdes produtivas, nas quais os valores e as atitudes séo
determinantes para o sucesso dos negdcios.
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A expressao da cultura empresarial deve ser capaz de adotar e melhorar o desempenho ambiental
das atividades produtivas de forma permanente e sintonizada com os contextos de atuacdo dos negocios.
Assim encarada, a construcao da sustentabilidade ambiental nunca tera formula pronta, mas sera fruto de
um processo de aperfeicoamento constante, fundamentado no respeito as pessoas e ao ambiente natural,
na interacdo com as partes interessadas no negdcio, no aprendizado continuo e no reconhecimento de que
nenhuma iniciativa econdmica se faz ou se organiza sem a interagdo com os outros.

Vem dessa interacdo a necessidade de motivar, mobilizar e organizar parcerias. Para a gestdo
ambiental, os parceiros sdo essenciais. De forma simplificada e sem ser exaustivos, podemos indicar as
seguintes contribuicées esperadas dos parceiros:

e Como consultores na realizacdo de estudos e analises, nas avaliagoes de pré-viabilidade e na
obtencado da conformidade legal;

* No fornecimento de equipamentos e servicos de gestdo ambiental relacionados com o
processo produtivo e seu monitoramento;

* Na escolha de tecnologias para melhora do desempenho ambiental (materiais e energia);
* Na capacitacdo e formacdo de gestores ambientais associados a cadeia produtiva;

® Na gestdo de residuos, reuso e reciclagem;

® Na solugdo de passivos ambientais;

* No manejo de paisagens, que inclui a recuperacao e a conservacdo da biodiversidade, do solo
e dos recursos hidricos;

® Na promocéo de redes de comunicagdo com os publicos de interesse;
® No desenho e implementacédo de planos de contingéncia para situacdes de crise ambiental;
® Nas acgdes voluntarias para melhora das condicées socioambientais de vizinhangas;

* Na implementacéo de iniciativas de patrocinio ambiental orientado para o fortalecimento da
imagem empresarial.

A relevancia dessas atividades para o sucesso dos negdcios transforma as parcerias em tema
estratégico: Como escolher os parceiros? Quais sdo os atributos do relacionamento? Como melhorar
continuamente a cooperagdo com o parceiro?

PARCERIAS VISANDO A SUSTENTABILIDADE AMBIENTAL — DIRETRIZES

O tema parcerias ambientais requer consideracdes sobre duas dimensdes: a primeira diz respeito ao
objeto da alianca - a sustentabilidade ambiental; a segunda se refere aos valores-chave e a diretrizes para
a construcdo de cooperacdes verdadeiras e duradouras.

A sustentabilidade € um conceito que possibilita a aderéncia de todos os setores e atividades. Em
desvantagem a essa universalidade, o conceito ganha muitas vezes destaque no discurso, mas nao
encontra correspondéncia na pratica.

Tal condicdo transforma a sustentabilidade ambiental em conceito que depende de construcdo
social, do dialogo, da solucdo de conflitos e de convencimentos entre as partes interessadas. A susten-
tabilidade assume significado efetivo quando define principios, adota diretrizes e fixa parametros que
serdo melhorados de forma continua. Uma das maneiras de tratar o conceito pode ser o de transformar
cada principio da sustentabilidade em relacées que expressem os balancos ambientais relacionados aos
processos envolvidos no negdcio. Assim, além de apontar condicoes a ser melhoradas, a elas sdo associados
indicadores e uma referéncia de acompanhamento temporal.
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Os balancos ambientais devem ser escolhidos em func¢do dos interesses das partes interessadas e de
suas interacdes e compreensdo dos contextos socioambientais. A seguir sdo apresentados alguns
exemplos:

a. Integridade dos processos naturais versus necessidades humanas

0 acesso aos recursos naturais e seu comprometimento devido aos processos de conversdo de
paisagem e poluicdo impdem restricbes que devem ser praticadas com a alteracdo dos
padrdes de consumo, combinadas com a racionalizacdo do uso de materiais e de energia e
com a adogdo de tecnologias ecoeficientes. Esses limites e cuidados devem buscar a
manutencdo dos ciclos vitais e estar fundamentados na antecipacdo aos potenciais
problemas, prevenindo escassez e precavendo desastres. A pratica desse balanco ndo se
baseia em apartar a dimensdo humana da dimensao natural, mas sim no entendimento de
pertencimento reciproco, na aceitacdo da dependéncia que impde limites.

b. Apropriacdo privada de recursos naturais versus externalidades negativas coletivizadas

Atualmente a gestdo ambiental € vista como sin6nimo de conflito: num dos polos esta o
privado, acessando recursos € mantendo suas atividades; no outro, o interesse coletivo,
reagindo as perdas e comprometimentos de seu ambiente. Muitas vezes sem interacdo
adequada e sem mediacdo, esse conflito alimenta interminaveis disputas administrativas e
judiciais, que restringem investimentos e comprometem vantagens competitivas.

A conducédo de um negdcio necessita ser capaz de qualificar e quantificar suas externalidades
e assumir iniciativas em conjunto com as partes interessadas que signifiquem solucées
compensatorias e mitigadoras e que atendam as expectativas do contexto. Esse processo nao
depende exclusivamente dos mecanismos formais, mas da obtencdo de legitimidade social
para atuar empresarialmente. Em geral a oferta de empregos e maior dinamica econémica sao
insuficientes para a legitimacao, como também sao efémeras as iniciativas de atendimento
com apoios difusos e pontuais. A perspectiva efetiva desse balanco ¢ a da interdependéncia
do negocio com os contextos socioambientais de sua cadeia produtiva.

c. Necessidades do presente versus comprometimento da capacidade de atender as
necessidades do futuro

Levamos séculos para introduzir de forma sistematica a nogdo de limite, de finitude dos
recursos. Apesar do conceito estabelecido, nossos processos econdmicos ainda ndo valoram
essas limitacdes, operando ora para acelerar o esgotamento de recursos, ora na crenca de que
as solucdes tecnologicas sempre serdo capazes de suprir a evolucdo do consumo e solucionar
suas consequéncias ambientais. Essa situacdo sinaliza o aprofundamento dos desequilibrios
sociais, atribuindo a segmentos e paises papéis secundarios de supridores de bens e servicos
degradadores.

A adocdo desse balanco depende de assumirmos o quanto fazemos parte do futuro e o
significado disso para as realizac6es humanas. Se assumissemos a postura inconseqiiente
sugerida pela maxima de que "no futuro estaremos todos mortos”, o que seria das geracdes
mais novas com as quais convivemos? O que seria de empreendimentos que dependem de
décadas para se viabilizar? Como organizar os fundamentos de uma empresa séria sendo com
a perspectiva de longo prazo? A consideracao e a construcdo do futuro fazem parte do nosso
processo civilizatério. Cuidar do balango entre o presente e o futuro depende da adogdo do
principio da precaucdo. A precaucdao ndo deve se pautar na atitude paralisante diante dos
riscos, mas nas escolhas conscientes em funcdo das possibilidades humanas e dos limites
ambientais.

d. Individuo versus coletivo

O acesso a qualidade ambiental deve ser universal. Os eventuais prejuizos ambientais a
individuos em decorréncia do atendimento ao interesse publico ou de iniciativas privadas
devem ser reparados e compensados.
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e. Areas naturais ou restauradas versus areas antropizadas

A intervencdo humana alcanca niveis incriveis de conversdao dos ambientes naturais. A
prioridade deve ser para a manutencdo de coberturas originais ou em sucessao natural.
Porém, em muitos casos, a necessidade é de intervencdo com carissimos processos de restau-
racdo ou reabilitacdo. A manutencdo de areas naturais cumpre os papéis de preservar popu-
lacdes bioldgicas, manter os ciclos da agua e dos nutrientes e oferecer capacidade de
armazenamento de gases de efeito estufa e da diversidade bioldgica para garantir recursos
genéticos. Esse balanco deve ser buscado com a gestao de paisagem, harmonizando a manu-
tencdo de areas verdes, ou naturais, a conservacdo dos mananciais hidricos e o manejo
sustentado de recursos.

A implementacéo desses balancos depende de parcerias as quais, para serem efetivadas, demandam
cuidados que podem fazer diferenca. Vejamos:

e Selecdo de parceiros - A escolha deve comecar com a verificacdo dos potenciais aliados,
evoluir na construcédo gradual de confianca e consolidar a relagdo no conhecimento reciproco
e na identificacdo de objetivos.

e Clareza de papéis dos atores envolvidos - E comum, em condicoes de fragilidade do poder
publico e de caréncia de servicos e de infra-estrutura, o empreendedor assumir compromissos
com investimentos e gestdo de atividades publicas. Ou a sociedade organizada adotar o papel
do setor publico. Essas situacfes ndo costumam ser estaveis e tendem a se desqualificar
diante da primeira crise. Para o estabelecimento de aliancas, ¢ fundamental a compreenséo
e o respeito pelo papel de cada agente social. As definicdes abaixo sdo algumas dentre as
muitas possiveis:

® Papel do setor publico - Ao Executivo, Legislativo e Judiciario incumbe proteger a
sociedade e os bens coletivos, assegurar o acesso universal aos direitos sociais e aos
servicos basicos e garantir o papel socioambiental da atividade econdémica.

® Papel da sociedade organizada - Aos ambientalistas cabe a responsabilidade de
fiscalizar, criticar e contribuir para a melhora do desempenho ambiental do Estado e do
setor privado, atuar na implementacado de estudos e na prestacdo de servicos visando
ao aperfeicoamento da gestdao ambiental, e atuar contra iniciativas que comprometam
0 interesse publico. As entidades ambientalistas tém um amplo espectro de
posicionamento e formas de atuacdo, todos importantes para defender o interesse
publico e os bens coletivos.

® Papel do setor privado - O papel central das empresas é o de conceber e investir em
negocios competitivos de forma responsavel, pagando seus impostos e promovendo a
dinamizacdo econdmica nas suas areas de atuacdo. O setor privado ndo deve e nem
pode substituir o poder publico, e suas praticas de responsabilidade socioambiental
devem ser inclusivas, promotoras da autonomia e estruturantes, evitando todas as
formas de paternalismo e a filantropia pontual.

e (Objetivos comuns - Uma parceria se firma com base na clareza das intencdes, no
compartilhamento e na convergéncia de visdes e expectativas das partes interessadas. Para
o0s parceiros € fundamental reconhecer a complementaridade e escolher objetivos que facam
diferenca, isto ¢, que signifiquem agregacdo de valor para ambos os lados. Na area ambiental,
as empresas sao, em geral, carentes de suporte e cooperacdo em diversos temas: solucao de
infra-estrutura e servicos essenciais (como capacitacio de pessoal em gestdo ambiental,
sistema de monitoramento regional e destinacéo de residuos); no desempenho ambiental da
cadeia e supridores de matéria-prima; e na gestao da melhoria ou conservagao das paisagens
afetadas pela atividade (ordenamento urbano e biodiversidade, por exemplo).

® Planejamento da parceria - Tem condigcdes de ocorrer depois de superadas as fases de
conhecimento reciproco, verificacdo de expectativas, definicdo do papel de cada parte na
cooperacdo e entendimento de aonde se pretende chegar. Sdo muitos os caminhos para
definir o planejamento de uma parceria, mas é fundamental estabelecer:
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® Resultados e impactos - O desenho das resultantes da alianga deve ser coerente com o
reforco das missdes dos parceiros e significar a melhora dos balancos ambientais
estrategicamente escolhidos.

e Esforco de gestdo - O compromisso efetivo com as parcerias requer tempo de gestdo
para um relacionamento intenso e interlocutores bem definidos.

® Aporte de meios - Além de recursos financeiros, a empresa devera aportar competéncia
humana e infra-estrutura.

® Definicdo de atividades - A natureza das atividades pode ser bastante diversa e incluir
desde capacitacdo até financiamento de obras e compra de equipamentos.

® Acompanhamento das atividades - O projeto deve ser desenhado para avaliar o alcance
dos resultados e verificar os impactos pretendidos.

® Avaliagdo permanente e transparéncia - Necessitam ser combinadas na fase do planejamento
e dispor de atividades que considerem os seguintes aspectos:

e FEscolha de indicadores de resultado e de impacto padronizados e comparaveis com
iniciativas similares.

e Forma de verificacdo que compartilhe responsabilidades dos parceiros e, se possivel,
inclua uma avaliacdo independente (auditoria externa).

® Disponibilizacdo de informacdes organizadas e sistematicas para os publicos de
interesse da parceria.

e Esclarecimento de como os resultados poderdo ser apropriados em relatérios e materiais
veiculados com a finalidade de promocao de relacionamento, propaganda ou marketing.

A PRATICA DA PARCERIA NA CONSTRUCAO DA SUSTENTABILIDADE AMBIENTAL

Adotando o ciclo comum de negoécios, o tema das parcerias para gestdo ambiental sera tratado a
seguir em cada grande etapa, identificando as praticas dominantes, suas conseqliéncias e as oportunidades
para melhora do desempenho ambiental com base na cooperagdo com parceiros.

Concepcao e desenvolvimento de negdcios

Novos empreendimentos e expansdes geralmente demandam cuidados especiais com os aspectos
ambientais. Mesmo sem a definicdo de detalhes, a concepcdo e o desenvolvimento do empreendimento
parte de um conjunto de referéncias tais como oportunidade de mercado, expectativas favoraveis de
logistica e alternativas de caminhos tecnoldgicos. Em geral é nesses pontos que os empreendedores
concentram suas vantagens competitivas. Apesar de essenciais para o sucesso das iniciativas, esses
aspectos isoladamente sdo insuficientes para quem busca a sustentabilidade. Para a dimensao ambiental,
outras questdes merecem atencdo na fase de concepcdo de negdcios:

e (0 ambiente tem capacidade para suportar novos impactos decorrentes do negdcio em
desenvolvimento?

® A oferta de infra-estrutura coletiva, de servicos basicos, e as condi¢bes do poder publico sdo
capazes de atender o aumento de demanda decorrente do novo negocio?

® Quem sao os atores sociais do contexto potencialmente interessados no empreendimento?
Quais os seus valores? Como se organizam, se expressam e se comunicam? Quais sao suas
expectativas e motivacées em torno da qualidade de vida e da integridade ambiental do
lugar? Quais as potenciais parcerias com a iniciativa empresarial?

® Quais os pontos ambientalmente sensiveis do negdcio em concepgdo? Existem alternativas
para elimina-los, reduzir seus efeitos adversos ou compensa-los? Quais os melhores caminhos
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para dar transparéncia a esses pontos e como trata-los no processo formal e com as partes
interessadas?

® Como o conjunto das respostas acima pode afetar o conceito, a localizagao, a engenharia, a
escolha tecnoldgica, os riscos, as contingéncias financeiras € o futuro desenho de gestdo do
negocio?

Séo dois os tipos de parceiros nessa fase: O primeiro tem carater de consultoria estratégica e deve
conhecer a realidade do contexto, o negocio, o arcabouco normativo e o processo decisorio do potencial
empreendedor. O esforco da analise ambiental na pré-viabilidade deve se concentrar em estabelecer um
conjunto de interpretacdes e implicacdes para o negocio que subsidie a tomada de decisdo para o seu
desenvolvimento. Elas serdo fundamentais para oferecer diretrizes para o equacionamento da locacéo,
definicdo de demanda de infra-estrutura e servicos, requerimentos para engenharia, indicacdes para os
estudos de impacto ambiental, solucdo de suprimentos, procedimentos legais a ser atendidos e
enderecamento das demandas potenciais das outras parcerias.

Vale ressaltar que, embora essenciais, a maioria dessas questdes nao pode ser atendida com os
meios exclusivos do empreendedor.

Neste ponto deve ser tratado o segundo tipo de parceiros na fase de concepcdo — os parceiros
potenciais. Daqui deve nascer a identificacdo das parcerias, as quais, caso o projeto seja instalado, devem
ser fundamentais para alcancar objetivos comuns. Para a identificacdo de oportunidades de parcerias
ambientais, o empreendedor deve ter consciéncia do conjunto de aspectos ambientais essenciais e
relevantes para a sustentabilidade do negdcio, o qual ndo pode ser conduzido com os meios e mecanismos
exclusivos da empresa.

Uma lista de exemplos pode ser esclarecedora, no caso de grandes projetos que impliquem consumo

intensivo de insumos e de energia:

® (O saneamento basico, para oferecer qualidade de vida aos funcionarios;

® A conservacdo da biodiversidade no entorno, fundamental inclusive para manter os

mananciais de agua;

® 0 monitoramento ambiental integrado da
regido, para diferenciar fontes e garantir a
capacidade de suporte da atmosfera;

e A destinacdo adequada dos residuos.

A escolha dos parceiros deve considerar as me-
Ihores cooperacdes para agregar valor tanto para o ne-
gocio quanto para os contextos envolvidos em toda a
cadeia. Na fase de implantacdo e expansao, em geral, a
empresa esta em busca de legitimar os investimentos,
tanto na dimensdo formal quanto na social. Em muitos
casos, nessas situacdes o melhor é:

e Mostrar que a empresa possui uma historia
de parcerias;

® |ndicar que tipo e para que se pretende
formar parcerias;

® |[ndicar quais as expectativas de atributos
dos parceiros desejados;

® Informar como e quando as parcerias serdo
construidas.

Dialogo com a Comunidade

Empresa lider no setor de mineracdo esta desen-
volvendo novo projeto em regido de pouca infra-estru-
tura e baixo nivel de institucionalizacao do poder publico.
Sua atuacdo produtiva € prevista por décadas e o em-
preendimento tem potencial para alterar profundamente
o contexto local, cuja comunidade vive do extrativismo e
enfrenta as dificuldades da fronteira de expanséo agricola.

Para lidar com o desafio da transparéncia o projeto foi
levado para discussdo com dezenas de comunidades do
entorno do projeto, em linguagem acessivel e mostrando
as vantagens e desvantagens da iniciativa.

Os comentdrios, criticas e sugestdes foram incorpo-
rados ao planejamento da implantacdo, empregados na
solucdo dos compromissos de compensacao exigidos para
obtencdo da conformidade legal e articulados com os
instrumentos de responsabilidade socioambiental da
companhia. O processo permitiu conhecer os atores sociais,
suas organizacoes e definir as oportunidades e os desafios para
a construcdo de uma parceria de longo prazo.
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O portfolio de parcerias e seus resultados devem fazer parte dos argumentos de uma empresa em
processo de expansao, ou implantacdo, para justificar seus compromissos socioambientais. No entanto,
nessa fase a escolha de novos parceiros pode ser confundida com o processo de obtencgao de apoios sociais

para expansao.

Operacao de negocios

Uma vez implantado, o negocio deve orientar suas parcerias para agregar valor tanto para os
acionistas quanto para os contextos socioambientais. Os beneficios buscados podem ser exemplificados

Parceria com Fornecedores

Atuando na sensivel drea de acesso a biodiversidade,
a empresa teve a capacidade de organizar extrativistas
como fornecedores. O desafio foi superado com
investimentos no manejo sustentavel do extrativismo das
espécies exploradas, na remuneracao justa pelos insumos
fornecidos, na melhora da qualidade dos ativos naturais
produzidos, na reparticdo dos beneficios gerados pelo
negadcio em virtude do acesso aos recursos naturais, no
pagamento pelo uso de imagens destinadas a comerciali-
zacdo e divulgacdo da iniciativa, e ainda no patrocinio de
projetos de desenvolvimento local. Baseada nesse supri-
mento de ativos naturais a empresa desenvolveu uma
linha de produtos sustentdveis concebidos para ocupar
novos mercados e fortalecer a imagem institucional de
sustentabilidade.

pelos seguintes ganhos:

® Conquista e permanéncia nos mercados - Cada
vez mais exigentes quanto a qualidade ambiental
de produtos, processos de producdo e vida residual
pos-consumo, os consumidores ditam uma nova
regra mercadoldgica na qual o “ambientalmente
amigavel” é reconhecido como valor real na ca-
deia de consumo. Os desempenhos de processos e
produtos s6 se tornam possiveis com parcerias,
tanto na area de servicos para gestdo quanto no
suprimento adequado de insumos.

® Fcoeficiéncia - Reducdo e controle de custos
sdo um dos principais elementos de sobrevivéncia.
As melhorias de processo focadas nesse conceito
(prevencéo de poluicdo na fonte, com controle de
perdas e desperdicios, gerando menores consumos
especificos de matérias-primas, de agua e de
energia por tonelada produzida) ajudam na
economia de matérias-primas e energia, contri-

buem para a reducdo de custos de manutencao e melhoram os rendimentos industriais, além
de atuarem diretamente na reducdo dos custos relacionados com o tratamento das emissoes
de poluentes e de residuos e com as agoes de remediagdo de passivos ambientais. Além da
“parceria interna" para a gestdo ambiental, a ecoeficiéncia depende de acesso a tecnologias

Educacao Ambiental

Diversas empresas investem na educacdo ambiental
de seus funciondrios. As estratégias em geral contextu-
alizam a atuacdo de cada pessoa no processo e esclarece
sobre as linhas de consequiéncias ambientais e de custos
para a empresa. Essas abordagens continuas, com envol-
vimento de toda a empresa, com apoio de todos os
setores e avaliadas de forma constante, tém permitido
criar atitudes e solugées com os seguintes resultados:

o (oleta, armazenamento, reutilizagdo e destinacdo
adequada de residuos;

* Reducdo de ocorréncias ambientais;

* Reducdo de emissées;

* Reducdo no consumo de dgua e energia;

* Reducdo de custos por unidade produzida.
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e manutencdo de equipamentos, suprimentos e
Servicos essenciais.

® Acesso a capital - A capacidade de alavancagem
perante as entidades de financiamento nacionais e
internacionais esta cada vez mais intimamente
ligada a capacidade de demonstrar responsabili-
dade ambiental e ser reconhecida pelo desem-
penho socioambiental. A conformidade ambiental
legal ¢é verificada pelas instituicdes financeiras
mediante auditorias, nas quais as evidéncias das
boas praticas e de enquadramento legal sdo minu-
ciosamente conferidas. A aceitacdo social € verifi-
cada pelo nivel dos conflitos instalados e pelas
solucdes encontradas. O objetivo disso €, obvia-
mente, a reducdo do risco de empréstimo para o
agente financiador, que entende que passivos
ambientais gerados pelo projeto podem, em ultima
analise, comprometer a saude financeira do
tomador.



Valor dos papéis - indices diferenciados de empresas que operam de forma socioam-
bientalmente responsavel demonstram que seu valor no mercado de acdes € superior. Em
geral, a valorizagdo esta relacionada a reducdo de riscos de conformidade legal, a cuidados
de gestdo que reduzem a possibilidade de acidentes e a promocao e cuidado com os contextos
da cadeia produtiva, os quais minimizam os conflitos socioambientais. Além dos riscos,
também se considera que os investimentos em meio ambiente e em responsabilidade social
empresarial refletem a solidez da empresa (so estdo aptas a buscar o triple bottom line -
resultado financeiro, social e ambiental - as empresas que t€ém negdcios solidos, capacidade
produtiva e organizacdo). Se o mercado de ativos valoriza esses perfis de empresa, as
parcerias que contribuem para sua construcdo também fazem parte da formacéo de valor dos
papéis no mercado.

Imagem e reputacdo corporativa. O que a empresa faz para construir sua imagem perante
seus publicos de interesse, ou a visdo que o publico tem de sua atuacdo, é cada vez mais
associado ao desempenho ambiental e

social. Ndo ha hoje grandes marcas que

sobrevivam sem boas praticas ambientais e
sociais. Empresas que atuam no cenario
brasileiro e internacional experimentaram
fortes ameacas e, em alguns casos, até
mesmo a extincdo de suas marcas em
decorréncia de praticas inadequadas ou
inseguras. Por mais que a empresa faca seu
dever de casa quanto a comunicacdo e
propaganda, sua reputacdo sd se consoli-
darda com base no posicionamento de
varios formadores de opinido, dentre eles
um grande contingente em condicées de
emitir avaliacdes de forma independente. A
coeréncia da comunicacdo e o testemunho
de parceiros com credibilidade sdo deci-
sivos para formar uma boa reputacdo
socioambiental.

Para todos os ganhos da empresa deve existir uma
correspondéncia de vantagens para o parceiro, as quais
podem ser resumidas em:

Parcerias em Favor da Imagem

O futuro da unidade dependia de expansdo em
plena drea de Mata Atlantica. A empresa investiu na
producéo de conhecimento sobre a reconversao de dreas
degradadas, criando modelos de restauracdo de
florestas que utilizam até 150 espécies nativas. Os
modelos de regeneracdo se transformaram em
referéncias para a regiao e permitiram os compromissos
de restauracdo de dreas degradadas de pequenos
produtores rurais do entorno.

O resultado esperado é que, para cada hectare em
que houve interferéncia pelo processo produtivo, pelo
menos 10 hectares sejam recuperados. As parcerias com
unidades de pesquisa, produtores, ambientalistas e
poder publico formaram um “estoque de boa vontade”
que foi fundamental para a empresa obter as licencas
ambientais e a aceitacdo social para continuar operando
e contribuindo para a melhora ambiental da regigo.

® Suporte financeiro - 0Os recursos envolvidos devem ser coerentes com os custos das

atividades, as remuneracdes de pessoal devem guardar coeréncia com custos de mercado e
as diferencas positivas de orcamento devem ter previsdo de fortalecimento e consolidagcao
institucional. Os apoios devem comportar o fortalecimento do parceiro visando sua
autonomia e diversificacdo de fontes de suporte.

Fortalecimento institucional - No ambito da parceria, o fortalecimento deve ser percebido de
forma ampla, incluindo, se necessario, a solucdo de passivos formais, a capacitacdo para
gestdo, a melhora de infra-estrutura, o planejamento estratégico e a diversificacdo de
parcerias.

Expansdo de atuacdo - A consolidagdo institucional depende de um alcance que muitas vezes
significa aumentar a atuacdo nos assuntos de interesse. Quando existe convergéncia entre
empresa e parceiro no que se refere a publicos e areas de interesse, as possibilidades de
expansao sao bem-vindas.

Criagdo de competéncia - Uma parceria bem-sucedida gera capacitacdo, conhecimento e
estruturacdo de meios para solugdo de problemas que sdo importantes em diversas situacdes.
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Encerramento de atividades

Alguns negocios, principalmente os que utilizam recursos naturais ndo renovaveis, tém seu
encerramento planejado; outros sdo encerrados por circunstancias e conveniéncias. Porém, pelo menos
para efeito de avaliacdo econdmica, todos os projetos prevéem um tempo de existéncia. Preparar o
encerramento de um empreendimento, ou de uma unidade, é essencial para uma relacdo responsavel com
o local e seus agentes sociais. Na realidade, o encerramento sera mais conseqliente e consistente quanto
maior for o cuidado com seu planejamento. Para a area ambiental, sdo relevantes:

® |evantamento adequado de passivos ambientais, atuais ou potenciais, derivados do tempo de
funcionamento ou encerramento da unidade;

e Estudo de alternativas para reorientacdo dos fornecedores de servicos e insumos;

® Estudo de reaproveitamento ou reconversdo de espacos e infra-estrutura;

® Avaliagdo e preparacdo do capital humano para lidar com a nova realidade;

e Sistematizacdo do processo de encerramento com as parcerias € meios necessarios.

Raros sdo os negdcios que fazem previsdo de contingéncia para o encerramento. Também as
previsdes formais de contribuicdes obrigatorias para lidar com o fim de atividades econdmicas sdo pouco
efetivas para preparar os contextos para diversificar suas atividades e minimizar os efeitos decorrentes
desse processo.

A parceria no encerramento ¢ fundamental. Vejamos:

® Com antecedéncia, deve-se incentivar o poder publico a orientar parte dos recursos
arrecadados com a atividade para diversificacdo econdmica;

® A recuperacdo ou reconversao de areas utilizadas nos processos produtivos depende do poder
publico e dos empreendedores para dinamizar novas iniciativas;

® A recolocacdo de pessoal dedicado a gestdo ambiental esta condicionada a capacitacéo, a
identificacdo de alternativas de ocupacdo na area e a inducdo de novas atividades
econdmicas;

® 0 equacionamento de passivos ambientais pode envolver acdes de longo prazo, com a
participacdo de consultores e prestadores de servico em gestdo, e o acompanhamento do
poder publico.

Solugdo para o Encerramento

Uma antiga mineracdo em contexto periurbano transformou seu
encerramento em oportunidade de alternativa econémica e solugdo para o
problema de abastecimento de dgua. Algumas mineracées dependem, para
seu funcionamento, do controle de dreas relativamente grandes; encerrada
a exploracdo, esses espacos podem cumprir papéis importantes na criacdo
de alternativas de lazer e de servicos para dinamizar a economia local.

Além do uso alternativo do espaco, a cava minerada se converteu em
importante reservatdrio de dqua para servir de estoque estratégico para
suprimento de um grande centro urbano. Para completar a solucdo, a
posicdo da cava permite suprir diversas demandas sem necessidade de
bombeamento, utilizando somente a forca da gravidade. A solugéo s6 foi
possivel com aliancas locais e com o poder publico.
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INTRODUCAO

A expressdo "didlogo com as partes interessadas” € encontrada com freqliéncia nos relatdrios sociais
ou de sustentabilidade das empresas. O movimento da responsabilidade social empresarial de fato fez com
que as empresas prestassem mais atencdo aos interesses de suas partes interessadas. Em decorréncia disso,
surgiram iniciativas de diadlogo e de parcerias com o objetivo de fortalecer e gerenciar as relacdes com
esses publicos.

Existe, porém, uma variacdo muito grande na qualidade e conceituacdo dessas iniciativas, que em
alguns casos cumprem e em outros descumprem as minimas exigéncias para o que podemos chamar de
dialogo ou parceria verdadeiros. A deficiéncia que se observa em alguns casos ndo se deve necessariamente
a falta de consideracdo pela empresa da importancia do tema, mas surge em conseqiiéncia da auséncia de
definicdes e de orientacdes sobre a gestdo de dialogos e parcerias.

A oficina "Gestdo de Parcerias e Didlogos com as Partes Interessadas” tem o objetivo de fomentar a
pratica de um dialogo efetivo e sério com as partes interessadas e tenta estabelecer os fundamentos para
um processo que responda a exigéncias especificas e se baseie num entendimento comum do conceito de
dialogo.
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Participaram da formatacédo da oficina e da criacdo deste documento basico varias empresas que ja
praticaram algum tipo de didlogo ou parceria com efetividade. Os casos relatados se encontram na quarta
parte deste documento.

Além de contar com as contribuicdes de empresas praticantes, a oficina se baseia em conceitos da
norma AccountAbility AA1000, a principal ferramenta utilizada para padronizar a gestao das relacdes com
as partes interessadas por meio de mecanismos de engajamento.

Este documento oferece em sua primeira parte uma definicao dos principais conceitos, construindo
em sequida um modelo de engajamento que sera espelhado nos casos praticos apresentados na parte final.

CONCEITOS

Didlogos com as partes interessadas e gestdo de parcerias descrevem um campo de atividades muito
amplo. Para entender melhor o contexto no qual devemos situar essas atividades, podemos aplicar alguns
fundamentos conceituais basicos e consensuais. Uma grande parte das definices descritas a seguir esta em
concordancia com a AA1000, uma norma que busca padronizar o sistema de gestdo das partes interessadas.
Também usamos definicdes ja elaboradas no ambito do Instituto Ethos de Responsabilidade Social Empresarial:

Parceria. “E um tipo especial de relacdo de cooperacdo em que as partes envolvidas, apoiadas
na confianca, na transparéncia de inten¢bes e atos, compartilham principios e valores e
coordenam suas acdes de modo a alcancar objetivos definidos em comum acordo. Em uma
parceria ndo apenas os custos e beneficios sGo compartilhados. A participacdo equilibrada dos
parceiros em todo o processo, desde o estabelecimento das regras que o presidem até o
desenho do plano e execucgdo das atividades, € condicdo indispensdvel para o sucesso dos
propdsitos e manutencdo de parceria. A parceria nGo é apenas uma forma inteligente de
melhor aproveitamento dos recursos e ampliacdo dos impactos das acées. E, antes de tudo,
uma condicdo para construirmos uma sociedade sustentdvel apoiada em relagées justas e
democrdticas.” *°

Stakeholder. “Termo em inglés amplamente utilizado para designar as partes interessadas, ou
seja, qualquer individuo ou grupo que possa afetar o negdcio, por meio de suas opinides ou
acdes, ou ser por ele afetado: publico interno, fornecedores, consumidores, comunidade,
governo, acionistas, etc. Hd uma tendéncia cada vez maior para se considerar stakeholder
quem se julgue como tal, e em cada situagdo a empresa deve procurar fazer um mapeamento
dos stakeholders envolvidos.”

Neste documento, em lugar do termo "stakeholder” usaremos a expressdo “parte interessada”, com
0 mesmo significado.

Dialogo. £ o processo de conversar com as partes interessadas, corresponder-se com elas ou
consultd-las de forma multilateral, em busca de um entendimento comum. No didlogo, a
empresa e as partes interessadas se expressam de forma livre e sem restricdes. Didlogo exige
disciplina para ouvir com a disponibilidade de considerar outros pontos de vista. A empresa
tem o compromisso de responder, mas as partes interessadas devem saber que nem sempre
todas as questdes poderdo ser consideradas.

Engajamento. De acordo com a norma AA1000, podemos incluir o didlogo num processo maior
de engajamento. “Como engajamento, entendemos o processo de buscar pontos de vista das
partes interessadas na construgdo do relacionamento com a organizagdo” .

'® Alianca Capoava (Ashoka, Avina, Instituto Ethos e Gife). Aliancas & Parcerias: Mapeamento das PublicacGes Brasileiras sobre Aliancas e Parcerias
entre Organizag¢ées da Sociedade Civil e Empresas. Sdo Paulo, maio de 2005.

' Instituto Ethos. Indicadores Ethos de Responsabilidade Social Empresarial. Sdo Paulo, junho de 2005.

2 AccountAbility. Glossario da AA1000.
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Gestao. Refere-se @ forma como os didlogos sdo conduzidos e gerenciados pela empresa. Inclui
todos os processos relevantes, a atribuicdo de responsabilidades e o eixo do planejamento do

tempo.

Em relacdo ao teor dos dialogos, apresentamos adiante outra definicdo importante, a da “materialidade”
dos didlogos. A materialidade se refere principalmente ao tratamento, nos dialogos, dos principais assuntos

criticos existentes na relagdo da empresa com certos publicos.

Direito a Resposta

E preciso ressaltar que o didlogo ndo deve ser encarado apenas como uma troca de informacées. O
processo é muito mais abrangente e pressupée acdo. Tdo importante quanto desenvolver um processo
estruturado de consulta, é analisar o resultado dessa consulta e incorporar as questdes identificadas nas
decisoes do negacio.

Apds a implementacdo das acées propostas, ou até mesmo da verificacdo da impossibilidade de
efetud-las, a empresa devera reportar-se de volta as partes interessadas. Reuniées e materiais informativos
podem ser usados para assegurar uma comunica¢ao continua e a documentacdo sobre os assuntos
tratados. A credibilidade podera ser rapidamente construida se as partes interessadas perceberem que
estdo sendo levadas a sério.

Construcao de Parcerias

O resultado de um processo de didlogo pode ser a construcdo de parcerias, que também retinem
experiéncias e idéias de atores diferentes na sociedade. As parcerias sdo, entretanto, uma forma especial
e muito mais influente de engajamento de atores estratégicos, que vai além da consulta e do diélogo.
Parcerias significam agao conjunta.

Uma parceria bem-sucedida agrupa as forcas de organizagées diferentes, tais como: o gerenciamento
e 0 conhecimento técnico de empresas; a coordenacdo estratégica do governo; a competéncia em
engajamento das organiza¢ées nao-governamentais; e o conhecimento e os recursos das comunidades.
Em parcerias bem-sucedidas, todos fazem aquilo que sabem fazer melhor.

GEesTAO DE DIALOGOS

Por que praticar didlogo e engajamento

Oportunidades para a empresa

Ha uma série de razdes que justificam a integracdo de dialogo e engajamento das partes interes-
sadas na gestdo da responsabilidade social da empresa. Apoiamos a apresentacao dessas razdes em parte

nas justificativas da aplicacdo da norma AA1000 (contidas no documento da norma):

Capacidade de responder a desafios. Por meio de mecanismos de dialogo e obtencéo de
retorno sobre seu desempenho social e ético, a empresa conseque identificar e gerenciar
melhor os impactos, responder as necessidades e aspiracdes de suas partes interessadas e

gerencia-las de acordo com seus objetivos e metas.
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Preparacdo de decisdes estratégicas e operacionais. Consumidores, fornecedores e a socie-
dade em geral sdo capazes de ver se o comportamento de uma empresa condiz com suas
aspiracoes e estdao mais bem posicionados para articular suas opinides. Uma organizacao, por
sua vez, tera informagdes mais sensiveis e exatas nas quais basear suas decisées € um clima
de maior confianga para implementa-las.

Construcdo dos relacionamentos. Dialogos podem apoiar o aprofundamento das relacbes
baseadas em valor ao longo da cadeia de fornecimento da empresa e em outros processos de
parceria. Sua adocdo representa um trabalho conjunto da empresa com parceiros para atingir
boa pratica em relacionamentos.

Gerenciamento do risco. Dialogos podem ser essenciais para uma estrutura de controle
interno que permita a organizacao identificar, avaliar e gerenciar melhor os riscos que surgem
de seus impactos e relacionamentos com as partes interessadas. Os riscos de reputagdo e
marca estdo ai incluidos, bem como processos judiciais de clientes, de funcionarios e da
comunidade em geral.

Melhora da governanca: Dialogos sistematizados podem desempenhar um papel-chave no
apoio a governanca de uma empresa. O padrdo é colocado dentro do processo de controle da
organizacdo, pelo qual ela assequra o alinhamento de seus valores e estratégia com seu
comportamento e os resultados de suas atividades.

Embora esta oficina esteja focada na administracdo de dialogos com as partes interessadas e na
gestdo de parcerias, concentramos neste documento as reflexdes sobre a gestdo do didlogo que - em
qualquer caso - € fator do sucesso para qualquer parceria. Apenas as parcerias que sao fruto de um dialogo
verdadeiro tém sustentabilidade. Procuramos integrar o conceito de parcerias nos casos praticos
apresentados no final do documento, com alguns exemplos bem-sucedidos do meio empresarial brasileiro.

Os propésitos de didlogo podem ser diferentes quando a empresa e as partes interessadas estdo em
situacdo de conflito. Nesse caso, 0 modelo aqui apresentado pode néo ser aplicavel. O documento reflete
sobre o dialogo como uma ferramenta estratégica na gestdo da empresa, o qual tem o poder de reduzir os
riscos de futuros conflitos. Partimos aqui de um ambiente favoravel a aplicacdo de dialogo.

Oportunidades para as partes interessadas

A teoria e a pratica apresentadas neste documento consideram o didlogo com todas as partes
interessadas (ver figura 7). Observa-se uma tendéncia a se restringir o conceito ao didlogo com publicos
externos, especialmente com a comunidade.

Dialogo oferece oportunidades para todas as partes interessadas. Engajamento é a maneira pela
qual elas podem identificar e articular suas preocupacées e influenciar nas decisées, para que impactos
negativos (como emissdes, barulho, transito, discriminacéo, falta de consideracgio etc.) sejam minimizados,
maximizando-se beneficios potenciais (como emprego, planos de participacdo, canais de comunicacdo
etc.). A medida que os assuntos sio reconhecidos e debatidos, as partes interessadas se beneficiam das
mudancas ou melhorias nas operacdes. O engajamento em si pode apresentar beneficios mais abrangentes
ao promover a organizacao local da comunidade, dos fornecedores, dos empregados etc, construindo
capacidade, habilitando as pessoas e criando uma estrutura dentro da qual € possivel discutir e resolver
outras questoes de interesse comum. A organizacao das partes interessadas pode dar poderes por meio da
abertura da participacdo em atividades-chave da empresa.
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Figura 1: A empresa e suas partes interessadas

Como implementar dialogos

Como todo elemento de gestédo, a implementacéao de didlogos tem melhores resultados sequindo um
processo solido de planejamento, execucdo e avaliacdo. Além disso, ha uma série de principios que deter-
minam a qualidade e validade desse exercicio. As diferentes modalidades de didlogo em si sdo variaveis e
nao respondem a formatos predefinidos. Classificamos algumas modalidades no final desta secdo, mas a
melhor ilustracdo serdo os casos praticos apresentados na ultima parte deste documento.

Modelo de gestao de dialogos

Apresentamos na figura abaixo um modelo basico para a gestdo de didlogos. Em linhas gerais, o
modelo seque o processo AA1000, o qual utilizamos como referéncia para este tema. O modelo é uma
sugestdo que destaca a importancia da fase de preparacdo dentro da empresa, quando todas as partes
interessadas (mesmo as "silenciosas") e todos os assuntos criticos devem ser listados. Assim, a veracidade
do dialogo é maior. Mas o sucesso verdadeiro reside na execugdo correta, que o modelo em si ndo pode
garantir, apenas apoiar.

A fase de preparacdo inclui o empoderamento das partes interessadas para o dialogo, o que ¢
decisivo para um bom resultado. O empoderamento ndo esta refletido com maiores detalhes neste
documento, mas devera ser considerado adequadamente no processo. Sugerimos consultar ONGs ou
consultores especializados para essa tarefa. Como empoderamento entendemos um processo de prepa-
racdo da parte interessada, capacitando-a para participar ativamente do dialogo.
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Figura 2: Modelo de gestdo do didlogo

0 modelo separa os didlogos em quatro fases importantes: o planejamento, a implementacéo, a avaliacéo
e a integracdo. O modelo é ciclico, porém, num segundo ciclo, a fase de planejamento ja pode ser abreviada, porque
0 mapa das partes interessadas e dos assuntos criticos, uma vez estabelecida, tem necessidade de poucos ajustes.

Néo ha um tempo especifico para a duracdo desse ciclo de didlogos; a Unica exigéncia € que seja regular.
Uma vez iniciado, o didlogo deve ser completado e mantido, caso contrario a empresa se arrisca a apresentar maior
prejuizo do que antes do inicio dos didlogos, demonstrando falta de credibilidade em sua gestao responsavel.

Segue um detalhamento das principais etapas contidas no modelo:

Etapa

Descricao

Mapeamento das partes interessadas

Mapeamento completo ou parcial dos publicos estratégicos usando as varias modalidades
descritas abaixo.

Mapeamento dos dialogos existentes

Todas as formas de didlogo que ja estdo em funcionamento devem ser levantadas,
analisadas e cotejadas com os principios de dialogo. Se a empresa ja tem um modo
adequado de dialogo, ndo precisa reinventar a roda.

Identificacdo dos assuntos criticos

Assuntos criticos ja estao sendo identificados de antemao para melhor preparagdo dos
didlogos e para permitir a priorizacao.

Priorizacao e preparacdo

Deve existir um processo de sele¢do estratégica de temas e de publicos, um tipo de filtro
que permita focar o didlogo. Esta etapa inclui a devida preparacao de todos os envolvidos
dentro da empresa, sem a qual nenhum didlogo devera ser executado.

Dialogos

A conducdo dos dialogos pode acontecer dentro das diferentes modalidades descritas
abaixo.

Consulta interna e plano de acdo

Nenhuma agdo ou decisdo podera ser tomada sem que as areas responsaveis dentro da
organizagdo sejam consultadas. A acdo deve ter sua viabilidade confirmada antes de
qualquer resposta.

Respostas

0 dialogo é um processo bipolar, no qual as respostas para assuntos levantados devem
ser encaminhadas para as partes interessadas. Isso pode acontecer por meio de reunides,
relatorios etc.

Avaliacao

A avaliacao pos-dialogo servira para preparar a integracao e a ampliacdo da base para
um segundo ciclo.

Revisdo do escopo

De acordo com os recursos de que dispde ou conforme o planejamento do dialogo, a
empresa amplia a base das partes interessadas a serem consultadas.

Criacdo de indicadores

A empresa, junto com os publicos consultados, desenvolve indicadores especificos para a
medicdo de certos temas levantados. Trata-se principalmente de indicadores de resultados
e, em menor incidéncia, indicadores de processo.

Integracdo no sistema de gestao

Toda acéo de didlogo deve ser integrada a processos existentes, como pesquisas de clima
interno, e ao processo das normas que demandam consultas as partes interessadas.
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Modalidades de dialogo

Listamos a sequir algumas modalidades e ferramentas ligadas a cada fase, as quais podem ser consi-
deradas parte do planejamento, da implementacdo e da integracdo de dialogos:

Fase Modalidades
PLANEJAMENTO
Mapeamento das partes interessadas Oficinas de mapeamento
Estudo de escopo AA1000
Amostra representativa do municipio
Mapeamento dos dialogos existentes Estudo de escopo AA1000

Mapeamento de assuntos criticos

Pesquisa de percepcao

Grupo-foco
Entrevistas
IMPLEMENTACAO
Dialogos Painel das partes interessadas (painel misto)

Conselho das partes interessadas

Painel por grupo de publico

Féruns

Grupo-foco

Entrevistas

Reunides-cascatas

Ombudsman

Comités com comunidade

Workshop de Planejamento Participativo para a Construcao do Futuro do Municipio

Pesquisa de clima

Semana Interna de Prevencao de Acidentes de Trabalho (Sipat)

Consulta interna e plano de acao

Discussao relacionada aos Indicadores Ethos

Discussao dentro do Comité de RSC

Respostas

Em painéis

Por meio de protocolos

Em relatorios

Pelo ombudsman

Pelo site da empresa

Por foruns especificos de discussao

AVALIACAO

Avaliagdo do processo com inclusao das opinides das partes interessadas

Pesquisa de percepgao do processo

INTEGRACAO

Revisdo do escopo

Em conjunto com partes interessadas

Integracdo no sistema

Processos 1SO 9001

Processo AA1000

Criagdo de indicadores especificos

NBR 16000

Criacdo de indicadores

Indicadores alinhados com as Diretrizes da Global Reporting Iniciative (GRI) *

Indicadores dentro do sistema integrado

# A organizagdo internacional Global Reporting Initiative (GRI), com sede em Amsterda, na Holanda, desenvolveu as Diretrizes para Relatcrios de
Sustentabilidade (Guidelines) a fim de orientar as empresas na confec¢do de seu balango econémico, social e ambiental. Por meio dessas dire-
trizes, a GRI busca elevar a qualidade dos relatérios das empresas a um nivel passivel de comparacao, consisténcia e utilidade. Para mais infor-

macgoes, acesse www.globalreporting.org.
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A lista das modalidades sempre estara incompleta, pois as formas de dialogar com os publicos sao
diversas e dependem muito da preparacdo dos proprios publicos e dos recursos que a empresa se dispde a
investir nesse trabalho.

0O grande diferencial desses dialogos e da comunicacédo corporativa ¢ o fato de eles servirem a outro
objetivo, o de melhorar a gestdo da empresa em relacao as partes interessadas envolvidas. Nesse sentido, mais
importante do que as modalidades dos dialogos sao os principios de qualidade que regem sua execugao.

Nem todas as formas apresentadas acima constituem um dialogo propriamente dito. Varias delas
correspondem a estagios ou formas iniciais. A escolha da forma de dialogar com diferentes publicos depende
em grande parte das caracteristicas dos assuntos discutidos. Podemos correlacionar as caracteristicas do assunto
com a forma de dialogo praticado, mostrando uma possivel evolucdo no nivel do engajamento dos parceiros.

ASSUNTOS ESTAGIOS EXEMPLOS: clientes

Assiitos hals Conselho ou comité

estratégicos Avangado permanente
Reuniao de
Intermediario dialogo
Ombudsman
Assuntos mais _
basicos ou mais Inicial
SAC

operacionais

Figura 3: Correlagdo entre formas de didlogo e caracteristicas dos assuntos

Vale ressaltar que a classificagdo do dialogo como “inicial”, "intermediario” ou "avancado” ndo
significa uma valorizacdo da forma, pois para cada assunto existe uma forma apropriada de comunicacio
entre os diferentes publicos. O que faz a diferenca num bom didlogo sdo os principios de qualidade,
apresentados na secdo sequinte.
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Principios do bom dialogo

Em relagdo aos principios de qualidade, a norma AA1000 fornece um subsidio importante. Apresentamos
a seguir os principios fundamentais para a execucdo de um bom dialogo.

Em relacdo ao teor dos dialogos, os principios determinantes sdo:

Materialidade. “Diz respeito a necessidade de se incluir uma informagdo significativa que
possa afetar um ou mais grupos de partes interessadas e sua avaliagdo do desempenho social
e ambiental da organizacgdo.” *

Completude. De acordo com a norma AA1000, completude “diz respeito & inclusdo imparcial
nos processos de prestacdo de contas, ao longo do tempo, de todas as dreas apropriadas de
atividades relacionadas com o desempenho social e ético da organiza¢do” #. Em outras
palavras, a empresa ndo pode omitir nenhuma de suas dreas de atuagcdo nem os impactos que
gera, ainda que sejam pouco conhecidos.

Em relacdo a conducdo dos dialogos, sdo determinantes os sequintes principios:

Inclusdo. Refere-se ao fato de que as aspiracdes e necessidades de todos os grupos de partes
interessadas devem ser incluidas no didlogo. Os pontos de vista das partes interessadas devem
ser obtidas por um processo de engajamento que lhes permita expressar-se sem medo e sem
restricées. A inclusdo “requer a consideracdo das partes interessadas ‘sem voz ativa’, como as
geracdes futuras e o meio ambiente” ** A inclusdo deve permitir que grupos diferentes da
sociedade estejam representados.

Regularidade. “Diz respeito & necessidade de acdo sistemdtica e na hora certa, para apoiar a
tomada de decisdo da organizagdo e de suas partes interessadas” ** A regularidade obriga a
empresa a continuar cada processo de didlogo iniciado em espacos de tempo regulares, ndo
necessariamente um ano, mas de forma que solicitacbes expressas sejam respondidas em
tempo hdbil e monitoradas de forma continua.

Acesso livre. “Diz respeito & comunicacéo apropriada e efetiva para as partes interessadas da
organizacdo” * Ter acesso livre implica alcancar facilmente e de forma barata o material de
comunicacdo destinado a cada grupo de partes interessadas. Incluimos neste principio o acesso fdcil
aos didlogos promovidos, respeitando-se as possibilidades econémicas de cada parte interessada.

Neutralidade. "A informacdo deve ser apresentada com neutralidade, e a organizagdo deve ser
prudente em sua inclusdo e na descricdo de sua posicdo.”” Este principio considera a necessidade
de absoluta neutralidade na conducgéo dos didlogos. O principio sugere um intermediador que
facilite o didlogo. A figura de um consultor externo (neutro) muitas vezes cumpre esse papel.

2 AccountAbility. Glossario da AA1000.
z |dem.
* |dem.
> |dem.
* |dem.
2 |dem.
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“Terceirizacao dos Dialogos”

Muitas vezes, as empresas terceirizam o didlogo por completo ou parcialmente. O terceiro pode ser
uma ONG, uma fundacdo ou uma consultoria especializada. Consultores sdo excelentes facilitadores e,
quando necessério, devem claramente representar a empresa. O engajamento, no entanto, ndo pode ser
terceirizado. E imprescindivel que os representantes da empresa assequrem um tempo adequado para um
engajamento real e para a negociacdo de seus desdobramentos dentro da empresa. O mesmo deve ser
observado em relacdo aos beneficios que a empresa pode obter. Se a empresa quer beneficiar-se
realmente da aprendizagem interna que resulta dos didlogos, a terceirizacdo ndo é adequada. Outro
ponto a ser considerado é que os eventuais bons resultados de um didlogo terceirizado podem ser
atribuidos a atuacdo do terceiro e ndo da prépria empresa que investiu no didlogo.

Compreensao. “Diz respeito ao entendimento da informacgdo pela organizagéo e suas partes
interessadas, incluindo questdes de lingua, estilo e formato. Termos técnicos e cientificos
devem ser explicados.” **

Além dos principios que direcionam a conducdo do dialogo, existe um outro, relacionado ao geren-
ciamento do didlogo em base continua - o da integracdo:

Integragdo ou integracdo de sistemas. “Diz respeito a fazer com que os processos (...) sejam
parte das operacées, sistemas e politica da organizagéo, e ndo sejam tratados como um exercicio
isolado. (...) A integragdo preocupa-se com o conhecimento e a aprendizagem da organizagéo.” %
Em outras palavras, todo didlogo tem de ser alinhado com um processo jd existente, como, por
exemplo, uma pesquisa de clima interno, no caso de didlogo com os funciondrios.

Todos esses principios diferenciam o bom dialogo, que tem reflexo na gestdo da empresa, de uma
mera acdo de comunicacdo. Mesmo assim, a linha entre comunicagdo e dialogo estratégico € bastante
ténue.

Para dar uma idéia mais pratica de processos de dialogo, apresentamos em seguida alguns casos de
dialogos praticados por empresas brasileiras, todas participantes da preparagao desta oficina.

% AccountAbility. Glossario da AA1000.
* |dem.
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Casos PrATICOS DE DIALOGO

Parte interessada engajada: COMUNIDADE LOCAL

Empresa do Setor Petrolifero Dialogo com Comunidades Pesqueiras Ligadas a
Atividade de Exploracao

Objetivo do Dialogo:

Identificar, antecipar e gerenciar questdes delicadas com as comunidades locais, de maneira a impedir
que se transformassem em conflitos e problemas de dificil solugdo.

Metodologia Aplicada:

O primeiro passo do processo foi o mapeamento e a identificacdo do perfil das organizacdes da
sociedade civil e empresas pesqueiras direta ou indiretamente influenciadas pela atividade petrolifera,
utilizando a metodologia de diagnosticos dos grupos de interesse (stakeholders appraisal). Por meio
desse mapeamento, procurou-se registrar o que pensam as organizacoes sobre essa atividade produtiva,
subsidiando o processo de dialogo entre elas e a empresa. Para apoiar esta e outras atividades, garantir
a transparéncia do processo e assegurar a isencao da analise, foi contratada uma ONG.

Num segundo momento, foi organizado um workshop na capital do Estado em que a empresa atua, o
qual teve como objetivo debater a questdo da exploracdo do petrdleo em relacdo ao meio ambiente e
apresentar os procedimentos que seriam implementados pela empresa durante sua permanéncia no
Estado. Participantes da comunidade académica e do setor publico, de ONGs e das associagdes de
pescadores e empresas de pesca identificaram as preocupacdes e expectativas positivas decorrentes das
atividades de investigacdo do petroleo na regido. Todos os convidados para o workshop receberam um
relatorio com os resultados.

Um ano depois foi realizado um encontro reunindo cerca de 100 pescadores. No ano seguinte, a
empresa deu inicio a um processo de consulta com as associacdes de pesca, o qual representou mais
uma oportunidade de contato e construcdo de parcerias com esse publico. Em paralelo, a empresa
realizou workshops para os quais foram convidados os principais stakeholders da regido.

Aprendizagem da Empresa:

As informacdes a respeito dos stakeholders devem ser compartilhadas por toda a organizacdo, mesmo
com setores que ndo tenham ligacdo direta com o assunto, pois cria-se assim uma consciéncia sobre a
importancia dos stakeholders para o trabalho de cada um. E também importante que representantes de
diferentes setores estejam presentes nos contatos com os stakeholders. Isso faz com que as questdes
colocadas pelo publico externo se tornem mais tangiveis e faceis de ser trabalhadas internamente.

A atuacdo participativa junto as organizacées da sociedade requer, antes de tudo, respeito e abertura,
pois s assim € possivel incorporar as novas idéias e percepcdes para que as mudancas realmente
acontecam. Nao se deve, portanto, esperar que o outro utilize a mesma linguagem e tenha as mesmas
caracteristicas. Respeitar as diferencas € o primeiro passo para a construcdo de uma verdadeira parceria
com a comunidade.
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Parte interessada engajada: COMUNIDADE LOCAL

Empresa do Setor Industrial Dialogo com Comunidades Vizinhas das Unidades
Industriais

Objetivo do Dialogo:

Identificar os impactos sociais e ambientais da empresa nas comunidades vizinhas, bem como as
percepcdes e expectativas dessas comunidades em relacdo a empresa.

Metodologia Aplicada:

O projeto segue alguns passos:
e Mapeamento das ruas da comunidade a serem pesquisadas/consultadas (as mais impactadas);

e |dentificacdo de lideres comunitarios e apresentacao dos objetivos da empresa e da consulta —
“permissao da comunidade para a realizacdo do trabalho”;

® Encaminhamento de uma carta aos moradores falando da visita que seria realizada proximamente
(entrega pessoal);

e Participacdo dos voluntarios como pesquisadores (colaboradores que participam do programa de
voluntariado);

e Capacitacdo dos voluntarios (treinamento);

® Realizagdo da consulta conforme calendario previamente definido;

e Carta de agradecimento aos vizinhos e apresentacdo dos proximos passos;
® Tabulacédo dos dados;

® Analise dos dados a partir de uma matriz de avaliagao de risco social, método de analise que definiu os
planos técnicos e de comunicagdo;

¢ Implantacdo de um plano de comunicacdo - matriz de comunicacdo - que incluiria pés-consulta,
realizacdo de um encontro com toda a comunidade pesquisada (com apresentacdo dos resultados,
apresentacédo de agcdes mapeadas e abertura para sugestoes de melhorias no processo), e contato
permanente com liderancas comunitarias;

® Implantacdo dos planos técnicos para minimizar impactos;
® Monitoramento dos impactos.

Aprendizagem da Empresa:
® Aprimoramento de uma gestao de dialogo;

® Criacdo de um método que possibilitou de fato o gerenciamento dos impactos e voto de confianca,
conforme o objetivo do projeto;

® Entendimento do que € responsabilidade social, até entdo associada principalmente a investimento
social.

O projeto garantiu o que chamamos de licenca social para operar; paralelamente a esse trabalho
continuamos tendo programas e projetos de investimento social, com a possibilidade de focar mais nas
comunidades vizinhas a empresa.
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Partes interessadas engajadas: COMUNIDADE LOCAL, ONGs E PREFEITURA

Empresa do Setor Cosmético Dialogo com a Comunidade Vizinha sobre
Desenvolvimento Local Sustentavel

Objetivo do Dialogo:

Promover a formacéo e a articulacdo de liderancas da sociedade civil, do setor publico e da iniciativa
privada com o objetivo de estruturar um planejamento estratégico a partir de um movimento comum,
voltado para a implantacdo da Agenda 21.

Metodologia Aplicada:
a) Grupo de Trabalho Tripartite

Alianca para a constituicdo do Grupo de Trabalho Tripartite entre o poder publico, a empresa e uma ONG
ambiental, a partir de um processo de pesquisa e selecao de consultorias especializadas, além de visitas
a municipios com experiéncia na implantacdao da Agenda 21.

b) Diagnostico do municipio

Elaboragcdo de um diagnéstico, com o apoio da uma ONG facilitadora, abordando os eixos politico-
administrativo, fiscal-financeiro, socioeconémico e fisico-territorial. Esse foi um processo coletivo de
fortalecimento do GT Tripartite, objetivando formular, preliminarmente, diretrizes orientadoras para
acoes voltadas para a gestdo publica democratica e participativa e para a criacdo de politicas de
desenvolvimento sustentavel. O GT Tripartite consolida-se com a entrega do diagnéstico e a assinatura
do Termo de Cooperacéo.

¢) 1°. Encontro Pro-Agenda 21

Foi realizado o 1°. Encontro Pr6-Agenda 21 da comunidade, com a participacdo de aproximadamente
150 pessoas dos diversos setores da comunidade local, para a divulgacdo do diagnostico. Na ocasido,
organizou-se uma comissdo permanente de mobilizacdo e acompanhamento de politicas publicas,
visando a estruturacdo do Forum de Desenvolvimento Sustentavel da comunidade.

d) Projeto Comunidade Ativa

Com o objetivo de mobilizar a comunidade para identificar e formar canais de participacdo social e
politica, realizaram-se, em parceria com a ONG ambiental, oficinas de trabalho interativas em dois
bairros em situacdo de vulnerabilidade social. As oficinas visaram a instalacdo de embrides
democraticos para discutir temas ambientais e sociais e 0 orcamento municipal. No final, os mais de 50
participantes se envolveram na elaboracdo de projetos-piloto de desenvolvimento dos bairros.

e) Comunicacdo

Uma linha 0800 foi colocada a disposicao da comunidade para comunicacdo com a empresa.

Aprendizagem da Empresa:

A empresa, como importante articuladora do projeto, identificou uma grande oportunidade de contribuir
para a melhora das condicées de vida no municipio, sem com isso pretender substituir as demais forcas
locais, especialmente o poder publico e as liderancas da sociedade civil.
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Partes interessadas engajadas: COMUNIDADE LOCAL, SETOR PUBLICO, ONGs,
CLIENTES E DEMAIS PUBLICOS

Empresa do Setor Financeiro Promocao de Desenvolvimento Regional
Sustentavel

Objetivo do Dialogo:

Promover o desenvolvimento das regiées em que o banco atua, gerando trabalho e renda de forma
sustentavel, inclusiva e participativa, pela adocdo de praticas que respeitem as caracteristicas culturais
e vocacdes locais e permitam um salto de qualidade nos indicadores de desenvolvimento
socioecondmico e ambiental.

Metodologia Aplicada:

A metodologia utilizada se baseia no processo de “concertacdo”. A concertacdo, com o sentido de
orquestracao, € uma acgao integrada, harmonica e compartilhada, a qual aglutina os varios agentes que
possuem interveniéncia na cadeia de valor de uma atividade produtiva selecionada por uma localidade
envolvida com acdes de Desenvolvimento Regional Sustentavel (DRS) do Banco do Brasil. Os agentes
podem ser municipais, estaduais ou federais, pertencentes a area governamental ou a sociedade civil
(empresas, entidades religiosas, entidades de classe, ONGs, universidades, o Sebrae, associagoes,
cooperativas, movimentos sociais etc.). Em nivel local, esses agentes se organizam em uma Equipe de
Trabalho DRS, que é responsavel pela identificacdo da atividade produtiva, elaboracdo do Diagnéstico e
Plano de Negodcios DRS, implementagcdo, monitoramento e avaliacdo. O processo de concertagcdo
estimula a comunidade a apropriar-se da metodologia DRS e conduzir o seu processo de desen-
volvimento. As figuras a seguir ilustram as dindmicas da metodologia DRS (figura A) e do processo de
concertacéo (figura B).

Associagdes -— - Universidades
Monitoramento e Avaliagéo
Implementagao 2 :
Andlise E N Atividade . .
Plano de Negdcios DRS e e A Ty
Diagnéstico W o
Formagao da Equipe DRS i - i
Escolha da Atividade Cooperativas 1= "~ sindicatos
Sensibilizagdo/Capacitagdo - _‘_I_ =
T one T
Figura A: Metodologia DRS Figura B: "Concertacéo”

Aprendizagem da Empresa:

Desenvolvimento de competéncias organizacionais que permitem aliar a tradicional abordagem
econdmico-financeira a ponderacdo de aspectos sociais € ambientais na pratica negocial, como forma
de desenvolver agdes que sejam economicamente viaveis, socialmente justas e ambientalmente
corretas, respeitada a diversidade cultural.
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Partes interessadas engajadas: COLABORADORES (VOLUNTARIOS)

Empresa do Setor Elétrico Dialogo Estruturado com o Publico Interno

Objetivo do Dialogo:

Facilitar a interacao entre colaboradores voluntarios dispersos em 103 municipios, permitindo identificar
formas inovadoras de atuacgdo social, fomentar o voluntariado e contribuir para o fortalecimento da
cultura de responsabilidade social.

Metodologia Aplicada:

A empresa criou um instituto que estabeleceu, documentou e implementou seu Sistema de Gestdo da
Qualidade para o desenvolvimento, implantacdo e gestdo de projetos sociais, visando melhorar
continuamente sua efici€ncia, eficacia e efetividade, de acordo com as exigéncias aplicaveis a NBR ISO
9001:2000. A promocéo do dialogo transparente e continuo com os publicos estratégicos € um dos
quatro Objetivos da Qualidade. Esse publico estratégico especifico, o colaborador da empresa, esta
espalhado em 103 municipios.

O Sistema de Gestdo da Qualidade do instituto prevé procedimentos e instrucdes de trabalho para a
promocao do dialogo com seus publicos estratégicos. O procedimento estabelece critérios para a gestao
das interfaces com esses publicos e aplica as disposicdes da norma AA 1000 respeitando todos os seus
principios: inclusdo, completude, materialidade, reqularidade, pro-atividade e auditabilidade.
As etapas do didlogo estruturado com os publicos estratégicos do instituto sdo:
® Procedimentos, instrucdes de trabalho e formularios especificos para:
a) gestdo das interfaces com os publicos estratégicos;
b) relacionamento com os voluntarios;
¢) identificacdo de formas e meios de didlogo com os publicos estratégicos e influentes;
d) analise dos publicos estratégicos e influentes;
e) Declaragdo dos Principios de Sustentabilidade.

® Comunidade virtual de voluntarios na pagina do instituto para fomentar comunicacéo,
relacionamento e integracédo entre eles.

e Criacdo de uma newsletter, publicacdo bimestral enviada a todos publicos estratégicos;

® Capacitacdo dos colaboradores voluntarios, de acordo com o plano de treinamento previsto em
cada projeto social.

Aprendizagem da Empresa:

Com o desenvolvimento do Sistema de Gestdo da Qualidade certificado pela NBR ISO 9001:2000 e com
a aplicacdo da norma AA 1000, foi possivel estruturar o didlogo com os publicos estratégicos do
instituto, sendo que um deles € o colaborador da empresa.

Um dos projetos desenvolvidos, o Prémio Empreendedor Social, levou ao aumento da satisfacdo do
publico estratégico colaborador e aumentou o impacto das acgdes sociais implementadas e apoiadas
pelo instituto e pela empresa.
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Parte interessada engajada: COLABORADORES

Empresa do Setor de Servigos Participacdo do Funcionario na Gestao da Empresa

Objetivo do Dialogo:

O dialogo integra o fluxo de processos estruturados pela empresa para promover a participacdo do
funcionario em sua gestéo.

E um projeto integralizador por exceléncia, desenvolvido com o esforco e a habilidade de 2.000
estrategistas (funcionarios) talentosos.

Metodologia Aplicada:

0O dialogo é um evento do ciclo do planejamento da empresa que conta com a colaboracdo de todos os
funcionarios. E a oportunidade para que todos possam contribuir para o crescimento da empresa.

A érea de Desenvolvimento Humano conduz o processo e as acdes, implementadas pelos niveis taticos
e operacionais. Este processo oferece o suporte necessario para estruturagdo do planejamento
estratégico.

O envolvimento das geréncias com todo o corpo funcional vem sendo fator decisivo no processo de
gestdo estratégica da empresa, em seus aspectos taticos e operacionais, a qual € apoiada pelas técnicas
da Geréncia de Projetos.

A metodologia divide-se em duas etapas:

1.A primeira etapa desse ciclo ocorre na sede e nas agéncias. No evento, todos os funcionarios tém
a oportunidade de contribuir para o planejamento estratégico com sugestdes de melhora dos
processos tanto da sua area como da empresa

2.0 préximo passo € unir as contribuicdes das agéncias e as da sede. Nesse ponto, as sugestdes sdo
classificadas como "operacionais” ou “estratégicas”. Esta parte do processo é conhecida como
Feedback e é fundamental para a credibilidade e o sucesso do planejamento estratégico da
empresa, uma vez que todos os participantes podem rastrear o destino dado as suas sugestdes e
entender melhor a estratégia da organizagdo, sentindo-se assim estimulados a continuar
contribuindo todos os anos.

Aprendizagem da Empresa:

O plano estratégico ¢ atualizado anualmente, sendo utilizado como guia para o plano operacional.
Ocorre no primeiro trimestre do ano e € analisado criticamente ao longo do periodo, levando-se em
conta as necessidades do mercado, as direcoes e estratégias e as eventuais mudancas nas necessidades
e requerimentos dos clientes. O objetivo do processo de planejamento € aumentar a satisfacdo dos
clientes internos e externos, desenvolver uma politica de qualidade e assegurar a lideranca nos
negocios.
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Parte interessada engajada: FUNCIONARIOS

Empresa do Setor de Refrigeracdo Dialogo com os Funcionarios do Brasil e de Outras
Plantas do Mundo

Objetivo do dialogo:

Disseminar e internalizar em toda a organizagdo conceitos e principios fundamentais da misso (para
que existo), visio (onde quero chegar) e valores (atitudes e comportamentos), visando a pratica efetiva
dos valores e a criacdo de uma cultura empresarial unica.

Metodologia Aplicada:

A empresa convocou seus funcionarios do Brasil e de outros paises para um projeto de alinhamento
cultural cujos objetivos eram disseminar os conceitos e principios da visdo da organizacdo, integrar e
harmonizar todas as culturas que compdem a empresa e criar uma cultura organizacional voltada para
a alta performance e para a inovacao.

0 projeto foi planejado em trés fases:
1.Sensibilizacdo, auditoria cultural e diagnostico de valores;
2.Disseminacéo, visao, missao e valores;
3.Internalizacdo dos valores e reunides de aprendizagem e de balanco.

A auditoria identificou as diferentes caracteristicas da cultura organizacional de cada planta, por meio
de pesquisa qualitativa aplicada com 10% dos funcionarios. A metodologia utilizada foi a do holandés
Fons Trompenaars, especialista em diversidade cultural nos negdcios. Paralelamente a fase de
sensibilizacédo, a empresa realizou o diagnostico de seus valores, em que os prdprios funcionarios (10%
do total) selecionaram os cinco valores que faziam mais sentido para a empresa.

0 alinhamento do comportamento individual com a pratica dos valores da empresa acontece por meio
das Reunides de Aprendizagem e Reunides de Balango, nas quais os funcionarios debatem o
comportamento, a atitude da equipe diante de uma situacdo ocorrida na semana. O debate prossegue
por aproximadamente 30 minutos, tendo como ancora os valores da empresa. Os funcionarios
identificam no fato real a pratica e a ndo-pratica desses valores. Nomes nédo séo citados nem tampouco
ha acusacdes, e ninguém fica na defensiva. Com base em casos reais, os funcionarios tém a
oportunidade de expressar suas opinides, fazer criticas e elogios sobre questdes cotidianas.

Aprendizagem da Empresa:

0 programa oferece aos funcionarios a oportunidade de se desenvolver ndo apenas como profissionais,
pelo aprendizado e aprofundamento de seu papel de lideres (média e alta geréncia), mas também como
pessoas (todos os funcionarios).Ao manter esse dialogo com seus funcionarios, a empresa oferece a
oportunidade para que todos se expressem, tendo como guia os cinco valores escolhidos. Além disso, o
programa abriu espaco que essa participacdo se intensificasse ainda mais, com as pessoas se
manifestando também por meio de outras ferramentas, como o Canal Aberto, também utilizado quando,
em alguma situacdo, um dos cinco valores ndo esta sendo praticado.
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Parte interessada engajada: SINDICATOS

Empresa do Setor Petrolifero Engajamento dos Sindicatos para Educacao

Objetivo do Dialogo:

Aproximar a Federacdo Unica dos Petroleiros da empresa para enfrentar um desafio que vai além das
discussoes salariais.

Metodologia Aplicada:

Ao langar sua contribuicdo para o Programa Fome Zero, a empresa definiu como uma de suas acdes a
alfabetizacdo de jovens e adultos. Criou-se entdo um projeto com o objetivo de atender 40 mil pessoas
em fase de alfabetizacdo e 1.600 alfabetizadores e coordenadores. Para implementar essa acao, a
empresa convidou o Instituto Paulo Freire (IPF) e a Federacdo Unica dos Petroleiros (FUP) para serem
parceiros do projeto. Sem duvida, o IPF teria o conhecimento necessario para a metodologia e a gestéo,
e a FUP poderia mobilizar seus parceiros para a articulagdo politica, a formacéo das turmas (locais,
envolvimento com as comunidades e estrutura) e acompanhamento do projeto.

Um dos aspectos mais relevantes para a decisdo de buscar a FUP como parceira era propor uma
discussdo no meio sindical a respeito da pratica da responsabilidade social para além das questdes
pertinentes a luta sindical, e despertar o sentido da participacdo social com agdes concretas
desenvolvidas em projetos sociais. Dessa forma, a entidade poderia contribuir para as acdes do
programa ao atuar afirmativamente propondo acgdes e articulacdes locais que possibilitassem uma
mudanca na vida de uma populagédo tdo empobrecida.

0 projeto é coordenado pelo Comité Gestor Nacional (FUP, IPF e a empresa) e por comités gestores nos
quais os representantes da FUP - articuladores politicos - sdo representantes de sindicatos nos Estados.

Aprendizagem da Empresa:

A grande aprendizagem da empresa e dos parceiros foi a construcdo do dialogo e de alternativas para
poder concretizar a acao, além de contribuir para um desenvolvimento local sustentavel e um novo
projeto de nacdo.

I - Gestdo de Dialogos e Parcerias com as Partes Interessadas
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Patrocinadores

CPFL Energia

“Ao patrocinar esta publicacéo, a CPFL Energia reafirma seu compromisso de
contribuir para que as empresas possam assumir novos aprendizados e
novos valores, num processo de mudanga de consciéncia. Este manual
disponibiliza uma ferramenta prética de internalizacdo dos principios de
responsabilidade corporativa na gestdo cotidiana e ajuda a disseminar nas
empresas 0 conceito de gestao ética dos impactos dos negécios no mercado,
na sociedade e no meio ambiente. O proposito de ampliar os resultados dos
compromissos assumidos nos deixara cada vez mais preparados para lidar
com a complexidade de fazer negécios na sociedade contemporanea.”

CST-Arcelor Brasil

“A CST-Arcelor Brasil tem procurado disseminar o conceito de sustentabi-
lidade ao estimular a discuss@o dos valores nos quais acredita, inclusive em
sua cadeia produtiva. A participacéo efetiva nesta publicacdo, bem como sua
associacdo ao Instituto Ethos, reflete as praticas da empresa, as quais se
configuram em seu relacionamento com seus fornecedores, que inclui
reunides periddicas para debater questes afins e se alinha com o tema
‘Parcerias para uma Sociedade Sustentavel’, da Conferéncia Internacional
2005. A CST-Arcelor Brasil considera de extrema importancia sua participacao
no processo de educagdo para a construgdo de uma sociedade sustentavel.”

Promon

“A Promon acredita que a responsabilidade social deve ser um elemento
fundamental da cultura de uma organizagéo e, dessa forma, estar presente
nas estratégias, praticas, processos e relacionamentos. Iniciativas como a
deste manual alinham-se perfeitamente com as crengas da Promon e
merecem todo o seu apoio.”





