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O valor gerado para a sociedade também pesa na decisao de investir? Qual a diferenga entre
um administrador convencional e um gestor socialmente responsavel? Como evitar que

a RSE na empresa fique presa no campo da teoria? E possivel integrar a responsabilidade
social ao DNA da empresa? Como transformar a responsabilidade social em oportunidade?

Cinco especialistas de destaque dos mundos empresarial, académico
e nao-governamental langam luz sobre essas questoes.
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Investidor quer
sustentabilidade

Ricardo Pinto Nogueira

complexidade dos negécios no mundo atual
A impde novas preocupagdes para os gestores de

companhias abertas e os investidores no mercado
de capitais, onde elas se financiam. Cada vez mais, as em-
presas precisam colocar no centro de sua estratégia a obe-
diéncia aos principios de responsabilidade social, de de-
senvolvimento sustentdvel e de governanga corporativa.
Naio € questdo de altrufsmo, mas de bom senso: esses trés
pilares sdo indispensdveis a sustentabilidade da empresa
e sao acompanhados de perto pelos diversos ptiblicos que
interagem com elas e definem seu sucesso ou fracasso.

Muitos stakeholders — sejam eles ligados ao capital
(acionistas e investidores), ao trabalho (empregados), ao
mercado (clientes e fornecedores) ou a sociedade (ONGs,
governos e imprensa) — demandam demonstragoes con-
fidveis de sustentabilidade por parte das empresas. Que-
rem saber como elas estdao agindo para assegurar sua
existéncia nas préximas décadas, como evitardo passivos
ambientais e trabalhistas e como preservarao o ambiente
onde seus descendentes irao viver.

Para ajudar a avaliar e acompanhar os indicadores
estratégicos nao-financeiros das empresas, a Bovespa e
algumas entidades do mercado de capitais e do terceiro
setor preparam o langamento do Indice de Sustentabili-
dade Empresarial (ISE). Previsto para o primeiro semes-
tre de 2005, o ISE ird refletir o desempenho das ag¢Ges
das empresas sustentdveis. Serd uma espécie de selo de
qualidade, necessdrio para atrair o interesse e o dinheiro
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dos investidores socialmente responsaveis.

A sustentabilidade é fundamental para investidores de
longo prazo. Ninguém investe o dinheiro de sua aposen-
tadoria num negécio fadado a desaparecer. A sociedade
tolera cada vez menos os negécios nocivos a satide e ao
meio ambiente. O investidor socialmente responsavel quer
saber quais sao as empresas capazes de sobreviver gerando
valor ndo s6 para acionistas, mas também para as socieda-
des em que produzem e vendem. Busca o lucro, mas quer
investir em empresas que respeitam acionistas minorit4-
rios, preservam os recursos naturais e atuam para melho-
rar a qualidade de vida nas comunidades. No Brasil, esses
critérios ja sao considerados pelas entidades de previdéncia
ligadas a associagdo do setor, a Abrapp. Vale a pena atender
a demanda desses investidores: as fundagdes fechadas de
previdéncia tém um patriménio superior a R$ 250 bilhdes.

O Novo Mercado da Bovespa ja ¢ um referencial para
a avaliacao das empresas com melhor governanga corpo-
rativa. O ISE ird auxiliar o investidor a avaliar, de forma
mais ampla, o desempenho de empresas sob a Gtica da
gestao da sustentabilidade. A Bovespa est4 discutindo a
metodologia do indice em conjunto com um conselho de-
liberativo. Fazem parte desse conselho representantes da
International Finance Corporation, dos fundos de pensao
(Abrapp), dos analistas de investimento (Apimec), dos ges-
tores de fundos (Anbid), das ONGs de responsabilidade
social empresarial (Ethos e Ibase) e de governanga corpo-
rativa (IBGC).

A selecao das empresas sustentdveis partird de uma
amostra bésica de 150 agées com maior liquidez nos 12
meses anteriores. As emissoras dessas a¢oes receberao um
questiondrio. Serao escolhidas para compor o ISE até 40
empresas com 0 melhor desempenho em quatro critérios:
relacionamento com empregados e fornecedores, relacio-
namento com a comunidade, governanga corporativa e im-
pacto ambiental das atividades. Serao exclufdas empresas
que tenham parte relevante de seu faturamento advinda
de atividades consideradas nocivas a sociedade. Os critérios
especfficos ainda estao em fase de definigao.

Fazer parte do ISE serd motivo de comemoragao para as
empresas escolhidas. O Banco Ita, a Itatisa e a Cemig j4 se
orgulham de fazer parte do Dow Jones Sustainability World
Index (DJSI), que inclui 318 empresas sustent4veis de varios
pafses. Empresas bem avaliadas sob a dtica da sustentabili-
dade tém um desempenho melhor nas bolsas. Entre dezem-
bro de 1993 (quando foi criado) e fevereiro de 2004, 0 DJSI
teve alta de 153%. No mesmo periodo, o tradicional Dow
Jones Global Index valorizou-se 108%. Portanto, o custo de
capital, para empresas sustent4veis, é¢ mais baixo. Em conse-
qiiéncia, sua base de investidores pode ser maior e mais fiel,

Ricardo Pinto Nogueira € superintendente executivo de ope-
ragoes da Bovespa.
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Quem ¢ o gestor ]
socialmente responsdvel

Ricardo Young

a0 existe empresa socialmente responsavel sem que
N seus lideres o sejam. E ser um gestor socialmente
respons4vel é bem diferente de ser um administrador tra-
dicional. Esse novo perfil de gestor, no entanto, ainda é
uma raridade no universo corporativo atual. Explico: os
executivos tiveram, em sua maioria, uma formagdo em
administragio cléssica, que leva em consideracdo concei-
tos pouco sistémicos, muito cartesianos e que priorizam
a otimizagdo de lucros do acionista - o contrério do que
se espera daqueles que devem liderar as empresas social-
mente responséveis daqui para a frente. Mas, afinal, quais
sdo as principais caracterfsticas do lider socialmente res-
ponsével?

Em primeiro lugar, o administrador deve ter em mente
que seu objetivo é gerar valor em trés dimensoes: econé-
mica, social e ambiental. Para isso, precisa ter consciéncia
do todo. O gestor socialmente responsével olha a empresa
de um ponto de vista holistico, isto é, sabe que ela faz
parte de multiplos processos interligados, complexos e
multicausais. As organizagdes tém uma nova fungao so-
cial e os gestores devem conhecer o impacto agregado que
toda a cadeia produtiva gera em todas essas esferas.

Administrar um negdcio sob esse prisma é muito mais
complexo. E preciso lidar com diversas varidveis que ndo
tém a ver necessariamente com o seu segmento ou com 0
seu produto, e que, no entanto, afetam o mercado. Além
disso, a incompreensao da complexidade faz com que se
tenha uma percepgao iluséria, uma visao especulativa do
tempo. As pessoas acreditam que é possfvel realizar coisas
em perfodos muito menores do que a organicidade, a so-
ciedade e 0s processos efetivamente permitem.

O gestor socialmente responsével também precisa en-
tender de ativos e passivos ocultos, que dificilmente sio
contabilizados. Quanto vale uma relagao de parceria com
os fornecedores? E uma carteira de clientes fiéis? Por outro
lado, quanto custa poluir 0 meio ambiente e ficar vulne-
rdvel a agoes de responsabilidade civil? Ou quanto custa
desrespeitar os direitos dos funcion4rios e ser alvo de a¢Ges
trabalhistas? Considerar esses fatores é imprescindivel para
quem pensa na sustentabilidade e no longo prazo.

Quem tem um olhar socialmente respons4vel consegue
enxergar uma multiplicidade de oportunidades de negé-
cio muito maior do que permite ver o ponto de vista da
gestao tradicional. Cito dois exemplos:

1) A produgdo de agiicar e de dlcool coloca agtcar no
mercado e polui o solo com residuos como o bagago da cana
e o vinhoto. O que os gestores da Usina Vale do Ros4rio,
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no interior do estado de Sao Paulo, fizeram? Descobriram
que o vinhoto é um excelente fertilizante e passaram a
usé-lo nas plantag¢ées. Viram também que uma parte do
bagago pode ser usada para fabricar ragdo e que outra vira
combustfvel para energia termoelétrica. A ragio permitiu
o confinamento do gado, 0 que possibilitou tirar gado de
solo fértil e aumentar a capacidade de produgio agricola
e a oferta de emprego. O combustivel deu auto-suficiéncia
energética A usina além de aumentar os ganhos com a
comercializagao da energia excedente.

2) O Movimento dos Trabalhadores Rurais Sem Terra
(MST) invadiu fazendas da Votorantim Papel e Celulose
(VPC) no Rio Grande do Sul. O que um gestor tradicional
faria? Chamaria a policia, travaria uma briga e, prova-
velmente, teria mais terras invadidas. Os executivos da
Votorantim iniciaram um processo de cooperagio. A idéia
€ que os sem-terra assentados plantem eucaliptos para a
VPC. Com isso, eles desenvolvem uma atividade produtiva
€ a empresa os inclui na sua cadeia de suprimentos. Se
tudo der certo, ganham as duas partes: a comunidade dos
sem-terra que terd renda garantida e a empresa que eco-
nomizar4 nas suas despesas legais e com seguranca.

Em suma, se cada empresa fizer o que quiser, sem essa
visdo de interdependéncia, sem estabelecer relaciona-
mentos pautados pela ética, estard deixando de respeitar
principios minimos de cidadania e, pior, destruindo as
condig¢bes para o seu exercicio. E, quando se fala de cida-
dania empresarial, os lideres devem respeitar principios
minimos de sabedoria.

Ricardo Young é presidente do conselho deliberativo do Insti-
tuto Ethos e presidente do UniEthos, Educagdo para Respon-
sabilidade Empresarial e Desenvolvimento Sustentdvel,

E preciso transformar o
discurso em prdtica

Raimundo Soares

s empresas brasileiras esto hoje, mais do que no pas-
Asado, preocupadas com seu papel no desenvolvimento
sustentavel do pafs. Seus lideres entendem cada vez mais
a importancia de gerenciar os impactos socioambientais
das suas atividades. Mas essa conscientiza¢ao se reflete
mais no discurso dos executivos do que no dia-a-dia das
empresas.

Uma pesquisa que realizei em conjunto com os profes-
sores Claudio Boechat e Maria Raquel Grassi, e com o es-
tagiario Paulo Henrique Horta, do Niicleo de Responsabi-
lidade Corporativa e Sustentabilidade da Fundagao Dom
Cabral, mostra que hd muito que avangar para diminuir
essa defasagem entre discurso e prética. A seguir algumas
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das principais falhas descobertas no levantamento feito
no ambito das mil maiores empresas brasileiras:

Existe uma confusao sobre a compreensao do conceito
de sustentabilidade. Algumas empresas o vinculam exclu-
sivamente ao Triple Bottom Line (resultados econ6micos,
sociais e ambientais), outras a0 compromisso com as par-
tes interessadas ou, ainda, a aspectos estritamente finan-
ceiros e de longevidade da prépria empresa.

O uso de indicadores para gerenciar as estratégias de
sustentabilidade é muito baixo. Enquanto a maioria das
outras estratégias é gerenciada através de indicadores nu-
méricos apropriados, somente 14% das empresas fazem o
mesmo quando se trata de medir o desempenho das a¢ées
de sustentabilidade. Os indicadores de sustentabilidade
disponfveis, como os do GRI, do Ibase e do CEBDS sio
pouco adotados. O destaque positivo € o uso dos Indica-
dores Ethos de Responsabilidade Social Empresarial: 32%
das empresas declaram sua importancia na atual gestiao e
58% percebem uma tendéncia de aumento de importin-
cia no futuro.

Apesar de ter havido um amadurecimento na gestao
das relagdes com algumas das partes interessadas, a mo-
biliza¢ao pelo tema se mantém mais devido aos riscos e
ganhos econémico-financeiros e pressoes de mercado, do
que pelo compromisso com a sustentabilidade global. Os
aspectos mais observados pelos gestores estratégicos sao
os financeiros, como lucro (avaliado por 87% das empre-
sas), Ebitda (80%) e custos (77%). A satisfagio dos acio-
nistas s6 é controlada por 24% das empresas e o nivel de
satisfagao da sociedade, por 18%.

Mas ndo ha apenas mds noticias. Entre os objetivos
estratégicos mais adotados, um deles (que aparece em
quarto lugar na pesquisa) pode promover diretamente a
sustentabilidade: 46% das empresas procuram se anteci-
par as expectativas das partes interessadas. Considerando
os trés principais objetivos estratégicos declarados — ino-
vagao gradual como forma de reduzir custos e aumentar
a produtividade (70%), maximizagao da riqueza dos acio-
nistas no longo prazo (57%) e desenvolvimento de uma
cultura interna caracterizada pelo empreendedorismo e
pelo perfil de lideranga de seus colaboradores (50%) — po-
demos sugerir que os lideres empresariais deveriam:

» Refletir sobre o que os motiva a inovar e quais sdo os
efeitos socioambientais das inovagdes;

+ Repensar o significado de “valor para acionistas”, le-
vando em conta nao apenas o rendimento financeiro
direto e imediato;

+ Reavaliar o tipo de estimulo dado ao comportamento
dos empregados, migrando de um modelo de “forca de
trabalho” para o de “exército de cidadios”

Poucas pessoas percebem a dimensio desse tema. Para

garantir a longevidade dos empreendimentos, é neces-
sdrio compreender os vinculos com todas as partes inte-
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ressadas e desenvolver estratégias mais equilibradas de
relacionamento. Somente quando os lideres empresariais
compreenderem as implicagGes praticas dessa realidade
e conseguirem comunicé-las a8 média geréncia € que as
empresas estarao prontas para dar uma real contribuicao
para a sustentabilidade.

E preciso estimular uma nova cultura na qual as ques-
toes da sustentabilidade perpassem todas as fung¢ées or-
ganizacionais. Deve-se chamar a atengdo para uma nova
perspectiva, na qual as preocupagdes com a sociedade e o
meio ambiente sejam tratadas no mesmo padrao que as
preocupagdes econdmicas.

Desenvolver esse perfil de maturidade de individuos im-
plica abrir-lhes possibilidades para incrementar o repert6-
rio em quatro “janelas de percep¢ao”, os quatro “esses” da
sustentabilidade: senso de conexao histérica com a civiliza-
¢ao; senso de conexao com a natureza; senso de conexao
com as organizagoes; e senso de conexao consigo mesmo e
com 0s outros. Nao € tarefa que caiba apenas ao discurso.

Raimundo Soares é professor e pesquisador associado do
Niicleo de Responsabilidade Corporativa e Sustentabili-
dade da Fundagdo Dom Cabral.

Natura: sustentabilidade
¢ a grande estratégia

Rodolfo Witzig Gutilla

os liltimos anos, as empresas brasileiras adotaram

diversas metodologias para identificar os impactos
de suas opera¢Oes em seus publicos — consumidores,
funciondrios, fornecedores, entre outros. Com base nesse
aprendizado, certas empresas modificaram procedimen-
tos, buscando mitigar impactos negativos e acolher neces-
sidades e interesses. Poucas empresas, contudo, adotaram
sistemas que permeassem toda a cadeia produtiva, envol-
vendo as diferentes dreas e publicos de relacionamento e
alinhando as préticas do dia-a-dia aos principios do desen-
volvimento sustentével.

HA cerca de dois anos, o conselho de administragao da
Natura lan¢ou o seguinte desafio: criar um sistema de
gestao inovador que promovesse uma maior qualidade
de relagbes com os seus publicos. Em janeiro de 2003,
a empresa estabeleceu as bases de um Sistema de Ges-
tao de Responsabilidade Corporativa. Ele deveria estar
fundamentado na relagao ética e transparente com seus
interlocutores e no compromisso de articular a sociedade
civil para influenciar as decisdes da empresa. O desenvol-
vimento do sistema ainda est4 em curso, mas os primeiros
resultados sao bastante promissores.

A empresa definiu, em primeiro lugar, suas opgoes es-

tratégicas prioritdrias nesses campos para um horizonte
de trés anos. E estimulou a diretoria de assuntos corporati-
vos a desenvolver uma metodologia que permitisse identi-
ficar os impactos realmente significativos. A produgdo dos
instrumentos para a coleta de dados durou quatro meses.
Paralelamente, formamos uma rede composta de cerca
de 25 colaboradores de todas as 4reas da empresa para
ir a campo diagnosticar os aspectos de responsabilidade
empresarial e os impactos em todos os publicos.

O passo seguinte foi priorizar os aspectos com base
em um conjunto de filtros, tais como as legislagdes vi-
gentes (trabalhista, ambiental, entre outras), requisitos
nao-legais (como o Cédigo de Conduta das Empresas de
Venda), os indicadores Ethos, as opgOes estratégicas da Na-
tura e as demandas de partes interessadas. Passaram por
essas peneiras 55 impactos considerados extremamente
significativos. Eles foram apresentados a um comité de
sustentabilidade (formado pelos principais executivos da
empresa) e irdo merecer planos de agao como parte do
processo de melhoria continua.

Para que a responsabilidade empresarial faga parte da
estratégia da empresa, o sistema de planejamento estra-
tégico da Natura prevé que a elaboragao dos planos de
acdo de cada 4rea contemple nao s6 objetivos financeiros,
comerciais ou de imagem de marca, mas também aspectos
que gerem impactos na sociedade e no meio ambiente.
Alguns exemplos do que comegamos a fazer:

« Nas comunidades dos municipios de Cajamar e Ita-
pecerica da Serra (ambos em S3o Paulo), onde temos
operacoes, vamos realizar pesquisas para conhecer a
percep¢ao que se tem sobre a empresa, criar canais de
didlogo e monitoré-los.

+ Em relagdo aos fornecedores, vamos aprimorar a pes-
quisa de satisfa¢do existente, aperfeicoar as formas de
avaliagdo socioambientais e qualificar os colaboradores
da 4rea de suprimentos para discutir aspectos e impac-
tos com 0s nossos fornecedores.

« A drea de produtos deverd continuar a monitorar as
plantas que servem de insumo para os cosméticos da
Natura. Se estiver ameagada de extingio, a matéria-
prima terd de ser substituida ou o produto desconti-
nuado.

O grande avan¢o em relagao ao que faziamos até agora
¢ que cada uma das praticas descritas acima, entre muitas
outras, serd definida no planejamento estratégico e desdo-
brada em planos de agao. As metas serdo monitoradas, e os
gestores serao avaliados pelo cumprimento delas. O passo
seguinte, previsto para o inicio de 2005, é um intenso pro-
cesso de comunicagao em toda a empresa.

Um processo dessa envergadura sé pode dar certo se
houver o comprometimento da lideranga. As discussoes
no comité de sustentabilidade servem como um ritual
para mobilizar a agenda de altos executivos e estimuld-
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los a refletir sobre as melhores priticas. Mas isso s6 d4
resultado se a mudanga ocorrer no dia-a-dia. Portanto,
oferecer a executivos atividades de formagao em respon-
sabilidade empresarial e desenvolvimento sustentdvel é
um procedimento fundamental. Temos também o desafio
de gerenciar o conhecimento adquirido e de comparti-
lhé-lo com toda a nossa rede de relagdes: a comunidade
comprometida com a construgdo de uma sociedade mais
justa, eqiitativa e solidéria.

Rodolfo Witzig Guttilla ¢ diretor de assuntos corporativos
da Natura, presidente da Associagdo Brasileira de Empre-
sas de Venda Direta e do conselho deliberativo da Associa-
¢do Brasileira de Comunicagdo Empresarial.

Da responsabilidade social
a oportunidade social

Adrian Hodges

ultinacionais européias ou americanas até hd pouco

eram atacadas por ndo ter sistemas para adminis-
trar seu impacto social e ambiental. Isso levou muitos
bragos de multinacionais na América Latina a criar ativi-
dades de cidadania corporativa. A principio de natureza
filantr6pica, aos poucos passaram a integrar politicas e
préticas maiores de responsabilidade social empresarial
(RSE). Contudo, apesar de terem investido milhares de d6-
lares, essas empresas estao novamente sob fogo cerrado.

Por um lado, ONGs como Oxfam, Christian Aid e Ami-
gos da Terra alegam que, apesar da extensa adogdo de
politicas de RSE, ndo mudou muita coisa na prética para
comunidades em vérios pafses pobres e emergentes, onde
trabalhadores continuam a ser explorados e o meio am-
biente a ser poluido. Segundo criticos, 0 impacto dessa
cidadania ou ¢é superficial ou cria comunidades depen-
dentes.

Agora uma nova voz juntou-se ao ataque. Adeptos do
mercado livre afirmam que implantar mecanismos com-
plexos e onerosos de divulgagao e estruturas de gestio
de RSE é um perigoso desvio da finalidade bésica de uma
empresa, que seria gerar valor para o acionista.

Encurralados, certos lideres empresariais comegam
a encarar a RSE como uma proposta na qual ninguém
ganha. Em vez de investir mais para melhorar sistemas
de RSE, alguns estio limitando sua atividade ao mfnimo
exigido.

A curto prazo, isso pode promover uma certa calmaria
— mas a um prego. Crescem os indicios de que a aborda-
gem voltada a conformidade com as normas afasta a em-
presa de belas oportunidades de negécios a longo prazo.

Uma RSE bem administrada pode contribuir para a ino-
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vacao em produtos e servigos, ajudar a diregao a atingir
mercados novos ou subexplorados e criar condi¢ées para
modelos de negécios que geram vantagem competitiva.
Em vez de falar em responsabilidade social empresarial,
seria melhor falar em oportunidade social empresarial.

Empresas que operam na América Latina estao na van-
guarda da oportunidade social empresarial. Vejamos:

» A TetraPak México atua num programa ptublico de
distribui¢ao didria de leite a cerca de 5 milhdes de crian-
cas. A fabricante de embalagens ajuda 6rgios federais
e estaduais a montar a estrutura exigida para compra e
entrega do produto e presta consultoria em tecnologia,
nutri¢ao e distribuicdo. Em troca, os produtores de leite
usam embalagens da TetraPak. Nesse exemplo, a empresa
poe sua atividade central a servico do desenvolvimento
social — e a0 mesmo tempo faz negécios.

« O Banco Real, brago brasileiro do ABN Amro no mer-
cado de varejo, respondeu a pressoes quanto a questdes
sociais com a criagao do programa Banco de Valor, que
atraiu novos negdcios e elevou a produtividade do pes-
soal. A ONG Amigos da Terra treinou 1,6 mil gerentes da
drea de crédito sobre os riscos sociais e ambientais capazes
de afetar o desempenho comercial. Esses gerentes agora
recusam empréstimos de quem nao satisfaz os critérios
estabelecidos e até ajudam esses solicitantes a melhorar
seus sistemas e, assim, obter os empréstimos. O banco
conseguiu casar suas praticas de RSE com o crescimento e
o desenvolvimento no mercado.

- A fabricante de cimento mexicana Cemex ampliou as
vendas com a iniciativa “piso firme”. O que fez foi agregar
agentes bactericidas ao cimento e tornar seu prego acessf-
vel a lares de baixa renda, entre outros, elevando a receita
e reduzindo o risco de problemas de saide do piblico. E
um exemplo de casamento da atividade principal com a
necessidade do mercado.

Esses sdo alguns exemplos de como empresas de des-
taque descobriram que as mesmas for¢as que vém ele-
vando as expectativas de stakeholders quanto ao compor-
tamento social, ético e ambiental de empresas também
estao abrindo oportunidades para estratégias de negécios
que promovam objetivos comerciais.

Se for capaz disso, a RSE abrird entdo as portas para
muito além da filantropia empresarial, mobilizando re-
cursos € competéncias antes inacessfveis 3 comunidade.
Acima de tudo, pode colocar em a¢do o empreendedo-
rismo e a criatividade que definem uma empresa de su-
cesso e, a0 mesmo tempo, ajudar a encontrar solugdes
sustentdveis para as necessidades da comunidade. v/

Adrian Hodges é diretor gerente do International Business
Leaders Forum.
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