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RESUMO

Para agirem de modo socialmente responsavel, as empresas precisam, de modo continuo, se
adaptar as expectativas e necessidades dos consumidores, fornecedores, investidores e toda a gama
de stakeholders que contempla as operaces de uma corporacdo. Nesse contexto, destaca-se a
complexidade do conjunto de operacgdes que compdem a Responsabilidade Social Corporativa de
uma empresa, uma vez que as expectativas e pressoes dos stakeholders em relagdo a adocédo de
praticas de Responsabilidade Social Corporativa sofrem mudancas estruturais recorrentes. O
presente trabalho consiste em um estudo de caso sobre as acdes de Responsabilidade Social
Corporativa de uma empresa multinacional de bens de consumo atuante no mercado brasileiro,
com o objetivo de investigar e compreender quais sdo 0s principais elementos que compdem o
exercicio da Responsabilidade Social Corporativa, com base em trés elementos: a centralidade e
especificidade dos projetos adotados em relacdo as atividades primarias da empresa, a selecéo do
modo de governanca adotado nos projetos de estudo e os motivadores da empresa para adogao de
tais projetos. Paratal foi conduzidaumarevisdobibliografica sobre o tema de RSC, os mecanismos
de coordenacdo (ou modos de governanca) de praticas de RSC, os motivadores e os indicadores
de RSC existentes. Foram coletados dados secundarios e primarios. Os dados primarios foram
coletados por meio de entrevistas semiestruturadas com profissionais da empresa. Os resultados
indicam que a empresa engaja-se em acdes de RSC, principalmente, motivada pelo ganho de
reputacdo e reducdo de riscos, além de adotar uma postura estratégica em relacdo a RSC, com a
predominéncia de projetos de RSC com alta especificidade e pela selecdo estratégica dos modos
de governanca adotados nos projetos, conferindo maior vantagem competitiva & empresa. Além
disso, os resultados indicam que o exercicio da RSC em uma multinacional de bens de consumo
passa por um conjunto complexo de atividades: as atividades que definem as diretrizes de RSC, as
atividades que garantem a conformidade com a lei, as atividades de envolvimento e
desenvolvimento da comunidade, as préaticas de trabalho, as atividades relacionadas as préaticas de
sustentabilidade ambiental, e o desenvolvimento de produtos inclusivos.

Palavras-chave: Responsabilidade Social Corporativa, RSC, multinacional de bens de consumo,
estratégias de RSC.






ABSTRACT

For being socially sustainable, companies must continually adapt to the expectations and needs of
consumers, suppliers, investors, and the full range of stakeholders that encompass a corporation's
operations. In this context, the complexity of the set of operations that make up a company's
Corporate Social Responsibility stands out, since the expectations and pressures of stakeholders
regarding the adoption of Corporate Social Responsibility practices undergo recurring structural
changes. The present work consists of a case study about the Corporate Social Responsibility
actions of a multinational consumer goods company operating in the Brazilian market, with the
aim of investigating and understanding the main elements that make up the exercise of Corporate
Social Responsibility, based on three elements: the centrality and specificity of the projects
adopted in relation to the company's primary activities, the selection of the governance mode
adopted in the study projects and the company's motivations for adopting such projects. To this
end, a literature review was conducted on the theme of CSR, the coordination mechanisms (or
modes of governance) of CSR practices, the drivers and existing CSR indicators. Secondary and
primary data were collected. Primary data were collected through semi-structured interviews with
company professionals. The results indicate that the company engages in CSR actions, mainly
motivated by reputation gain and risk reduction, in addition to adopting a strategic posture in
relation to CSR, with the predominance of CSR projects with high specificity and strategic
selection of the governance modes adopted in the projects, giving greater competitive advantage
to the company. In addition, the results indicate that the exercise of CSR in a consumer goods
multinational goes through acomplex set of activities: the activities thatdefinethe CSR guidelines,
the activities that ensure compliance with the law, the involvement activities and community
development, work practices, activities related to environmental sustainability practices, and the
development of inclusive products.

Key words: Corporate Social Responsibility, CSR, consumer goods multinational, CSR strategy.
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1. INTRODUCAO

1.1.Contextualizagéo e objetivo do trabalho

Para agirem de modo socialmente responsavel, as empresas precisam, de modo continuo, se
adaptar as expectativas e necessidades dos consumidores, fornecedores, investidores e toda a gama
de stakeholders que contempla as operacdes de uma corporacdo. Nesse contexto, destaca-se a
complexidade do conjunto de operacdes que compdem a Responsabilidade Social Corporativa
(RSC) de uma empresa, uma vez que as expectativas e pressdes dos stakeholders em relacéo a
adocdo de praticas de Responsabilidade Social Corporativa sofrem mudancas estruturais
recorrentes, que dependem de inGmeros fatores: a existéncia e consciéncia dos problemas sociais
e ambientais, 0 engajamento na busca pela solucao desses problemas, a viabilidade de solucéo
desses problemas, as necessidades dos individuos como cidadéos e seres humanos. (JOHNSON,
1971)

A Responsabilidade Social Corporativa, por sua vez, € um tema complexo, com muitas
denominacdes, justamente, por englobar elementos que se complementam, se influenciam, e se
relacionam de modo néo definido. Ndo héa na literatura um consenso sobre a defini¢do do que é a
Responsabilidade Social Corporativa. Ainda que a revisdo bibliografica realizada no presente
estudo tenhareveladoa mencaorecorrente de trés elementos na defini¢do do conceito do construto:
a mencdo do papel dos lideres (BOWEN, 1953; DAVIS, 1960; FREDERICK, 1960; WALTON,
1967; JOHNSON, 1971; CARROLL, 1979), a mencdo do interesse e retorno econdmico nas
atividades de responsabilidade social corporativa (DAVIS, 1960; FREDERICK, 1960; WALTON,
1967), e a necessidade de cumprimento das obrigagfes da empresa, que podem ser legais, éticas,
ou morais (BOWEN, 1953; MCGUIRE, 1963; MANNE e WALLICH, 1972; SETHI, 1975), 0
tema é complexo e a defini¢do do que constitui a RSC de uma empresa varia de acordo com suas
atividades e stakeholders.

Nesse contexto, ficaevidente queo exercicio da Responsabilidade Social Corporativa € igualmente
complexo. Assim, o presente trabalho consiste em um estudo de caso aplicado a uma empresa
multinacional de bens de consumo, atuante no mercado brasileiro, a fim de investigar e
compreender quais sdo os principais elementos que compdem o exercicio da Responsabilidade
Social Corporativa da empresa.

Para cumprir o objetivo da pesquisa, o estudo passa pela compreensdo de elementos secundarios:

) entendimento dos motivadores que levam a empresa a engajar-se em a¢6es de RSC

i) 0 mapeamento das atividades e projetos de RSC realizados pela empresa

iii) 0 entendimento sobre os modos de governanca adotados na execucéo dos projetos e
atividades de RSC

iv) 0 entendimento sobre os beneficios e vantagens competitivas alcancados com o
exercicio da RSC

V) 0 mapeamento dos elementos estratégicos utilizados pela empresa para alavancar esses
beneficios
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1.2. AEmpresa

A Empresa objeto de estudo é uma multinacional americana de bens de consumo, que possui
operacOes em cerca de 70 paises. A estrutura organizacional inclui unidades de negdcios globais,
operacdes de venda e comercializacdo, servicos de negocios globais e fungdes corporativas,
combinando beneficios em escala global com um foco local sobre consumidores e clientes de
varejo em cada pais onde os produtos da empresa sdo vendidos.

O portfdlio de produtos da empresa no Brasil é organizado em 8 Unidades de Negécios: cuidados
com bebé, cuidados com tecido, cuidados femininos, produtos de higiene, cuidados com o0s
cabelos, cuidados orais, cuidados com a saude, cuidados com a pele.

1.3.Motivacéao do Trabalho

A motivacdo do Trabalho pode ser explicada por trés fatores: primeiro, pela escassez de estudos
que analisem o exercicio da Responsabilidade Social Corporativa, aplicado ao contexto de uma
multinacional de bens de consumo, segundo, pela complexidade do tema, e por fim, pela
motivacdo pessoal da autora em aprofundar-se no tema de Responsabilidade Social Corporativa,
por acreditar no potencial de impacto que as empresas possuem no exercicio daRSC.

A aplicagdo de um estudo de caso em uma empresa multinacional de grande porte, que certamente
estd mais exposta as pressoes dos stakeholders, pode servir de modelo para que outras empresas
engajem-se cada vez mais no exercicio da Responsabilidade Social Corporativa.

1.4. Estrutura do Trabalho

O presente trabalho pautou-se em quatro etapas principais. Primeiro, foi realizada uma revisdo
bibliografica sobre o temade Responsabilidade Social Corporativa,sobre os modos de govemancga
aplicados as acGes de RSC, e sobre os indicadores de RSC existentes.

ApoOs a etapa da revisdo bibliografica, foi possivel elaborar um arcabouco tedrico que serviu de
base para a conducgédo do estudo de caso aplicado a uma empresa multinacional de bens de
consumo, atuante no Brasil. Assim, a terceira etapa deste trabalho consistiu na coleta e
apresentacao dos resultados da pesquisa qualitativa-descritiva, conduzida por meio de consulta a
documentos secundérios, além da conducéo de entrevistas semi-estruturadas com funcionarios da
empresa objeto de estudo. Apds a coleta dos resultados, inicia-se a quarta etapa, que compreendeu
a analise dos resultados e apresentacdo das conclusdes.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1.0 conceito de Responsabilidade Social Corporativa

O conceito Responsabilidade Social Corporativa (RSC) — do inglés, Corporate Social
Responsibility (CSR) — tem uma longa e diversa histdria na literatura. Apesar de existirem
referéncias ao conceito antes dos anos de 1950, foi essa década que marcou o inicio do que pode
ser chamado de “era moderna”, no que diz respeito as definigdes do construto (Carroll, 1999),
quando o tema ganha relevancia (Smith, 2003).

O livro de Howard Bowen (1953) Social Responsibilities of the Businessman marca o inicio dessa
era, sendo reconhecido por muitos académicos como o Pai da Responsabilidade Social
Corporativa. Nesse livro, Bowen (1953) estabelece uma definicéo inicial das responsabilidades
sociais dos empresarios, alegando que se referem a obrigacéo dos empresarios de seguir politicas,
tomar decisdes ou seguir as linhas de acdo que sdo desejaveis em termos dos objetivos e valores
da sociedade.

Desde entdo, o construto vem sendo amplamente estudado (CARROLL, 1999). Entretanto, as
definigbes de autores divergem, principalmente em relagdo a questdo do retorno econdmico
vinculado as ac6es de Responsabilidade Social Corporativa. Alguns autores, afirmam que o
interesse econdmico deve ser parcial (DAVIS, 1960), outros afirmam que a RSC implica que as
decisdes de uma empresa sejam tomadas acima do interesse econdmico (FREDERICK, 1960), e
outros afirmam ainda que podem nédo haver retornos financeiros (WALTON, 1967). Além disso,
encontram-se na literatura mencg@es a importancia de gestores das empresas (DAVIS, 1960;
WALTON, 1967; JOHNSON, 1971) como agentes principais da Responsabilidade Social
Corporativa, bem como discussdes sobre o papel da legislacdo dos paises como parte do construto
(MCGUIRE, 1963; MANNE; WALLICH, 1972; SETHI, 1975), aléem daelaboracéo de modelos e
frameworks que definem, explicam e auxiliam na anéalise de ag6es de RSC (CARROLL, 1999).

Davis (1960), por exemplo, argumenta que a responsabilidade social € uma ideia complexa,
devendo ser entendida em um contexto gerencial. Além disso, ele levanta também a questdo de
que algumas decisdes de negdcios socialmente responsaveis podem ser justificadas por um longo
e complicado processo de raciocinio, tendo umaboachance de trazer ganhos econdmicos de longo
prazo paraaempresa. Assim, 0 autor conceitua o termo responsabilidade como as decisfes e agoes
de empresarios tomadas por razbes pelo menos parcialmente aléem do interesse econémico ou
técnico direto da empresa.

Frederick (1960), por sua vez, contribui para a defini¢do do construto, quando define o conceito
de Responsabilidade Social, ressaltando a ideia de que a responsabilidade social implica que
decisdes sejam tomadas acima dos interesses econémicos das empresas:

“[Responsabilidades sociais] significam que os empresarios devem supervisionar a
operacaode um sistema econdmico que atenda asexpectativas do publico. E isso significa,
porsua vez, que os meios de producdo da economia devem ser empregados de tal maneira
que a producdo e a distribuicdo melhorem o bem-estar socioecondmico total. A
responsabilidade social na andlise final implica uma postura publica em relacio aos
recursos econdmicos e humanos da sociedade e uma disposiGao para ver que esses recursos
sé o usados para fins sociais amplos e ndo simplesmente para os interesses restritos de
pessoas e empresas privadas” (Frederick, 1960, p. 60).
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J4a, Mcguire (1963) define o conceito de Responsabilidade Social trazendo a questdo das
obrigacdes legaisa discussdo. Emseu livro Business and Society (1963), ele declara, por exemplo,
que a ideia de responsabilidade social supde que a corporacdo ndo possui apenas obrigagoes
econdmicas e legais, mas também, possuem certas responsabilidades da sociedade, que devem se
estender além dessas obrigacg0es.

Na mesma linha, Manne; Wallich (1972) reafirmam a definicdo de Mcguire (1963), de que
responsabilidade social ndo inclui as obrigagdes legais de uma empresa. Entretanto, ao definir
responsabilidade, destacam a questdo legal ndo apenas como o cumprimento de responsabilidades
e obrigagOes, mastambém ao fato de que a auséncia de imposi¢oes legais, torna a empresa um
agente livre.

“Entendoresponsabilidade porumacondi¢dona quala corporagio é, pelo menosem certa
medida, um agente livre. Na medida em que qualquer um dos objetivos sociais acima
mencionados seja imposto a Corporacdo por lei, a corporacdo ndo exerce nenhuma
responsabilidade quando os implementa. (p.40)”

Além disso, os autores descrevem trés elementos basicos da RSC, que consistem na definicdo dos
objetivos, na decisdo de atingir tais objetivos e no financiamento desses objetivos.

O artigo de Sethi (1975) também aborda as questdes legais, relacionando-as as “dimensdes do
desempenho social corporativo”. Para isso, o autor apresenta uma distingdo entre formas de
comportamentos corporativos que podem ser chamados de “obrigagdo social”, “responsabilidade
social” e “responsividade social”, definindo-0s.

O autor define “obrigacdo social” como o comportamento corporativo em resposta as forcas de
mercado ou restri¢bes legais, afirmando ainda que os critérios pautados nessas atividades sao
apenas econdmicos e legais. Para definir conceito de responsabilidade social, por sua vez, o autor
destaca que ela vai além da obrigacdo social, ja que implica em elevar o comportamento
corporativo a um nivel em que seja congruente com as normas e valores sociais predominantes, e
com as expectativas de desempenho.

Sethi (1975) afirma ainda que, enquanto a obrigacdo social € de natureza proscritiva, a
responsabilidade social é prescritiva. Por fim, o conceito de responsividade, ou seja, a capacidade
de resposta social (social responsiveness), € associado pelo autor a adaptagdo do comportamento
corporativo as necessidades sociais. Esse estagio é antecipatdrio e preventivo.

Davis (1967), porsuavez, levantaaquestdoda éticanos negocios. O autor define responsabilidade
social relacionando-a com as consequéncias éticas das a¢gdes de individuos, de tal modo que
quando as a¢des de um individuo representam uma corporacgdo, essas consequéncias ganham
maiores proporgoes, afetando todo o sistemasocial. Outro ponto que merece destaque no artigo de
Davis (1967) é o fato de que ele enfatiza a importancia do individuo como agente de agdes
motivadas pela responsabilidade social.

“A responsabilidade social avanga um grande passo, enfatizandoas a¢des institucionais e
seus efeitosem todo o sistema social. A responsabilidade social, portanto, amplia a visdo
de uma pessoa para o todo o sistema social ’(p. 46).
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Essa énfase no individuo pode ser associada @ mengéo de outros autores (Walton, 1967; Johnson,
1971) que destacam a importancia do papel dos gerentes a questdo da responsabilidade social das
corporagdes. Walton (1967), por exemplo, em seu livro Corporate Social Responsibilities, define
0 conceito de responsabilidade social corporativa de modo a acentuar a relevancia do engajamento
dos gestores das corporagdes. Segundo o autor, 0 novo conceito de RSC reconhece a intimidade
dos relacionamentos entre a Corporagdo e a sociedade, e esses relacionamentos precisam ser
reconhecidos pela alta geréncia, na medida em que a corporagdo e 0s grupos relacionados
perseguem seus respectivos objetivos.

Walton (1967) elaborou essa defini¢do para enfatizar que ha dois ingredientes essenciais da
responsabilidade social de corporag@es: certo grau de voluntariado, em oposicdo a coercdo; e
aceitacdo de que ha custos envolvidos nessas acdes, que nem sempre resultam em retomo
econdmico a corporagao.

Nos anos 1970’s, o construto continua a ter relevancia e surgem definicdes mais precisas, além de
frameworks e modelos para explica-lo (CARROLL, 1999). Assim, apresentam-se agora trés
contribuicdes que definem RSC, classificando seus componentes de maneira estruturada.

No livro Business in Contemporary Society: Framework and Issues de Johnson (1971), o autor
apresenta quatro defini¢des de Responsabilidade Social, comparando-as e criticando-as. Segundo
ele, apesar das defini¢Ges parecerem contraditorias, elas sdo, na verdade, formas essencialmente
complementares de se enxergar umamesmarealidade

A primeira definigéo, o autor chamou de "conventional wisdom" (em tradugéo livre, “sabedoria
convencional”), que ele definiu da seguinte forma:

"Uma empresa socialmente responsavel é aquela cuja equipeadministrativa equilibra uma
multiplicidade de interesses. Em vez de se esforgar apenas para obter lucros maiores para
0s acionistas, um orcamento responsavel é aplicado a funcionérios, fornecedores,
revendedores, comunidades locais e a nacdo” (p. 50).

Essa definicdo de Johnson (1970) é relevante, pois, pela primeira vez, aborda-se o tema de
responsabilidade social relacionando-o com a ideia de stakeholders (em traducéo livre, partes
interessadas). Assim, o autor faz referéncia a uma “multiplicidade de interesses”, além de citar
varios desses interesses especificos, quando exemplifica os grupos (funcionarios, fornecedores,
etc). Ainda nessa visao, Johnson (1970) completa:

“Nessa abordagem, a responsabilidade social das empresas ¢ a busca de metas
socioeconémicas por meio da elaboracdo de normas sociais em fungbes de negdcios ja
prescritas; ou, para simplificar, os negécios acontecem dentro de um sistemasociocu tural
que delimita, por meio de normas e fung@es comerciais, formas particulares de responder
a situaces particulares e que expde nos detalhes a forma esperada de conduzir negocios.

(p.51)”

Assim, Johnson (1970) traz a ideia de que as formas de se conduzir negécios sdo regidas por
normas sociais, inseridas dentro de um sistema sociocultural, de modo que, em maior ou menor
grau, criam-se expectativas e delimitacdes a respeito das formas julgadas corretas de se conduzir
negécios.
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A segunda visao de Johnson (1970) sobre RSC, por suavez, traz a ideia da responsabilidade social
como forma de agregar lucro em longo prazo para a corporacdo: “A responsabilidade social
pressupde que as empresas executam programas sociais para agregar lucros a sua organiza¢ao” (p.
54). A terceira visdo de Johnson (1970), denominada pelo proprio autor de “utility maximization”
(emtraducdo livre, maximautilizacdo) afirmaque aresponsabilidade social assume que a primeira
motivagdo de uma corporacdo é a utilizacdo maxima, acima da maximizacao de lucros:

“A terceira abordagem da responsabilidade social assume que a principal motivagio da
empresa € a maximizagao da utilidade; a empresa busca multiplasmetas, em vez deapenas
lucros maximos”(p. 59).

Nessa visdo, ele define um gestor socialmente responsavel, afirmando que € aquele que exerce
uma funcao de utilidade do segundo tipo, de modo que se interessa ndo apenas pelo seu proprio
bem-estar, mas também pelos dos outros membros da empresae prelos de seus concidadaos.

Finalmente, Johnson (1970) explica a quarta visdo, que ele denomina“lexicographic view of social
responsibility” (em traducdo livre, visdo lexicografica da responsabilidade social). Nessa
definicdo, os objetivos da corporagéo, assim como os objetivos do consumidor sao ranqueados em
ordem de importancia e had metas para cadaum desses objetivos. Essas metas sao delimitadas por
uma variedade de fatores, mas 0s mais importantes sao as experiéncias passadas da corporagdo em
relacdo aessesobjetivos, bem comoo desempenho de empresas similares; Segundo ele, individuos
e organizacdes geralmente desejam realizar seus objetivosao menos tdo bem quanto 0s outros em
situacdes similares. Ainda, Johnson (1970) afirma que segundo a teoria da utilidade lexicogragica,
empresas fortemente motivadas pelo lucro podem se envolver em comportamentos socialmente
responsaveis. Mas, quando atingem suas metas de lucro, agem como se a responsabilidade social
fosse uma meta importante - mesmo que ndo seja.

Em suma, as quatro visdes de Johnson (1970) sdo relevantes, pois apresentam importantes
perspectivas sobre RSC. Na primeira visdo, o autor traz a discussdo quem sao as partes
interessadas, que devem ser 0s primeiros objetivos das acGes de responsabilidade social de
corporacgdes, pois sdo diretamente afetadas por suas a¢des; Na segunda, levanta a questdo do
retorno econdmico, tornando evidente que, nem sempre sdo diretos. Na terceira, questiona a
questdo da maximizacao de lucro como objetivo principal de empresas, ressaltando que o objetivo
maior de corporac@es, para que sejam consideradas socialmente responsaveis, deve pautar-se na
méaxima utilizacdo de recursos acima da maximizacao dos lucros. Por fim, finaliza, enfatizando a
terceira visdo, alertando para o fato de que empresas que sdo fortemente orientadas pela
maximizacdo de lucros podem posicionar-se como socialmente responsaveis apenas para
equiparar-se aos competidores, mas que nem sempre a responsabilidade social faz parte dos
objetivos reais de tais empresas.

Outra contribuicdo relevante para o construto, elaborada pelo Committee for Economic
Development(CED, 1971), define responsabilidade social em trés circulos concéntricos: O circulo
interno inclui as responsabilidades bésicas para a execucéo eficiente da funcdo econdmica -
produtos, empregos e crescimento econdémico. O circulo intermediario engloba a responsabilidade
de exercer essa fungdo econémica com uma consciéncia sensivel das mudancas de valores e
prioridades sociais: por exemplo, com relagdo a conservacdo ambiental; relacionamento com
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funcionérios; exposicdo de informacdes corretas aos clientes, tratamento justo e protecdo contra
lesGes. O circulo externo descreve responsabilidades recém-emergentes e ainda amorfas que o0s
negdcios devem assumir para se envolverem de maneiramais amplana melhoriaativado ambiente
social, por exemplo, ao lidar com questdes como pobreza, praga urbanaetc. (CED).

Figura 1 — Definicdo de RSC em trés circulos concéntricos

Responsabilidades recém-emergentes e ainda amorfas
_ que os negdcios devem assumir para se envolverem de
__— maneira mais ampla na melhoria ativa do ambiente social ~__

Responsabilidade de exercer a fungéo
econdmica com consciéncia sensivel das \\

/ v N AN

/ / Responsabilidades basicas para N \
/ / execugdo da funcdo econémica \ \

/ " mudangas de valores e prioridades sociais

Produtos, Empregos e

( . P
Crescimento econdémico

)
/
. S/

~ ./,

\\ \ Conservacdo ambiental, relacionamento com / ,,/

\ funcionérios, exposi¢do de informacdes J/
\\\ \\ corretas aos clientes, tratamento justo e / //
AN protecao contra lesdes ”/

AN o - ,,/

T — Atuar com a pobreza, praga urbana, etc. _— -

Fonte: Adaptado de Committee for Economic Development (CED, 1971)

Por fim, o modelo conceitual sobre Responsabilidade Social Corporativa de Carroll (1979),
também conhecido como a “pirdmide de Carrol”, divide o construto em quatro partes. O
argumento basico afirmaque, paragerentes ou empresas se envolverem em CSP (Corporate Social
Performance), eles precisam ter: uma defini¢ao basica de RSC, uma compreensdo e enumeragio
dosproblemas que determinama necessidadede responsabilidade social (ou,em termos modemos,
as partes interessadas a quem a empresa tem responsabilidade, relacionamento ou dependéncia)
finalmente, umaespecificacdo da filosofia da capacidade de resposta aos problemas.

Assim, Carroll (1991) apresenta o conceito da piramide da RSC, que ganhou muita relevancia e

reconhecimento no meio académico. Nessa definicdo, Carroll (1991) afirma que a
responsabilidade social dos negocios abrange expectativas, para a defini¢do dos problemas, de
modo econdmico, legal, ético e filantrépico.

“Para que a RSC seja aceita pela pessoa de negocios consciente, ela deve ser
enquadrada de forma que seja mantida a sua gama de responsabilidades de
negocios. Sugere-se aquique quatro tipos de responsabilidadessociais constituem
RSC total: econdmica, juridica, ética e filantropica. Além disso, essas quatro
categorias oucomponentes de RSC podem ser representadas como umapiramide.
Certamente, todos esses tipos de responsabilidades sempre existiram até certo
ponto, mas somentenos Ultimos anos as fungdes éticas e filantrépicas assumiram
um lugarsignificativo. (p.40)”

Em relagdo as expectativas econdmicas, Carroll (1979) define a instituicdo de negocios
enfatizando que de modo fundamental, as instituicGes de negocios tém a responsabilidade de
produzir bens e gerar lucro, uma vez que é assim que o sistema econémico capitalista é projetado
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e funciona. Deste modo, a categoria econdmica é colocada na base da piramide, sobre a qual

repousam todas as outras:

“Antes de maisnada, a instituigdo de negocios é a unidade econdmica basica em
nossa sociedade. Comotal, tem a responsabilidade de produzir bens e servigos que
a sociedade deseja e vendé-los com lucro. Todasas outras fungfes de negdcios sdo
baseadas nessa suposi¢ao fundamental. (Carroll, 1979,p.500)”

Jaem relacdo as expectativas legais, Carroll (1979) comenta sobre a necessidade de obediéncia as

leis:

“Assim comoa sociedade espera que os negocios obtenham lucro (como incentivo
e recompensa) por sua eficiéncia e eficacia, a sociedade espera que 0s negocios
obedecam a lei. A lei representa as “regras do jogo” basicas pelas quais os
negécios esperam uma funcdo. A sociedade espera que os negdcios atendam sua
missdo econdmica com a estrutura de requisitos legais estabelecidos no sistema
legal da sociedade. Assim, a responsabilidadelegal é a segunda parte da definicdo”
(Carroll, 1979, p.500).

Em seguida, o autor define a responsabilidade ética do negécio:

A responsabilidade ética representa os tipos de comportamentos e normas éticas
que a sociedade espera que 0s negdcios sigam. Elas se estendem a comportamentos
e praticas que estdo além do exigido por lei. Embora paregam estar sempre em
expansdo, existem, no entanto, como expectativas "além dos requisitos legais”
(Carroll, 1979, p.500).

E, por fim, define as responsabilidades filantrépicas, ressaltando que a maior diferenca entre as
responsabilidades éticas é o fato de que a sociedade ndo fornece uma expectativa clara, de modo
gue o engajamento de gestores é um fator decisivo:

Finalmente, existem responsabilidades discricionarias. Eles representam papéis
voluntarios que as empresas pressupdem, porém, que a sociedade ndo fomega uma
expectativa clara, como na responsabilidade ética. Eles sdo deixados para
julgamento e escolha de gerentes individuais e corporagdes; no entanto, a
expectativa deque os negécios realizem essasacdes ainda existe. Essa expectativa
é impulsionada por normas sociais. As atividades especificas sd o orientadas pelo
desejo dasempresas de se envolverem em funcdes sociais nao obrigatonas ou
exigidas por lei e ndo esperadas das empresas em um sentido ético, mas que sao
cada vez mais estratégicas. Exemplos dessas atividades voluntarias, durante o
tempo em que foram escritas, incluiam contribuiges filantropicas, realizacdo de
programas internos para usuarios de drogas, treinamento de desempregados graves
ou prestacdo de cuidados didrios para maes quetrabalham (Carroll, 1979, p.500).

A partir da revisdo bibliografica sobre o conceito de RSC, foi possivel notar trés elementos
constantes nas defini¢Ges: a necessidade de cumprir obrigagfes, 0 interesse econémico das
empresas e a mencdo do papel do lider. O quadro 1 comparaa mencdo ou ndo desses elementos:

Quadro 1 — Defini¢bes de Responsabilidade Social Corporativa

Autor Ano Definicao Cumprir Interesse Mencéo a
ObrigacBes | Econdmico importancia do
papel do lider
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Howard Bowen

1953

"Refere-se as  obrigacdes  dos
empresarios de seguir politicas, tomar
decisdes ou seguiraslinhasde acdoque
sdo desejaveis em termos dos objetivos e
valores danossa sociedade.”

Menciona

Nao menciona

Menciona

Davis

1960

"Decisdes e acOes de empresanos
tomadas por razdes pelo menos
parcialmente além do interese
econdmicooutécnicodiretoda empresa”

Nao
menciona

Menciona

Menciona

Frederick

1960

"[Responsabilidades sociais] significam
que 0sempresarios devem supervisionar
a operacao de um sistema econdmicoque
atenda as expectativas do publico. E isso
significa, por sua vez, que 0s meios de
producdo da economia devem ser
empregados de tal maneira que a
producdo e a distribuicdo melhorem o
bem-estar socioeconbmico total. A
responsabilidade social na analise final
implica uma postura publica em relagdo
a0s recursos econdmicos e humanos da
sociedadee umadisposi¢do para ver que
esses recursos sdo usados para fins
sociais amplos e ndo simplesmente para
0s interesses restritos de pessoas e
empresas privadas."

Nao
menciona

Menciona

Menciona

Walton

1967

"Em resumo, 0 novo conceito de
responsabilidade social reconhece a
intimidade dos relacionamentos entre a
Corporacdo e a sociedade e que esses
relacionamentos devem ser reconhecidos
pela alta geréncia, a medida que a
corporagdo e 0s grupos relacionados
perseguem seus respectivos objetivos."

Nao
menciona

Menciona

Menciona

Jonhson

1971

"Uma empresa socialmente responsavel
¢ aquela cuja equipe administrativa
equilibra  uma multiplicidade de
interesses. Em vez de se esforcar apenas
para obter lucros maiores para 0s
acionistas, um orcamento responsavel é
aplicado a funcionarios, fornecedores,
revendedores, comunidades locais e a
nacao"

Nao
menciona

Nao menciona

Menciona

Mcguire

1963

"A ideia de responsabilidades sociais
supBe que a corporacdo possui ndo
apenas obriga¢des econdmicas e legais,
mas também certas responsabilidadesda
sociedade que se estende além dessas
obrigagdes”

Menciona

Nao menciona

Nao menciona
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Manne; Wallich

1972

“Entendo responsabilidade por uma
condicdo na qual a corporacdo é, pelo
menosem certa medida, um agente livre.
Na medida em que qualquer um dos
objetivos sociais acima mencionados
seja imposto a Corporacdo por lei, a
Corporagdo ndo exerce nenhuma
responsabilidade quando os implementa.

(p. 40)”

Menciona

Nao menciona

Nao menciona

Sethi

1975

"[..]a responsabilidade social implica
elevar o comportamento corporativo a
um nivelem que seja congruente com as
normas e valores sociais predominantes,
e com as expectativas de desempenho”

Menciona

Nao menciona

Nao menciona

Committee for
Economic
Development

1971

"[...] define responsabilidade social em
trés circulos concéntricos: O circulo
interno inclui as responsabilidades
basicas para a execucdo eficiente da
funcdo econbmica - produtos, empregos
e crescimento econdmico. O circulo
intermediario engloba a responsabilidade
de exercer essa funcdo econémica com
uma consciéncia sensivel das mudancas
de valores e prioridades sociais: por
exemplo, com relacdo a conservacdo
ambiental; relacionamento com
funcionarios; exposicédo de /informagBes
corretas aos clientes, tratamento justo e
protecdo contra lesdes. O circulo extemo
descreve responsabilidades recém-
emergentes e ainda amorfas que 0s
negécios devem assumir para se
envolverem de maneira mais ampla na
melhoria ativa do ambiente social, por
exemplo, ao lidar com questdes como
pobreza, praga urbana etc."

Nao
menciona

Nao menciona

Nao menciona

Carroll

1979

"Para que a RSC seja aceita pela pessoa
de negdcios consciente, ela deve ser
enquadrada de forma que seja mantida a
sua gama de responsabilidades de
negécios. Sugere-se aqui que quatro
tipos de responsabilidades sociais
constituem RSC total: econfmica,
juridica, ética e filantropica. Além disso,
essas quatro categorias ou componentes
de RSC podem ser representadas como
uma piramide. Certamente, todos esses
tipos de responsabilidades sempre
existiram até certo ponto, mas somente
nos Ultimos anos as fungdes éticas e
filantrépicas assumiram um lugar
significativo. (p.40)”

Nao
menciona

Nao menciona

Menciona

Fonte: Elaborado pela autora
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2.2. Responsabilidade Social Corporativa e os modos de governanga

Além de defini¢cdes sobre Responsabilidade Social Corporativa, ha trabalhos focados no estudo
sobre 0 modo como as atividades de RSC acontecem. O artigo de Husted (2003) é pioneiro ao
correlacionar as implicaces nos custos de atividades de RSC com as diferentes formas de
governanga utilizadas pelas empresas na implementacéo de atividades de RSC. Nesse sentido, 0
autor afirma que para aumentar a vantagem competitiva de uma empresa, os projetos de RSC
devem ser eficientes em relagcdo aos custos, além de produzir um retorno claro do investimento.
Ainda segundo o autor, esses resultados sdo mais tangiveis quando os projetos de RSC séo
estrategicamente alinhados com a missdo central da empresa, de modo que 0s custos de
implementagcdo de atividades de RSC sdo minimizados em relagdo ao retorno geral do
investimento. Desse modo, ha duas decisdes estratégicas de um gerente: a definicdo de quais
projetos de RSC a empresa deve se envolver, e qual o modelo de governanca adequado para o
desenvolvimento desses projetos (HUSTED, 2003).

Assim, o artigo de Husted (2003) foca-se em responder a segunda deciséo, ao propor um arcabougo
para auxiliar a definir a estrutura ou modo de governanca mais eficaz para determinada atividade
de RSC. Para tanto, o autor parte da premissa de que em um contexto em que a empresa opta por
alinhar a RSC com seus objetivos econdmicos, as consideracdes de eficiéncia ou eficacia nos
custos tornam-se primordiais. Assim, o autorafirmaque ao tratar-se da governanca das atividades
de RSC, dois tipos de tarefas séo especialmente relevantes: a coordenagéo e a motivagao. Os
desafios de motivacdo e coordenacdo nas atividades de RSC, por sua vez, sdo captados pelos
conceitos de centralidade e especificidade. Desse modo, o autor propde uma matriz de decisdo que
correlaciona os modos de governanca com essas duas dimensoes.

Por centralidade, o autor se refere a proximidadeentre aatividade de RSC com amisséo e objetivos
da empresa. Ou seja, a centralidade é alta quando a atividade de RSC da empresa esta intimamente
relacionada a atividade comercial da empresa e baixa quando ndo esta relacionada ao negécio
principal.

Por especificidade, o autor se refere a extensdo em que a empresa é capaz de capturar uma parte
do fluxo de lucro gerado por seus investimentos em RSC. Nesse sentido, ao tratar-se de
especificidade, considera-se tanto a questdo de minimizacao de custos, quanto a questdo de
maximizacdo de receita. Por exemplo, a especificidade pode ser alcancada por meio da
diferenciacdo de producéo, por meio da criagdo de um produto com atributos de RSC (inovagéo
de produto) ou pelo desenvolvimento de um produto por meio de processos consistentes com RSC
(inovacdo de processo). Em ambos os casos, a empresa se beneficia ao criar um novo mercado
para tais produtos ou uma disposi¢do do consumidor em pagar um pre¢o premium por produtos
com atributos de RSC.

Por essa ldgica, o autor conclui que as atividades de RSC capturam beneficios privados quando
sdo dificeis de imitar, tornando-se um diferencial em relagdo aos concorrentes, e quando seus
beneficios sdo exclusivos a empresa. Assim, a especificidade € alta quando se trata de uma
atividade de RSC que é inerentemente dificil de imitar e facilmente exclui outros de seus
beneficios, e baixaquando aatividadeé facil de ser replicada e ndo exclui outrosde seus beneficios
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por conta de sua natureza como um bem publico. Nessa questdo, vale mencionar que a protecdo
da propriedade intelectual, como patentes e segredos comerciais pode excluir concorrentes do
beneficio de algumas atividades de RSC, como inovacdes de processo ou produto, mas muitas
formas de atividade de RSC ndo podem ser protegidas (HUSTED, 2003).

Assim, como citado anteriormente, o autor propde uma matriz que relacionaessas duas dimensdes
de atividades de RSC — centralidade e especificidade — com os custos comparativos dos diferentes
modos de governanca — interno, terceirizado ou colaborativo.

O modo de governanca terceirizado, a que o autor se refere por contribuicdes de caridade, é
definido como toda contribui¢do que envolve a transferéncia de recursos financeiros/ou outros
recursos da empresa para organizacdes sem fins lucrativos que realizam trabalhos de caridade,
sociais, educacionais ou cientificos. (HUSTED, 2003). Assim, nesse modo de governanga, o
envolvimento na gestdo do projeto tende a ser minimo, de modo que essas transferéncias de
recursos podem ser feitas pela empresa por meio de uma fundacéo corporativa, em seu préprio
nome ou por meio de seus funcionérios.

Ja no modo de governanca interno, ha maior participacdo corporativa em relacdo a gestdo do
projeto. Segundo Husted (2003), os projetos internos envolvem ampla participacdo corporativa no
planejamento, execucdo e avaliacdo de projetos sociais. Geralmente, a empresa aloca recursos
financeiros e outros recursos para o projeto, que é implementado por meio de uma unidade
organizacional dentro da empresa.

O autor destaca ainda que muitos projetos internos se concentram nos préprios funcionarios da
empresa como a parte interessada que se beneficia da atividade de RSC, como exemplo, cita
programas que apoiam a saude geral de seus funcionérios e aposentados. Independente do foco de
atuacdo, um requisito para ser classificado nesse modo de governacaé de que o projeto de RSC é
interno e desenvolvido unicamente pelaempresa, semaajuda de organizagdes externas e parceiros.
Nesse sentido, a maior vantagem dos programas internos é que h& maior possibilidade de um
direcionamento estratégico dos recursos para atender as necessidades especificas da empresa e da
comunidade.

Essa vantagem nédo pode ser encontradanos projetos colaborativos que, por defini¢éo, envolvem
uma parceria entre a empresa e uma organizacao sem fins lucrativos, em que a empresa transfere
recursos para o parceiro sem fins lucrativos, a fim de realizar atividades de RSC conjuntamente.
(HUSTED, 2003). Assim, a matriz proposta ¢ divididaem quatro quadrantes, segundo Quadro 2.

Quadro 2: Adequacdo ao modo de governangaem relacdo a centralidade e especificidade

Centralidade
Baixa Alta
Especificidade Baixa | ProjetosTerceirizados | Governanga Colaborativa
Alta | Governanca Colaborativa Projetos Internos

Fonte: Elaborado pela autora. Adaptado de Husted (2003)
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No primeiro quadrante, centralidade e especificidade sdo baixos, ou seja, a empresa é incapaz de
monitorar a atividade de RSC, nem consegue extrair beneficios dessa atividade. Nesse caso, a
melhor op¢éo para a empresa é conduzir suas atividades de RSC na forma terceirizada, por meio
de contribuicdes de caridade (HUSTED, 2003).

No segundo quadrante, por suavez, a atividade de RSC é caracterizada por alta centralidade, mas
baixa especificidade. Nesse caso, a empresa pode gerenciar a atividade de RSC ja que seu negdcio
principal se aproxima do escopo do projeto de RSC, mas ndo consegue obter beneficios. Nesse
caso, a governanca de RSC colaborativa é mais eficiente, sob a perspectiva de custos (HUSTED,
2003).

Ja o terceiro quadrante representa atividades de RSC envolvendo baixa centralidade, mas alta
especificidade. Nesses casos, a empresa é capaz de extrair beneficios das atividades, mas néo é
capaz de gerencia-la porque ndo esta intimamente relacionada a suaatividade comercial principal.
Atividades colaborativas também sdo apropriadas aqui. Por exemplo, acdes de marketing
relacionadas a causas sociais, porque a empresaé capaz de obter beneficios dos consumidores que
compram seus produtos, a fim de apoiar a instituicdo de caridade particular da causa em questdo
(HUSTED, 2003).

O quarto quadrante lida com atividades de RSC que sdo caracterizadas por alta centralidade e alta
especificidade. Nessecaso, aempresapode monitorar mais facilmenteessas atividades porque elas
estdo relacionadas ao negocio central da empresa, enquanto os beneficios sdo extraidos para a
empresa (HUSTED, 2003).

Esse framework tem implicacdes importantes para os gerentes, na medidaem que pode identificar
incompatibilidades e formas ineficientes de governanca de atividades de RSC. (HUSTED, 2003)

Além do pioneirismo ao apresentar esse framework, o artigo de Husted (2003) traz a questéo do
oportunismo em atividades de Responsabilidade Social Corporativa. Isso porque, o framework
apresentado baseia-se na teoria econémica, e essa teoria pressupde que os atores econdmicos ttm
interesse préprio e, as vezes, até mesmo sdo oportunistas em sua disposicdo de enganar ou
confundir os outros (WILLIANSON, 1985). Segundo entendimento apoiado por pesquisas, 0
interesse proprio, em oposic¢do ao altruismo, € o pressuposto de trabalho da maioriadas empresas
que engajam em acdes de Responsabilidade Social Corporativa (NAVARRO, 1988). Assim, 0
autor conclui que onde as preocupacdes estratégicas sao fracas, a atividade de RSC é muitas vezes
um reflexo de pressdes para imitar outras empresas como forma de obter a aprovacdo da
comunidade corporativaou local (HUSTED, 2003).

Também analisando a RSC sob essa perspectiva, Shevchenko (2016) traz uma visdo de RSC da
empresa a partir da pressdo das partes interessadas. Assim, o autor subdivide essas respostas em
dois tipos basicos: a mera compensac¢ado dos impactos causados pela empresa ou a tentativa de se
tornar verdadeiramente sustentavel. Diante dessa divisdo, o autor desenvolve um modelo
matematico que analisa a tomada de decisdo da empresa sobre qual resposta tomar, mostrando
quais condicdes devem existir para que as empresas optem por adotar novas formas de fazer
negdcios que os tornem verdadeiramente sustentaveis. Explicando de forma simplificada, o
modelo matematico analisa o risco de tomar cada uma das respostas: Ou seja, o risco tomado pela
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empresa de permanecer ndo sustentdvel, e o risco tomado pela empresa de se tornar
verdadeiramente sustentavel. De modo que a empresa opta pela resposta que minimize o risco
tomado.

O risco de permanecer insustentavel depende de trés variaveis: o tempo e a pressdo das partes
interessadas. A variavel de pressdo das partes interessadas, por sua vez, € dependente de outras
duas varidveis: o tamanho daempresa e a industria em que esta inserida (SHEVCHENKO, 2016).

A variavel de pressdo, como citado anteriormente, € exclusiva de cadaempresa, uma vez que cada
empresa enfrenta um conjunto Unico de partes interessadas. Entretanto, leva-se em consideracéo a
industria em que essa empresa esta inserida, ja que dependendo daindUstria, 0 impacto da pressdo
das partes interessadas muda. Além disso, para completar a caracterizacao do risco de permanecer
insustentavel, o autor considera também o tamanho da empresa. Especificamente, o risco de
permanecer insustentavel aumenta quanto maior € a empresa, uma vez que as grandes empresas
sd80 mais visiveis para as partes interessadas e provavelmente experimentam maiores demandas
das partes interessadas do que as pequenas empresas (SHEVCHENKO, 2016).

Assim, 0 modelo matematico pressupde que o risco de permanecer insustentavel aumentaao longo
do tempo, ja que a pressao dos stakeholders tende a aumentar em uma taxa crescente porque as
partes interessadas tendem a reforcar mutuamente as demandas umas das outras e, portanto, o risco
gerado por essas demandas é provavel de aumentar com o tempo (SHEVCHENKO, 2016).

Para analisar o risco de uma empresa permanecer insustentavel, o autor considera também que
uma forma de reduzir o risco que enfrenta permanecendo insustentavel é tomando regularmente
acOes compensatirias paracompensar seus impactos negativos. Para analisar esse efeito, 0 modelo
matematico faz uma ponderacdo a esse risco, assumindo que 0 grau em que a empresa pode
compensar esse risco tomando a¢des compensatorias € uma funcdo de sua capacidade de inovacéo,
tamanho e comprometimento de recursos para implementar tais agoes.

Em relacdo ao nivel de inovacdo da empresa, 0 autor pressupde que 0 grau em que as acles
compensatdrias podem compensar o risco de permanecer insustentavel € mais pronunciado quanto
maior o nivel de inovagdo da empresa. Porque as empresas inovadoras tem mais sucesso no
desenvolvimento, adocdo e implementacdo de mudancas internas ao realizar acdes
compensatdrias. Em empresas inovadoras, os funcionarios também tendem a ter altos niveis de
conhecimento técnico e sdo incentivados a explorar novos desenvolvimentos em tecnologia e
praticas organizacionais, 0 que novamente aumenta a eficacia das ac¢des compensatorias
(SHEVCHENKO, 2016).

Em relacdo ao tamanho da empresa, 0 autor pressupde queas empresas maiores podem alocar mais
recursos para agdes compensatorias do que as empresas menores. Portanto, a medida que o
tamanho da empresa aumenta, o grau de compensacdo de risco ao escolher permanecer
insustentavel por meio de acdes compensatorias também aumenta.

Além do tamanho da empresa, 0 autor reconhece que nem todas as empresas utilizam totalmente
Seus recursos ou capacidades para compensar seu impacto negativo, de modo que 0 cCompromisso
com as metas de sustentabilidade varia significativamente entre as empresas e muitas vezes
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depende da cultura organizacional de uma empresa e valores (GATTIKER etal, 2014). Assim, 0
autor introduz um terceiro fator que representao nivel de recursos que umaempresa compromete
para compensar a¢des, dadaa sua dimensao e grau de inovacao.

Para finalizar o modelo matematico, o autor analisa o risco de uma empresa se tornar
verdadeiramente sustentavel. Primeiramente, definindo que a transicdo para a sustentabilidade
depende da adogdo de novas acgdes que levam a adicionar a informacao retirada com citacdo
indireta

Essas a¢des trazem um grande grau de incerteza que podem ameacar a sobrevivéncia da empresa.
A capacidade de uma empresa de gerenciar esse risco, portanto, depende de sua capacidade de
gerar valor suficiente ao enfrentar a incerteza trazida pela transicdo para a verdadeira
sustentabilidade. Em outras palavras, a empresa pode reduzir a magnitude do risco de tornar-se
verdadeiramente sustentavel se aprender mais sobre como se tornar sustentavel. Nesse sentido,
pode-se dizer que conforme o tempo, € esperado que a empresa acumule conhecimento e com isso
consiga reduzir o risco (SHEVCHENKO, 2016).

Além do acimulo de conhecimento e aprendizado, o nivel de inovacdo da empresa pode ajudar a
reduzir o risco de se tornarem verdadeiramente sustentaveis, porque as empresas inovadoras
provavelmente terdo mais sucesso em sofrer mudancas internas drasticas. Além disso, asempresas
mais inovadoras tendem a estar mais dispostas a experimentar novos tecnologias e processos e,
portanto, espera-se que estejam mais preparadas para novas préaticas e rotinas subjacentes a
transicdo para a sustentabilidade (SHEVCHENKO, 2016).

Na mesma logica, o risco de se tornar verdadeiramente sustentdvel é maior para grandes empresas
do que para pequenas empresas. As grandes empresas tém algumas vantagens sobre as pequenas
empresas, incluindo maiores acesso a recursos e uma melhor capacidade de implementar as
mudancas incrementais necessarias em a¢6es compensatorias (ETTLIE et al., 1984). No entanto,
a transicdo para a sustentabilidade requer o envolvimento em inovacgdes radicais, e as grandes
empresas geralmente tém menos sucesso quando passam por mudancas internas drasticas. Além
disso, grandes empresas tendem a ter maior participacdo de mercado e, portanto, S&0 menos
dispostas a iniciar mudancas radicais, pois podem perder seus clientes (CHRISTENSEN, 1997).
Portanto, as grandes empresas preferem focar em a¢des familiares e tendem a evitar a novidade
necessaria para alcancar a sustentabilidade. (SHEVCHENKO, 2016).

Em resumo, ao analisar o risco de uma empresa se tornar verdadeiramente sustentavel, o autor
considera como variaveis: o tempo, o estoque de conhecimento, o nivel de inovacgéo e o tamanho
da empresa.

2.3. MotivacGes paraadogao de préaticas de Responsabilidade Social Corporativa

Os motivadores paraa adocdo de praticas de responsabilidade social corporativa sdo variaveis que
influenciam diretamente o sucesso econdmico e, portanto, estdo relacionados aos motivadores de
um caso de negocios convencional. A relacdo entre atividades de sustentabilidade voluntaria e
sucesso econdmico, no entanto, sdo frequentemente diferentes de relagbes econdmicas
convencionais de causa e efeito e, portanto, o tipo de influéncia que uma atividade social ou
ambiental exerce sobre os motores econdmicos também deve ser considerada para avaliar as
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motivacdes de uma empresa a adotar praticas de responsabilidade social corporativa
(SCHALTEGGER S. etal, 2019)

A revisdo da literatura revela uma ampla gama de motivadores de casos de negdcios sustentaveis,
que exercem influéncia direta e indireta no desempenho econémico das empresas. A relacdo mais
direta entre essas duas dimensdes € o papel dos custos e a redu¢do dos custos, sendo muitas vezes
abordado como um motivador em a¢6es ligadas & economia de energia, a redugdo do uso de
materiais no processo de fabricacdo (CHRISTMANN, 2000; EPSTEIN e ROY, 1996).

Outro motivador citado na literatura e que tem relagdo direta com contingéncias, custos potenciais
e reais, é a reducdo de riscos técnicos, politicos, sociais e de mercado como resultado de uma boa
gestdo de praticas de responsabilidade social corporativa (SCHALTEGGER E WAGNER, 2006).

Além dos motivadores relacionados a redugdo de custos, encontra-se também na literatura de
responsabilidade social corporativa, mencdes sobre motivadores orientados pela criacdo de
oportunidades de criacdo de valor para empresa, ou seja, a empresa implementa acdes de
responsabilidade social corporativa, com o intuito de criar novas oportunidades de negécios e de
captar mais consumidores, por meio da melhoria de sua reputacdo (JONES E RUBIN, 1999; van
MARREWIJK, 2003).

Além dos motivadores que possui um impacto econdmico direto, alguns autores mencionam
motivadores que ndo estdo diretamente relacionados aos beneficios econdmicos, mas que se
relacionam com os efeitos econémicos impulsionados pela influéncia da sustentabilidade
corporativa. Ehnert (2009) menciona por exemplo, a atratividade como empregador como um
motivador para adogdo de préaticas de responsabilidade social corporativa, como a adogéo de
programas de recrutamento e selecdo mais inclusivos, pela elaboracdo de programas de
desenvolvimento dos funcionarios, etc.

Finalmente, Schaltegger et al. (2019) mencionaa capacidade de inovar com sustentabilidade como
um motivador da adocdo de praticas de responsabilidade social corporativa. Segundo o autor, a
capacidade de inovacdo das empresas pode melhorar com a adocéo de praticas sustentaveis, pois
estimula o pensamento em diversas dimensdes, e a busca por diversas fontes de conhecimento,
como por exemplo, pela busca de parcerias com partes interessadas periféricas.

O quadro 3 resume os principais motivadores da ado¢ao de praticas de Responsabilidade Social
Corporativa:

Quadro 3: Principais motivadores para adocdo de praticas de responsabilidade social corporativa

Principais motivadores da adogdo de praticas de | Autores

RSC

Custose reducdo de custos Christmann (2000), Epstein and Roy (1996)

Riscos e Reducdo de riscos Schaltegger and Wagner (2006)

Aumentar Vendas e margem de lucro Porterand vander Linde (1995a, 1995b)

Melhorar Reputacdo e reputacdo de marca JonesandRubin (1999), van Marrewijk (2003)

Atratividadecomo empregador Ehnert (2009), Revelletal. (2010)

Desenvolvimento de capacidades de inovagao Cohen and Winn (2007), Pujari (2006), Schaltegger
and Wagner (2011)

Fonte: Elaborado pela autora. Adaptado de Schaltegger (2019).
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2.4. Normas, ferramentas e relatérios para gestdo da Responsabilidade Social Corporativa

Com o aumento da relevancia no tema de Responsabilidade Social Corporativa, surgem inimeras
normas, pactos e relatérios que servem como ferramenta para analise e gestdo das agbes de
responsabilidade social corporativa. A sessdo a seguir, buscatrazer umarevisao sobreas principais
ferramentas existentes em relacdo a esse topico, bem como quais dimensdes, temas e escopos sdo
abordados nas ferramentas.

2.4.1 Pacto Global da Organizagao Das Nagdes Unidas

Em 1999, a Organizacao das Nagdes Unidas (ONU) elaborou o Pacto Global, durante o Forum
Econdmico Mundial, objetivando estruturar uma politica para que empresas e demais envolvidos
pudessem planejar e desenvolver atividades que estivessem alinhadas com principios
universalmente aceitos nas areas de direitos humanos, direitos trabalhistas, ambiental e corrupcao
(ONU, 2012). Uma descricao dos principios do Pacto Global pode ser vista na sequéncia, no
quadro 2.

Assim, o Pacto Global advoga dez principios universais, constituidos com base na Declaracdo
Universal de Direitos Humanos, da Declaragdo da Organizacgéo Internacional do Trabalho sobre
Principios e Direitos Fundamentais no Trabalho, da Declaracdo do Rio sobre Meio Ambiente e
Desenvolvimento e da Convencédo da Nag6es Unidas Contra a Corrupcédo. Deste modo, todas as
organizacdo que fazem parte do Pacto Global, comprometem-se a seguir esses principios,
resumidos no Quadro 4.

Quadro 4 — Os dez principios do Pacto Global da ONU
Principios Descri¢ao
DireitosHumanos | As empresas devem apoiar e respeitar a protecdo de direitos humanos reconhecidos
internacionalmente
Assegurar-se de sua nao participacdo em violagbes destes direitos
Trabalho As empresasdevem apoiar a liberdade de associacio e o reconhecimento efetivo do direito
a negociaciocoletiva
A eliminacdode todas as formas de trabalho forcado ou compulsério
Abolicao efetiva do trabalho infantil
Eliminara discriminagdo de emprego
Ambiente As empresas devem apoiar uma abordagem preventiva aos desafios ambientais
Desenvolveriniciativas para promover maior responsabilidade ambiental
Incentivar o desenvolvimento e a difusdo de tecnologias ambientalmente amigaveis
Anti-corrupcdo As empresas devem trabalhar contra a corrupcdo em todas as suas formas, inclusive
extorsdoe propina

Fonte: adaptado de Pacto Global da ONU

2.4.2 Norma Internacional 1SO 26000

Publicada em novembro de 2010, a norma I1SO 26000 foi publicada em Genebra, Sui¢a. Segundo
esta norma, a responsabilidade social se manifesta através do desejo das organizagdes em
agregarem projetos socioambientais em sua rotina e a serem responsaveis pelos impactos de suas
decisdes e acdes. Para isso existem implicacdes éticas e a necessidade de um comportamento
transparente que contribua para o desenvolvimento sustentavel, estando de acordo com as normas
internacionais de comportamento. Levando em consideracao também, todas as partes interessadas
envolvidas e seus interesses, estando assim a responsabilidade social integrada em toda a
organizagao.
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A norma ISO 26000, ndo tem carater de certificacdo, sendo uma norma de diretrizes de uso
voluntério. Dessa forma, a norma possui 0 objetivo de oferecer orientacdes sobre 0s conceitos,
termos e definigOes, histdrico e caracteristicas da responsabilidade social, além de definir os
principios e préaticas referentes a RSC, os temas centrais e as questdes referentes a esses temas, a
identificacdo das partes interessadas, comunicacdo, desempenho e outras informacdes referentes a

responsabilidade social (1SO, 2010).

O quadro 5 apresenta as diretrizes e topicos abordados nanorma ISO 26000.

Quadro 5 — Dimensdes e topicos da Norma 1SO 26000

Dimensoes

Tépicos

Direitos Humanos

Diligéncia devida

Situacdes de risco para 0s Direitos Humanos

Evitarcumplicidade

Resolucdode Queixas

Discriminacdoe Grupos Vulneraveis

Direitos civis e politicos

Direitos econdmicos, sociais e culturais

Praticasde Trabalho

Emprego e relacdo de trabalho

Condicdes de trabalho e protecdo social

Dialogo Social

Saude e Seguranga notrabalho

Desenvolvimento humano e treinamento no local de
trabalho

Meio Ambiente

Prevencaoda poluicdo

Uso sustentavel de recursos

Mitigacdo e adaptacdo as mudancgas climéticas

Protecdo do meio ambiente e da biodiversidade e
restauracdo de ambientes naturais

Praticas Leaisde Operagdo

Pratica anticorrupcao

Envolvimento politico responsavel

Concorréncia leal

Promocdo da responsabilidade social na cadeia de valor

Respeito ao direito de propriedade

Questdes relativas ao consumidor

Marketing leal, informacdes factuais e nd o tendenciosas
e praticas contratuais justas

Protecdo a satde e seguranca do consumidor

Consumosustentavel

Atendimentoe suporte ao consumidor

Protecdo e privacidade dos dados do consumidor

Acesso a servigos essencials

Educacao e conscientizagao

Envolvimento e Desenvolvimento da comunidade

Envolvimentoda comunidade

Educacdo e cultura

Geracdo de emprego e capacitacio

Desenvolvimentotecnoldgico e acessoas tecnologias

Geragéo de riqueza e renda

Saude

Investimento Social

Fonte: Elaborado pela autora. Adaptado de Norma ABNT ISO 26000 (2010)
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2.4.3. Global Reporting Initiative (GRI)

O Global Reporting Initiative (GRI) foi criado em 1997 e trata-se de uma instituicdo global
independente e sem fins lucrativos, que foi responsavel pela criacdo de uma estrutura para medir
o desempenho da sustentabilidade ndo sé das organizagdes, mas também de 6rgdos publicos,
ONGs e demais organiza¢des. O GRI tem a adesdo de mais de 60 paises atualmente. A sua
credibilidade se deve a consulta de acionistas e a busca de consenso entre as organizac0es,
sociedade civil, trabalhadores, economistas, académicos e governos em suas deliberagdes, o que
torna o GRI a maior referénciamundial nesse campo (GRI, 2015).

No GRI, sdo definidas dimensdes da responsabilidade social corporativa das empresas, resumidas

no quadro 6.
Quadro 6 — Dimensdes da RSC segundo Global Reporting Initiative (GRI)
Dimensdes Tdpicos
Praticas Trabalhistas e Trabalho Decente Emprego

Relacdes Trabalhistas

Saude e seguranca do trabalho

Treinamento e educacio

Diversidade e igualdade de oportunidades

Igualdade de remuneracao entre mulheres e homens

Avaliacdo de fornecedores em praticas trabalhistas

Mecanismos de queixas e reclamacdes de praticas
trabalhistas

Direitos Humanos

Investimentos

Nao discriminacdo

Liberdade de Associacdo e Negociacdo coletiva

Trabalhoinfantil

Trabalhoforcado ouanalogo ao escravo

Praticas de seguranca

Direitos indigenas

Avaliacdo de fornecedores em Direitos Humanos

Sociedade

Mecanismos de queixas e reclamacgBGes em Direitos
Humanos

Combatea corrup¢io

Politicas publicas

Concorréncia desleal

Conformidade

Avaliacdo de fornecedores em impactos na sociedade

Mecanismos de queixase reclamacdes a impactos na
sociedade

Responsabilidade pelo produto

Saude e seguranca do cliente

Rotulagem de produtos e servicos

Comunicacdo de Marketing

Privacidade do cliente

Conformidade

Fonte: Elaborado pela autora. Adaptado de GRI (2015)
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2.4.4. Indicadores ETHOS

Os indicadores ETHOS sdo uma ferramenta de gestdo que da suporte para as empresas na
incorporacdo da sustentabilidade e da responsabilidade social corporativa nas suas estratégias de
negodcio. O Instituto ETHOS de Empresas e Responsabilidade Social foi criado em 1998, por um
grupo de empresarios e executivos de empresas privadas. Trata-se de um polo de organizacédo e
troca de experiéncias, a fim de ajudar as empresas a avaliar suas praticas de gestdo e desenvolver
cada vez mais 0 seu compromisso com a responsabilidade social.

A missdo do instituto € mobilizar, sensibilizar e ajudar as empresas a gerir 0s seus negocios com
responsabilidade social, visando assim o desenvolvimento de uma sociedade mais justa e
sustentavel (ETHOS, 2019).

Os Indicadores ETHOS foram desenvolvidos de maneira convergente com outras iniciativas,
sendo as principais delas a Norma ABNT ISO 26000, as diretrizes G4 da Global Reporting
Iniciative (GRI) e os principios do Pacto Global da ONU (Indicadores ETHOS para Negdcios
Sustentaveis e Responsaveis, 2019). Os 47 Indicadores ETHOS sdo distribuidos em quatro
dimensdes, oito temas e dezoito subtemas. As dimensdes sdo: Visdo e Estratégia, Governanca e
Gestdo, Social e Ambiental.

A dimensdo Visdo e Estratégia é avaliada pelo Instituto Ethos, pois:

“Avisdo e a estratégia de uma empresa constituem as bases para a definicdo de
suas agdes, motivo por que devem ser claramente validadaspela organizagio. Pelo
reconhecimento de sua importancia, recomenda-se que ambas — a Viséo e a
estratégia da empresa — incorporem atributos de sustentabilidade, que devem estar
igualmente presentes tanto nos produtos e servigos que a empresa oferece como
no seu modus operandi, ou seja, na forma como organiza e estabelece suas
operag¢des.” (ETHOS, 2020)

Para medirasacdes dasempresas nessadimensdo, foramestabelecidos trés indicadores: o primeiro
corresponde a existéncia de Estratégias para Sustentabilidade na empresa, ou seja, se ha a
incorporacdo de aspectos e caracteristicas relacionados a RSC e/ou sustentabilidade nos planos
empresarias; 0 segundo, corresponde a proposta de valor, trata-se de incorporar a RSC como
diferencial competitivo da empresa, ou seja, um atributo que, presente nos produtos e/ou servigos
da empresa, 0s torna Unicos e superiores aqueles fabricados ou produzidos pelas suas principais
concorrentes. Por fim, o terceiro indicador relaciona-se ao Modelo de Nego6cios da empresa,
tratando-se da integracdo dos atributos de sustentabilidade nos processos de gestdo da empresa e
em seu modelo de negdcios, acdo esta que ndo se restringe a escolha dos insumos, na medida em
que os inclui na cadeia de valor com vistas a promover a conciliagdo do lucro com a geracao de
valor para a sociedade. (ETHOS, 2020)

A dimensdo Governanca e Gestdo, por sua vez, abrange dois temas: Governanga Organizacional e
Préaticas de Operacao e Gestdo. Emrelacdo ao tema de Governanca Organizacional, os indicadores
sdo segmentados em dois subtemas: a Governancae Conduta, contemplando as principais préaticas
responsaveis por direcionar a atencdo de todos e de cada um — empregados, fornecedores, clientes,
acionistas e outras partes interessadas — para 0s objetivos comuns da empresa e sua
responsabilidade coma sociedade; e a Prestacdo de Contas, contemplando as principais praticas e
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indicadores, por meio daqual aempresa informa e se responsabiliza pelosimpactos negativos que
produz, sejam de natureza econémica, social, ambiental ou ética (ETHOS, 2020).

As Praticas de Operacdo e Gestdo, por suavez, sdo avaliadas pelo Instituto Ethos, pois segundo o
instituto, a sociedade civil acompanha cada vez mais de perto as praticas relacionadas com a
operacdo e a gestdo das empresas nas esferas e areas de sua influéncia. Essa atitude, por parte da
sociedade civil expressa 0 sentimento de corresponsabilidade que esse segmento da sociedade
possui em relacdo a esses processos. (ETHOS, 2020). O quadro 7 resume os indicadores das
Dimensoes Visdo e Estratégia e Governanca e Gestao

Quadro 7 — Indicadores ETHOS para Dimensdes Visao e Estratégia e Governanga e Gestao

DIMENSAO TEMA SUBTEMAS INDICADORES

Visdo e Estratégia | Visdo e Estratégia Visdo e Estratégia Estratégias para
Sustentabilidade
Proposta de Valor

Modelo de Negdcios/Valor
Compartilhado

Governanca e [ Governanga Governanga e Conduta Cadigo de Conduta

Gestédo Organizacional Governanga da Organizagio
Compromissos Voluntarios e
participacdo em iniciativas
de RSC/Sustentabilidade
Engajamento das partes
interessadas

Prestacdode Contas Relacdes com investidores e
relatorios financeiros
Relatosde Sustentabilidade e
Relatos Integrados

Comunicagdo com
Responsabilidade Social
Praticas de Operacdo e | Praticasconcorrenciais Praticas concorrenciais
Gestao Praticasanticorrupcdo Préticasanticorrupcdo
Envolvimento  politico | Envolvimento politico
responsavel responsavel
Sistemas de Gestdo Gestdo Participativa

Sistema de Gestdo Integrado
Sistema de Gestdo de
Fornecedores

Mapeamento dos impactos
da operagdo e gestdo de
riscos

Gestdo da
RSC/Sustentabilidade

Fonte: Elaborado pela autora. Adaptado de Indicadores ETHOS para Neg6cios Sustentaveis e
Responsaveis (2019).

Como citado anteriormente, além das dimensdes Visao e Estratégia e Governanga e Gestdo, 0
instituto elenca em seu método de avaliacédo indicadoresrelacionados as dimensdes Social e
Ambiental, de modo que estabelecem indicadores para medir as a¢des das empresa em relagéo
a esses dois tdpicos, resumidos no Quadro 8.
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Quadro 8 — Indicadores ETHOS para Dimensao Social e Ambiental

DIMENSAO

TEMAS

SUBTEMAS

INDICADORES

Social

Direitos Humanos

Situacdes de Risco para 0s
direitos humanos

Monitoramento de
impactos do negocio nos
direitos humanos.

Trabalho infantil na cadeia
de suprimentos

Trabalho forcado (ou
anélogo ao escravo) na
cadeia de suprimentos.

Ac0besafirmativas

Promocdo da diversidade e
equidade

Praticasde Trabalho

Relacdes de Trabalho

Relacdo com empregados
(efetivos,  terceirizados,
temporarios ou parciais)

Relacdocomsindicatos

Desenvolvimento Humano,
Beneficiose Treinamento

Remuneracdo e beneficios

Compromisso com 0
desenvolvimento
profissional

Comportamento frente a
demissoes e
empregabilidade

Salde e Seguranga no
Trabalho e Qualidade de
vida

Salde e seguranga dos
empregados.

CondicGes de trabalkho,
qualidade de vida e jomada
de trabalho.

Questdes relativas

consumidor

ao

Respeito ao Direito do
Consumidor

Relacionamento com o
consumidor

Impacto decorrente do uso
dos produtos ou servicos

Consumo Consciente

Estratégia de comunicagdo
responsavel e educacgdo
para consumo consciente

Envolvimento com
Comunidade e
desenvolvimento

a
seu

Gestdo de impactos na
Comunidade e
Desenvolvimento

Gestao dos impactos da
empresana comunidade

Compromisso com 0
desenvolvimento da
comunidade e gestdo das
acdessociais.

Apoio ao desenvolvimento
de fornecedores

Ambiental

Meio Ambiente

MudancasClimaticas

Governanga das acoes
relacionadas as mudancas
climéaticas

Adaptacdo as mudangas
climaticas

Gestdo e Monitoramento
dos Impactos sobre os
servicos Ecossistémicos e a
biodiversidade.

Sistema de
ambiental

gestdo

Prevencdoda poluicdo

Uso sustentavel de
recursos: materiais
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Uso sustentavel de recusos:
Agua

Uso sustentavel de
recursos: Energia

Uso sustentavel de
biodiversidade e
restauracdo dos habitats
naturais

Educagdo e conscientizacdo
ambiental

Impactosdo Consumo Impactos do transporte,

logistica e distribuicdo
Logistica reversa

Fonte: Elaborado pela autora. Adaptado de Indicadores ETHOS para Negdcios Sustentaveis e

Responsaveis (2019).

2.5. Modelos de pesquisa propostos com base na Revisdo Bibliografica

Com base nos relatorios e sistemas de indicadores existentes, especificados na revisio
bibliogréafica do presente trabalho, foi estruturado um modelo de indicadores de Responsabilidade
Social Corporativa, a fim de servir como base paraa presente pesquisa.

O quadro 9 resume os indicadores de Responsabilidade Social Corporativa, juntamente com uma
proposicdo para descrever os indicios relacionados ao indicador proposto. Para a selecdo dos
indicadores, tomou-se como base as ferramentas e relatdrios ja existentes, buscando mitigar
duplicidade e ambiguidade entre os indicadores selecionados.

Quadro 9 - Indicadores selecionados para avaliagdo da Responsabilidade Social Corporativa

DIMENSAO

Indicador

Proposicao

Visdo e Estratégia

Estratégia para Sustentabilidade (ETHOS, 2020)

A empresa possui metas e planos
claros para sustentabilidade
(ETHOS, 2020)

Proposta de Valor (ETHOS, 2020; Husted,2003)

A proposta de valore missdo da
empresaapresentamalta
centralidade com os principios da
RSC (Husted, 2003)

Modelo de Negdcios/Valor Compartilhado (ETHOS,
2020)

A empresa integra osatributos de
sustentabilidade nos processos e
tomadas de decisdo (ETHOS,
2020)

Governanga e
Gestédo

Cadigo de Conduta (ETHOS, 2020)

A empresa possui um codigo de
conduta publicado e toma ages
para conscientizar os funcionarios
a respeitarem o Codigo (ETHOS,
2020)

Engajamento das partes interessadas (ETHOS, 2020)

A empresa possuium processode
identificacdo das partes
interessadas com o propésitode
estabelecer um dialogo que possa
contribuir para seu engajamento no
processo de aperfeicoamentoda
condutada empresa. (ETHOS,
2020)
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Conformidade
coma lei

Pratica anticorrupgdo (1S0O, 2010;ETHOS,2020)

A empresa adota agles para
mitigar praticas de corrupgdoem
suas operagdes (1SO,
2010;ETHOS, 2020)

Concorréncia leal (ONU, 2012;1S0O,
2010;ETHOS,2020)

A empresa adota agdes para
garantira concorréncia lealcom
seus competidores diretos (ONU,
2012;1S0, 2010;ETHOS,2020)

Respeito as leis trabalhistas (GR1, 2015)

A empresa age em conformidade
com as leis trabalhistas (GRI,
2015)

Respeito ao cddigo do consumidor, as questdes
relativasaoconsumidor e responsabilidade pelo
produto (GRI,2015)

A empresa age em conformidade
com o cddigo do consumidor, em
seus produtos, comunicagdes e
campanhas. (GRI,2015)

Envolvimentoe
desenvolvimento
da comunidade

Acdes afirmativas (ETHOS, 2020)

A empresa promovediversidadee
equidadedentrodo localde
trabalho (ETHOS,2020)

Gestado de impactos ha comunidade e
desenvolvimento (ETHOS, 2020)

A empresa avalia e monitora 0s
possiveis riscos e impactos de suas
operacdes nas comunidadesem
gueatua (ETHOS, 2020)

Compromisso com o desenvolvimento da
comunidadee gestd o das a¢des sociais
(ETHOS, 2020)

A empresarealiza acGes sociais
voltadas para o desenvolvimento
de comunidades carentes.
(ETHOS, 2020)

Praticasde
trabalho

Desenvolvimento humano, beneficios e treinamentos
(ETHOS, 2020)

A empresa oferece condigdes de
trabalhoadequada para seus
funcionarios, comacGes focadas
em seu desenvolvimento (ETHOS,
2020)

Avaliacao de fornecedores em praticas de trabalho
(GRI,2015)

A empresa possui processos e
mecanismos para avaliara conduta
dos fornecedores, em relacdoa
conformidade comas leise outras
questdes (GRI,2015)

Meio Ambiente

Governanga das a¢des relacionadas as mudancas
climaticas (ETHOS, 2020)

A empresa possuimetasclarasa
respeito das emissdes de carbono,
poluicdoe desmatamento
(ETHOS,2020;0NU, 2012)

Uso sustentavel de recursos: Agua (ETHOS, 2020;
ONU, 2012)

A empresa possuiacdes de uso
sustentavel de 4gua em seus
processos de fabricacdo e no uso
em seus escritérios (ETHOS,
2020; ONU,2012)

Uso sustentavel de recursos: Energia (ETHOS, 2020;
ONU, 2012)

A empresa possuia¢oes para
promover o uso sustentavel de
energia em suas instalagdes
(ETHOS,2020;0NU, 2012)

Uso sustentavel de biodiversidade e restauragdodos
habitats naturais (ETHOS, 2020; ONU, 2012)

A empresa possuiacdes de
conservacdodabiodiversidade
e/ou de restauracdo de habitats
naturais (ETHOS, 2020; ONU,
2012)
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Uso sustentavel de recursos: Materiais (ETHOS, A empresa possuiacdes para
2020; ONU, 2012) promover o uso sustentavel de
materiais em seu processode
fabricacdo (ETHOS, 2020; ONU,

2012)
Impactos do transporte, logistica e distribuicdo A empresa possuiacdes para
(ETHOS, 2020) mitigar os impactos causados ao

meio ambiente emrelagio as
atividades de transporte, logistica e
distribuicdo (ETHOS,2020)

Fonte: Elaborado pela autora

Com base na revisdo bibliografica realizada para esse estudo, foi elaborado uma estrutura para
avaliacdo dos projetos realizados pela empresa, considerando quatro aspectos relacionados a
analise de responsabilidade social corporativa daempresa: os drivers de engajamento dos projetos,
ou seja, a classificacdo das principais motivacdes da empresapara a execugdo do projeto, 0 modo
de governanca adotado pela empresa em relacéo a especificidade e a centralidade do projeto.

Para o estudo dos motivadores da empresa, optou-se pelo uso do método quantitativo. Para tanto,
apos o levantamento dos projetos realizados naempresa, foram atribuidas notas binarias para cada
um dos motivadores de Responsabilidade Social Corporativa, consideradas neste estudo, sendo:
Custos e Reducdo de Custos; Riscos e Redugdo de Riscos; Aumentar Vendas e Margem de Lucro;
Melhorar Reputacéo e reputacdo de marca; Atratividade como empregador; Desenvolvimento de
capacidadesde Inovacdo (SCHALTEGGER, 2019)

Para o estudo dos modos de governancaaplicados aos projetos, o desenho de pesquisa pautou-se
nas classificagOes propostas por Husted (2003). Assim, os projetos foram classificados em relacéo
ao modo de governanca como: Interno, Externo (Terceirizado) e Colaborativo.

Para o estudo da centralidade e especificidade dos projetos, o desenho de pesquisa também se
pautou nas classificacOes propostas por Husted (2003), de modo que 0s projetos podem ser
classificados por uma centralidade alta ou baixa, e uma especificidade alta ou baixa.

Por fim, os projetos foram avaliados em relagdo a seu estagio de desenvolvimento, entre: fase
conceitual, fase de testes, em desenvolvimentoe realizad o, além de serem classificados em relacéo
ao tema do projeto, envolvendo: Meio ambiente, Impacto na comunidade, Diversidade e Incluséo
e Etica Corporativa.

O quadro 10 sumariza a estrutura de pesquisa documental, aplicada aos projetos de
responsabilidade social corporativa daempresa.

Quadro 10 — Proposicéo de Estrutura de Pesquisa qualitativadocumental em relagdo aos projetos

Aspecto Avaliado Classifica¢des
Motivadores da adocdo da Responsabilidade Social | Reducdo de Custos (Christmann ,2000; Epstein e
Corporativa (Schaltegger S.,2019;) Roy,1996)

Reducdo de Riscos (Schaltegger e Wagner, 2006)
Aumento de vendas e de margem de lucro

(Porter, van der Linde, 1995)

Reputacdo de marca (Jones e Rubin, 1999; Van
Marrewijk, 2003)
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Atratividade comoempregador (Ehnert, 2009; Revell
etal., 2010)

Capacidade de Inovagdo (Cohen e Winn, 2007;
Pujari, 2006; Schaltegger, Wagner,2011)

Modo de governanca (Husted, 2003)

Interno (Husted, 2003)

Externo (Husted, 2003)

Colaborativo (Husted, 2003)

Centralidade do projeto (Husted, 2003)

Alta (Husted, 2003)

Baixa (Husted, 2003)

Especificidade doprojeto (Husted, 2003)

Alta (Husted, 2003)

Baixa (Husted, 2003)

Fonte: Elaborado pela autora
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3. METODOLOGIA

A presente pesquisa é de natureza qualitativa e descritiva. A metodologia qualitativa “pressupde
uma andlise e intepretacdo de aspectos mais profundos da complexidade do comportamento
humano” (MARCONI e LAKATOS, 2008), fornecendo, desse modo, uma analise mais detalhada
sobre as investigacdes, habitos, atitudes e tendéncias de comporatamento. (MARCONI e
LAKATOQOS, 2008). Ja a metodologia descritiva caracteriza-se pela pretensdo de descrever os fatos
e fendmenos de uma determinada realidade (TRIVINOS, 1987). Segundo Gil (2002), este tipo de
pesquisa habitualmente é utilizada por pesquisadores sociais preocupados com a atuacgao prética,
sendo as mais solicitadas por organiza¢des como instituicdes educacionais, empresa comerciais,
partidos politicos etc.

Quanto ao método, classifica-se como um estudo de caso, uma vez que foi explorada
profundamente a realidade de apenas uma empresa. O estudo de caso caracteriza-se por ser um
estudo de natureza empirica que investigaum determinado fenémeno, geralmente contemporaneo,
dentro de um contexto real de vida, sendo adequado quando as fronteiras entre o fenémenoe o
contexto em que ele se insere ndo sdo claramente definidas (MIGUEL, 2007).

Segundo Yin (2001), os estudos de caso podem ser definidos por duas variaveis: o contetdo e
objetivo final do estudo de caso (exploratorios, explanatorios ou descritivos) e a quantidade de
casos (caso unico ou multiplos casos - categorizados em holisticos ou incorporados). Para o autor,
0 uso do estudo de caso Unico é adequado quando este representa 0 caso decisivo para testar uma
teoria bem formulada a fim de confirma-Ila, contesta-la ou estender a teoria.

Assim, considerando a relevancia da empresa a ser estudada foi escolhido o estudo de caso Unico
como metodologia a ser utilizada neste trabalho. O estudo de caso seradesenvolvido com base em
informacdes coletadas em duas etapas: A primeira etapa consistiu na coleta de dados secundarios
atraveés de pesquisas na internet, trabalhos académicos, website da empresa e reportes e relatdrios
publicados pela empresa, que é objeto de estudo.

A segunda etapa consistiu na aplicacdo de entrevistas semi-estruturadas junto a funcionarios da
empresa objeto de estudo, sumarizadas no Quadro 11.

Quadro 11— Dados sobre as entrevistas realizadas

Cargo na empresa Data Duracdo da entrevista
Diretor de marca e Lider do | 10.05.2021 1 hora
Pilar de Sustentabilidade

Gerente de comunicacfes e | 14.05.2021 30 minutos
lider do pilar de diversidade

racial

Gerente de compras e lider | 20.05.2021 30 minutos
do pilar de ética e

responsabilidade corporativa

Gerente de P&D de produtos | 10.04.2021 1 hora
Gerente de Financas 15.06.2021 30 minutos

Fonte: Elaborado pela autora
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A fim de responder as questdes propostas nesta pesquisa, a parte empirica foi conduzida segundo
as seguintes etapas:

1.

2.
3.
4

o

Pesquisa qualitativa-descritiva de documentos secundarios

Pesquisa qualitativa exploratdria das entrevistas semi-estruturadas

Andlise da empresa com base nos indicadores selecionados

Levantamento dos projetos realizados na empresa com base nos indicadores
selecionados

Classificacdo dos projetos segundo arcabougo proposto

Analise e descrigcdo dos resultados
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4. DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1. Descrigdo da empresa

A Empresa A é uma multinacional americana de bens de consumo, que possui operagdes em cerca
de 70 paises. A estrutura organizacional inclui unidades de negocios globais, operacdes de venda
e comercializacdo, servigos de negocios globais e funcdes corporativas, combinando beneficios
em escala global com um foco local sobre consumidores e clientes de varejo em cada pais onde 0s
produtos da empresa A sao vendidos.

O portfdlio de produtos daempresa A é organizado em 10 Unidades de Negdcios Globais (Global
Business Units - GBUs) baseadas em categorias, em que os lideres de categoria tém autoridade de
tomada de decisdo completa parasuas unidades. Entender essa estrutura de governancaé relevante
no contexto de analise das acdes de responsabilidade social corporativa da empresa, dado a
essencialidade do papel do gestor para que essas acdes acontecam, amplamente citada na literatura.
(DAVIS, 1960; CARROLL, 1979; WALTON, 1967; JOHNSON, 1971)

As categorias da empresa tém posicdes lideres no mercado e as tecnologias do produto oferecem
diferencas de desempenho importantes para os consumidores. As GBUs sdo responsaveis por
desenvolver a estratégia geral da marca, as novas atualizagdes e inovagdes do produto e 0s planos
de comercializagdo. As 10 categorias incluem: cuidados com o bebé, cuidados com o tecido,
cuidados com a familia, cuidados femininos, produtos de higiene, cuidados com os cabelos,
cuidados domiciliares, cuidados orais, cuidados com a saude pessoal e cuidados p essoais e com a
pele.

No Brasil, a empresa ndo trabalha com todas as categorias, restringindo-se a oito categorias:
cuidados com bebé, cuidados com tecido, cuidados femininos, produtos de higiene, cuidados com
os cabelos, cuidados orais, cuidados coma satide, cuidados com a pele.

As operacdes de Comercializagdo e Vendas (Selling and Market Operations - SMOs) sdo
responsaveis pelo desenvolvimento e pela execucdo de planos de comercializacdo no nivel local.
O foco é distribuir e vender, executar precos e fazer as campanhas publicitarias e de marketing de
forma efetiva e eficaz para consumidores, canais, clientes e mercados em seis regides: Asia-
Pacifico; Europa; China; india, Oriente Médio e Africa (IMEA); América Latina; América do
Norte.

Os Servicos de Negoécios Globais (Global Business Services - GBS) operam e auxiliam a
infraestrutura, as operagdes, 0s sistemas e 0s servicos compartilhados realizados daempresa. Além
disso, os GBS também descobrem, desenvolvem e implementam tecnologias para acelerar e
avancar o trabalho das marcas da empresa.

4.2. Indicadores de Responsabilidade Social Corporativa na empresa estudada

Essa sessdo tem por objetivo descrever e analisar as acdes de responsabilidade social corporativa
daempresa, com base no modelode pesquisaproposto, em que foramselecionados 20 indicadores,
subdivididos em seis dimensdes: Visdo e Estratégia, Governanca e gestdo, Conformidade com a
lei, Envolvimento e desenvolvimento da comunidade, Praticas de trabalho e Meio Ambiente,
conforme definidono quadro 9.
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4.2.1. Dimensao Visdo e Estratégia

Em relacdo a dimensdo Visdo e Estratégia, foram selecionados trés indicadores para avaliacdo da
empresa. O primeiro indicador estd relacionado a andlise da estratégia da empresa para
sustentabilidade, ou seja, entender se aempresa possui metas e planos claros para sustentabilidade,
bem como quéo precisas sdo essas metas. Esse indicador foi selecionado, pois a defini¢do dos
objetivos € uma das atividades basicas para o exercicio da Responsabilidade Social Corporativa
(Manne e Wallich, 1975).

O segundo esta relacionado a centralidade da proposta de valor da empresa com os principios de
Responsabilidade Social Corporativa, de modo que esse indicador esta sendo analisado partindo-
se do pressuposto de que 0 compromisso com as metas de sustentabilidade varia significativamente
entre as empresas e muitas vezes depende da cultura organizacional de umaempresa e valores.
Assim, entende-se que quanto maior a centralidade da empresa em RSC, maiores sdo as chances
de sucesso e de engajamento da empresa em a¢des de RSC (Gattiker et al., 2014, 2016; Husted,
2003).

Por fim, o terceiro indicador esta relacionado & anélise de como se da a integracdo dos atributos
de sustentabilidade nos processos e tomadas de deciséo daempresa, uma vez que esse aspecto no
apenas exerce grande influéncia sobre os modos de governanga selecionados para cada projeto de
Responsabilidade Social Corporativa (Husted, 2003), como também € de interesse cada vez mais
crescente dentre os agentes da sociedade, revelando um sentimento de co-responsabilidade
(ETHQS, 2020)

A) Estratégia para Sustentabilidade

A empresa A expOe em seu site e, em muitas das comunicacdes da empresa em relacdo a RSC,
umaestratégica clara parao engajamento nessas a¢des, com a frase: “Queremos ser uma forga para
o bem, e parao crescimento”. Essa frase foi citada em todas as entrevistas realizadas, e diz respeito
a estratégia da empresa em causar impactos positivos na sociedade, com a consciéncia clara de
que isso ajudara a empresa a crescer ainda mais.

Alémdisso, a empresa A langou em 2020, o plano “Ambi¢ao2030”, em que sumariza as ambigdes
da empresa em relacdo a sustentabilidade corporativa. O plano é subdivido em quatro frentes de
atuacdo: Marcas, Cadeia de Suprimento, Sociedade e Funcionarios.

Para cada uma das frentes de atuacdo, a empresa A estabeleceu objetivos a serem cumpridos até
2030. Esse plano foi estabelecido de maneira global, de modo que as unidades de negdcio da
empresa em todos os paises estdo comprometidas a cumprir 0s objetivos tragados.

Em relacdo as marcas, foram estabelecidos trés objetivos:

e 100% das marcas de lideranca permitirdo e inspirardo um consumo responsavel

e 100% das embalagens serdo reciclaveis ou reutilizaveis.

e Construcdo de uma confianca ainda maior por meio da transparéncia, inovacéo de
ingredientes e compartilhamento de nossa ciéncia da seguranca
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Para atingir esses objetivos, a empresa estabeleceu quatro fundamentos, que serdo revisados ao
longo da década e detalhados abaixo:

1) Produto e Inovacdo da Embalagem: As marcas precisarao inovar para permitir um
consumo responsavel:
« Atingir um impacto significativo na principal &rea de impacto ambiental das
marcas
« 100% das embalagens serdo reciclaveis ou reutilizaveis
« Umaumento significativo em materiais de fontes responsaveis, bio-
compativeis, reciclaveis ou de fontes mais eficientes.

2) Comunicacéo da Marca: Marcas alavancam sua participacdo na producdo de
comunicacdo e publicidade para promover a sustentabilidade social e ambiental

3) Transparéncia: As marcas sao transparentes quanto aos ingredientes e compartilhama
ciéncia de seguranca da marca.

4) Impactos na Cadeia de Suprimentos: As marcas reduzem os impactos na cadeia de
suprimentos, incluindo o fornecimento responsavel de materiais prioritarios e garantem
que

Além dos fundamentos das marcas, a empresa estabeleceu que cada uma das marcas precisa criar
uma estratégia social ou compromisso ambiental no cerne da experiéncia do consumidor, a
chamada “Estrela do Norte”, ajudando a resolver um desafio social para o qual eles podem
contribuir de maneira Unicae significativa.

Em relacdo a cadeia de suprimento, foram estabelecidos trés grandes objetivos, com planos de
acdese metasclaras. O primeiro objetivo esta relacionado areducdo da pegadaambiental e esforco
para encontrar solugGes circulares. Para conquistar esses objetivos, a empresa estabeleceu metas
especificas:

e Utilizacao de 100% de fonte de energia renovavel.

e As fébricas da Empresa fornecerdo um aumento de 35% na eficiéncia do uso de
agua e fornecera pelo menos 5 bilh@es de litros de dgua de fontes circulares.

e Avancar em pelo menos 10 parcerias significativas de cadeia de suprimento para
impulsionar a circularidade em relacdo ao tema de clima, 4gua e residuos.

O segundo objetivo é o de proteger e melhorar as florestas das quais a empresadepende. Para
tanto a empresa definiu dois pontos de atuacao:

o Estabelecimento de parcerias para aumentar a area de florestas certificadas
globalmente enquanto trabalhamos para fortalecer os sistemas de certificacéo.

o Desempenho de um papel de lideranca nos esforcos para desenvolver uma
abordagem de Forest Positive para o setor de produtos florestais, baseada em
ciéncia sélida e que traga beneficios a saude da floresta.
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o Melhorar os meios de subsisténcia dos pequenos agricultores de palma,
aumentando a producao das terras existentes

Em relacédo ao tdpico sociedade, a empresa estabeleceu trés objetivos:

e Encontrar solucdes para que nenhumaembalagem da empresa va para o oceano.
e Protecdo da agua para as pessoas e a naturezaem bacias prioritarias
e Avanco em solucgGes de reciclagem de produtos de higiene absorvente.

Por fim, em relacdo aos colaboradores, a empresa estabeleceu trés objetivos:

e Integracdo da sustentabilidade social e ambiental como uma estratégia fundamental nos
planos de negdcios da empresa.

e Educar os colaboradoresem todos os niveis.

e Criacdo de sistema de compensacao paraacgdesque levemao progresso em relacao aos
topicos de responsabilidade social corporativa e integracdo do reconhecimento na
avaliacdo de desempenho dos individuos.

Proposta de Valor da Empresa

Essa sessdo dedica-se a analise da centralidade da empresa no que tange a0 compromisso com
acoes de responsabilidade social corporativa.

Como elencado na revisdo bibliografica, esse é um fator muito importante para a execucdo de
acoOes de responsabilidade social corporativa nas empresas, de modo que, quando a misséo,
propoésitos e valores da empresa estdo alinhados com os principios de respon sabilidade social
corporativa, é esperado que hajamaiorincentivo internoarealizacdo das agdes de responsabilidade
social corporativa. Quando contrario, é esperado que os agentes de transformacdo encontrem
inGmeras barreiras internas para o andamento de projetos e progressos no que tange a essas
questdes (Husted, 2003).

Filosofia da empresa A

A Filosofia da empresa A apresenta alta centralidade com relagdo ao cumprimento de acGes de
responsabilidade social corporativa, uma vez que nela, a empresa cita seu comprometimento em

ser uma empresa lider nesse aspecto.

“[...]JEnquanto servimos os consumidores de todo o mundo, também
estamos comprometidos a ser uma das empresas com maior
responsabilidade social do mundo. ”

Propdsitos, Valores e Principios da empresa:

Propdsito da empresa A

49



Em relacdo ao propdésito da empresa, também se nota certa sinergia em relacdo ao cumprimento
de acbes de responsabilidade social corporativa, uma vez que a empresa cita a intencdo de

prosperidade de seus principais stakeholders: colaboradores, séciose comunidades.

“Fornecemos produtos de marca, qualidade e servigo superiores que
melhoram a vida de nossos consumidores hoje e no futuro. Como
resultado de nosso trabalho,nossosconsumidores nos recompensam
com a lideranca em vendas, lucro e criacdo de valor, permitindo
assim que nossos colaboradores, nossos sdcios, e as comunidades

em que estamos inseridos prosperem.”

Valores da Empresa A

Em relacdo aos valores da empresa, também é possivel notar alto grau de centralidade para o
cumprimento de ac¢des de responsabilidade social corporativa. No quadro 12, as proposi¢des que
descrevem os valores da empresa foram classificadas em relacdo a centralidade em comparacédo
aosvaloresque incentivam e/ou fazem parte dos principios da responsabilidade social corporativa.

Quadro 12 — Classificacao da centralidade dos valores da empresa em relacdo a RSC

Valoresda Empresa Proposicdes Centralidade
Sempre tentamos fazer a coisa certa Alta
Somos semprehonestos e diretos uns com 0s outros Alta
. Trabalhamos sempre dentro das regrase da lei Alta
Integridade < — —
Sempre baseamos nossas acOes e decisdes nos Valores e Principios da
Empresa Alta
Somos sempretransparentes com nossas informagdes e honestos para
seguir normas e procedimentos, isso inclui reconhecer riscos Alta
Somostodos lideres em nossa &rea de responsabilidade, com um forte
compromisso de entregar resultados de lideranca. Neutra
Temosuma claravisao de para onde vamos. Alta
Lideranca Concentramos N0SSOS recursos para cUMprir nossas estratégias e
alcancar nossos objetivos de lideranca. Neutra
Desenvolvemos a capacidade de cumprir nossas estratégias e eliminar
barreiras organizacionais. Neutra
Aceitamos a responsabilidadede atender as necessidades dos nossos
negocios, melhorar nossos sistemas e ajudar as pessoas a melhorar sua
eficdcia Alta
Responsabilidade
Agimos como proprietarios, tratando o patriménio da Companhia como
se fosse nossoe focando o sucesso da Companhia no longo-prazo. Alta
Estamos determinados a ser os melhores emfazer o que realmente
Paixdopela Vitoria importa Neutra
P Temos uma insatisfa¢do sadia com o status quo. Neutra
Temosum forte desejo de melhorar constantemente e liderar o mercado. Neutra
Respeitamos os colegas, clientes e consumidores da empresa, e tratamos
Confianca todos da mesma maneira como queremos ser tratados. Alta
Confiamos nas capacidades individuais e nas inteng6es de cada um. Neutra
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Acreditamos que as pessoas trabalham melhor quando ha umabasede
confianca.

Fonte: Elaborado pela autora

Alta ‘

Assim, analisando quantitativamente as classificagdes designadas em relacéo a centralidade dos
valores da empresa na promocao de praticas de responsabilidade social corporativa, pode-se
concluir que também ha alta centralidade em relagcdo aos valores da empresa, ja que, dentre as 17
proposicdes que descrevem os valores da empresa, 10 (58.8% das proposic¢des) sao classificada
como alta centralidade, as 7 proposi¢des restantes, por sua vez, séo classificadas com centralidade
neutra.

Principios da Empresa A

Em relagdo aos principios da Empresa A, pode-se notar também certo grau de centralidade com a
promocao de préaticas de responsabilidade social corporativa. Como mostra a tabela X, dentre as
25 proposicdes que definem os principios da empresa A, 15 sao classificadas por alta centralidade,
enquanto as 10 proposicdes restantes séo classificadas com centralidade neutra, ndo havendo
nenhuma proposicdo com centralidade baixa.

Quadro 13 - Classificacdo da centralidade dos principios da empresa em relacdo a RSC

Principios Proposicdes Centralidade
Acreditamos que todas as pessoas podem e querem contribuir comtodo o
seu potencial Neutra
Demonstramos respeito | Valorizamos as diferencas. Alta
portodos Inspiramos e capacitamos as pessoas para alcangarem altas expectativas,
padrdes e metas desafiadoras. Alta
Somos sinceros com nossos funcionarios sobre o seu desempenho. Alta
Acreditamos que fazer o que é certo para 0s negdcios e com integridade
Os interesses da empresa | levara ao sucesso tanto da empresa quanto dos funcionarios. Alta
e doindividuosdo Nossa busca pelo sucesso mutuonos une. Neutra
inseparaveis Incentivamos a participacdo acionaria dos funcionarios e o
comportamento empreendedor. Neutra
Trabalhamos conformeobjetivos e estratégias claras e bemalinhadas. Neutra
Somos estrategicamente ﬁg;gcaligsexecutamos e solicitamos projetos que agreguem valor aos Neutra
focadosemnossotrabalho |—————— - —
Simplificamos, padronizamos e otimizamos nosso trabalho sempreque
possivel. Alta
Valorizamos grandes inovagBes que fazem diferenga para 0s n0ssos
Inovacdoé a basedo consumidores. Alta
NOSSO SUCESSO Desafiamos o convencional e reinventamos a forma como fazemos
negocios para ganhar mais mercado. Neutra
Acreditamos que é responsabilidade de cada um melhorar continuamente
Valorizamos a exceléncia | € se desenvolver. Alta
Incentivamos e esperamos de nossos funcionarios dominio técnicoe
exceléncia naexecucio. Neutra
Buscamos ser os melhores em todas as areas de importancia estratégica
Buscamos ser os melhores {2218 EMPresa. - — Neutra
Nos avaliamos nosso desempenho de formarigorosa em comparagdo com
0 melhor interna e externamente. Alta
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Aprendemos com nossos sucessos e falhas Neutra
Desenvolvemos um entendimento superior dos consumidores e de suas
necessidades. Alta
Criamos e oferecemos produtos, embalagens e conceitos que constroem
asacdes vencedoras da marca. Alta
Estamos focados - — -
externamente Desenvolvemos relacionamentos proximos mutuamente produtivos com
nossos clientes e fornecedores. Alta
Somosbons cidaddos corporativos. Alta
Incorporamos sustentabilidade em nossos produtos, embalagens e
operacoes. Alta
Trabalhamos juntos com confianga entre unidades de negadcios, fungoes,
categorias e geografias. Alta
Interdependénciamutuaé | Temos orgulhodos resultados da reaplicacdo das ideias uns dos outros. Neutra
um meio de vida Criamos relacionamentos superiores com todas as partes que contribuem
para cumprirnosso Objetivo corporativo, incluindoclientes e
fornecedores, universidades e governos. Alta

Fonte: Elaborado pela autora

Pela andlise das proposi¢des que descrevem afilosofia, propositos, valores e principios da empresa
A, foi possivel concluir que a empresa apresenta alta centralidade em relacdo as praticas de
responsabilidade social corporativa. Dessaforma, € esperado que hajamaior fluidez e engajamento
por parte dos lideres e funcionérios na execucéao de projetos, processos e atividades relacionadas a
responsabilidade social corporativa.

B) Modelo de Negdcios da empresa em relagdo as préaticas de Responsabilidade Social
Corporativa

No Brasil, aempresando possuiumaarea focadaem responsabilidade social corporativa. O escopo
de trabalho ¢ feito por meio dos “pilares organizacionais” da empresa, conforme afirma o lider do
pilar de sustentabilidade, em entrevista:

“A forma com que a gente se divide do ponto de vista corporativo € sob essas
quatro Oticas, 4 pilares. De forma geral, basicamente, 0 que a empresa faz é
estruturar quais sao as metasem cada um desses pilares, e cascatear essas metas
para que cada pais desenvolva um plano de acdo para chegar nessas metas. Um
exemplo: a gente tem uma meta de reduzir em até 50% as emissdes de carbono
até 2030 nas nossas operagoes e isso se aplica para todas as plantas fabrs da

empresanomundo, nos Estados Unidos, no Brasil, no Reino Unido”.

O entrevistado afirma ainda, que houve uma mudanga recente naestrutura daempresa em relacéo
a forma como as areas sdo estruturadas, de modo a trazer maior integracdo entre as areas e garantir
que as agdes sempre sejam convergentes:

“Aqui na companhia, estd tendo uma grande mudanca de desclusterizacio da
sustentabilidade nonegocio. No Brasil, especificamente, hd 10 anos atrés, existia
apenas um time desustentabilidade, que geralmente era um time relacionado com
planta (fabril), que olhava essas metas, e garantia que isso ia seguindo. Entdo,
tinha um time a nivelregional,um time a nivel globale cadalider colocava isso
dentro do plano de trabalho das pessoas para garantir que as metas fossem
atingidas. Hoje, com a criacdo dos pilares organizacionais, o grande objetivo é
desclusterizar esses temas e garantir que toda a organizacio esteja olhando da
mesma forma para essas metas e objetivos tracados anivel global.”
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Os pilares organizacionais sdo constituidos por comités formados por funcionarios (de 5 a 15
funcionarios) das mais diversas areas da empresa. Cada Pilar da empresa apresenta uma pessoa do
time de lideranca para ajudar com a visibilidade perante aos demais funcionarios, participando de
eventos e chamando a atengdo das pessoas ao tema.

O trabalho dos pilares é medido por meio do sistema de avaliacdo do funcionario, denominado
“My Impact Plan”. Esse sistema consiste na delimitagdo de 5 metas claras a serem cumpridas
durante o ano fiscal, dentre as quais pelo menos 1 das metas deveestar ligada ao escopo de trabalho
realizado nos pilares. A definicdo das metas é feita pelo proprio funcionario, com o auxilio,
supervisdo e aprovacao final de seu gerente direto.

Os pilares sdo subdividos em dois tipos: 0s pilares organizacionais, em que € permitida e engajada
a participacdo de funcionérios de todas as areas, e os pilares especificosde cada area funcional.
No que tange as a¢des de responsabilidade social corporativa, a maior parte do esforco de trabalho
é realizada pelos pilares organizacionais, que sdo subdividos em seis pilares: o pilar de afinidade
LGBTQIA +, o pilar racial, o pilar de género, o pilar de Pessoas com deficiéncia, o pilar de
sustentabilidade e o pilar de voluntariado.

Além dos pilares organizacionais, ha pilares especificos de cada area funcional que podem estar
ligados ou ndo as acdes de responsabilidade social corporativa daempresa, a depender da sinergia
da area com o tema. Na area de logistica, por exemplo, a area de compras possui um pilar voltado
para ética e responsabilidade corporativa, que acaba por ser responsavel por inimeras a¢des de
responsabilidade social corporativa, relacionadas a gestdo de fornecedores.

e Pilar de afinidade LGBTQIA+

O Pilar de afinidade LGBTQIA+ tem como principal objetivo criar um ambiente inclusivo onde
funcionarios LGBTQIA+ sintam-se seguros, valorizados e aceitos, fazendo com que consigam
performar ao seu maximo. Esse foi o primeiro pilar de afinidade da empresa, criado no ano 2000
por um casal homoafetivo que decidiu mudar da Venezuela para o Brasil e perceberam que a
empresa ndo tinha politicas de realocacdo para casais homoafetivos. Com essa motivacao, eles
criaram o pilar na Ameérica Latina, inspirados no modelo ja existente na sede dos Estados Unidos,
naturalmente, com maiorenfoquee adequacéo as necessidades locais. No Brasil, o pilarteve inicio
em 2010 e, com muitas a¢cdes da companhia voltadas ao tema, foi consolidado em 2019, ano em
que aempresa aderiu ao Férum de Empresas LGBT.

Dentro de seu escopo de atuagdo, esta o desenvolvimento de treinamentos para os funcionérios
da empresa sobre o tema e a elaboracdo e participacdo na construcdo de campanhas de marketing
relacionadas ao tema.

e Pilar Racial

O Pilar Racial, por sua vez, busca através do Recrutamento, Desenvolvimento e Comunicagéo
trazer visibilidade a imersao dos negros no mundo corporativo. Assim, o escopo de trabalho do
pilar passa pela: organizacao de treinamentos e eventos para os funcionarios da empresa, a fim de
garantir o conhecimento e a disseminagdo dos temas que tangem as questdes raciais no Brasil,
participacdo em projetos externos no recrutamento de talentos negros; participacdo em projetos
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externos ligadosao incentivo de empreendedores negros, etc. Além disso, naarea de comunicagao,
o pilar busca representar as diferentes etnias brasileiras em todas as estratégias de marketing e
comunicagéo.

O Pilar Racial € estruturado com critérios de sucesso com base nas mudancas que deseja fazer e
continuar fazendo: aumentar o numero de candidatos negros nos processos seletivos, implementar
um scorecard de diversidade de inclusdo nos planos de marketing, rankings externos, ter todos os
diretores treinados em “Unconscious Bias” e letramento, ¢ ter mais funcionarios negros.

Atraveés de todos esses esforcos, o Pilar Racial da empresa pretende levantar o conhecimento,

encorajar o didlogo e proporcionar a mudanca nas pessoas.
e Pilar de pessoas com deficiéncia (PCDs)

O Pilar de Pessoas com Deficiéncia foi criado na subsidiaria da empresa no Brasil em 2019 ¢ é
responsavel por trazer o conhecimento dos funcionarios para a causa das pessoas com deficiéncia.
Essas deficiéncias podem ser tanto fisicas quanto mentais e o Pilar busca tracar suas estratégias
através da Sensibilizacdo dos funcionérios, do Desenvolvimento de a¢Ges e da Acessibilidade no
ambiente do escritorio.

Quanto a sensibilizacdo, o Pilar apoia os gerentes que terdo funcionarios PCDs, fazendo com que
esses gerentes passem por uma sessao de sensibilizacdo em que é explicado pelos membros do
Pilar os linguajares corretos a serem usados quando se esta conversando com alguém que é
deficiente, e como conseguir fornecer apoio a eles no dia a dia da melhor forma possivel.

Quanto as acOes de desenvolvimento, o Pilar busca trazer experiéncias de imersdo, conversas e
palestras que aproximem os funcionarios ndo deficientes da causa, além de desenvolver materiais
de divulgacéo para a organizacdo poder acompanhar as acdes do Pilar e conhecer um pouco mais
do assunto e sobre as deficiéncias existentes.

Quanto a acessibilidade, o Pilar busca atuar lado a lado com 0s PCDs, ouvindo e entendendo suas
necessidades para promover adapta¢des no ambiente empresarial do escritério de acordo com 0s
diferentes tipos de deficiéncia presentes e existentes. Para isso, o Pilar dos PCDs desenvolveu o
programachamado PCD Buddy,em que uma pessoa membro do Pilar servird como apoioe suporte
para o PCD no periodo inicial dos trabalhos na empresa, tendo como fungao orienta-lo em relacéo
a davidas, informacdes e quaisquer outras ajudas que eles necessitarem.

Além de todas essas acdes internas, a companhia promove a integracao das deficiéncias tambem
em suas marcas.

e Pilar Género
O Pilar de Género busca trazer a igualdade entre homens e mulheres no ambiente de trabalho. Para
isso, deve haver um esforco inicial no recrutamento, algo que é feito pela companhia na area de

Recursos Humanos, buscando por 50% homens e 50% mulheres em cada area da organizacéo.

O escopo de trabalho do pilar pauta-se, principalmente, em trazer visibilidade sobre o tema,
promovendo discussdes, através do movimento MARC (men advocating for real change) em
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parceria com uma ONG voltada para agOes de aceleracéo da participagdo femininanas liderancas
das empresas para expandir o didlogo da diversidade através de uma série de conversas sobre o
papel que o homem precisa ter em ordem de construir uma parceria efetiva entre homens e
mulheres.

Desse modo, o pilar promove o programa para conversar sobre a igualdade de género dentro da
organizacao, mostrando a necessidade da mudanca de mentalidade, e trazendo a atencéo de que a
igualdade de género é apenas uma jornada e ndo um problemaimpossivel de se resolver.

e Pilar de Sustentabilidade

O escopo do pilar de sustentabilidade esta voltado as questdes ambientais e € composto por
funcionérios das areas de marketing, vendas, logistica, fabrica, compras.

O escopo do trabalho do pilar de sustentabilidade pauta-se no trabalho de comunicacéao e
marketing, que abrange: Pesquisar sobre as necessidades dos consumidores; Mapear tendéncias
em sustentabilidade; Mapear as solu¢des para as marcas em relagdo a gestdo dos fornecedores;
garantir a interacdo de ideias e solugdes entre as marcas; mapear e levantar os meios de alcangar
0s consumidores que mais buscam por sustentabilidade, por meio de estudos de segmentagéo de
midia e audiéncia.

Alem das comunicacdes externas, o pilar de sustentabilidade é responsavel por organizar
treinamentos, divulgar os projetos realizados com a organizacdo e engajar os funcionérios na
importancia do tema das questdes ambientais.

Por fim, o pilar também atua nas acdes de conexdo externa, com a participacdo de féruns e
discuss@es externas sobre o tema de sustentabilidade, com a funcéo de trazer conhecimento e
solucBes paraaempresa, participar de feiras de sustentabilidade e divulgar noticias relevantes com
aimprensa.

e Pilar de Voluntariado

Por fim, o pilar de voluntariado tem como escopo a organizacdo de eventos de voluntariado para
funcionarios da empresa, principalmente atuando em comunidades carentes do pais, por meio de
distribuicdo de doagdes, visitas a creches, etc.

4.2.2. Dimensdo Governanca e Gestao (conforme Quadro 9)

A dimensao Governanca e Gestao foi avaliada sob dois indicadores: a existéncia de um cédigo de
conduta de negdcios e de mecanismos para conscientizagdo e garantia de que as normas estio
sendo cumpridas pelos funcionarios da empresa, bem como a existéncia de um processo de
identificacdo das partes interesssadas e de seus principais interesses para garantir que a empresa
estabeleca um didlogo que possa contribuir paraa melhoria continua da conduta da empresa.

A) Codigo de Conduta
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A empresa possui um Cédigo de Conduta Global, em que contém os padrdes globais necessarios
para cumprir os objetivos, valores e principios da empresa. No cddigo, a empresa estabelece
orientacBes sobre possiveis situagdes que os funcionarios podem enfrentar, além de oferecer
recursos para davidas ou quaisquer preocupacdes.

Nesse aspecto, a empresadestacaque o principio e foco é operar com integridade, como lema
“fazer a coisa certa”, e que o co6digo de conduta deve ser respeitado por todos os funcionarios,
conselho de diretorese fornecedores da empresa:

“Comooperamoscomo empresa e comoindividuos é baseadono principio de fazer a coisa
certa. E porisso que os consumidores acreditam em nos, os parceiros fazem negdcios
conoscoe osacionistas investem em nds. Essa filosofia orientadora € refletida em nossos
Propositos, Valores e Principios (PVP). Acreditamos que a continuidade de nosso sucesso
depende de todos fazerem suas partes para defender nossos PVPs nas decisfes que
tomamos todos os dias.

Nosso manual de conduta de negécios global articula os padrées globais esperados de
nossas atividades diariase nossas responsabilidades legais e éticas. Devemos sempre seguir
esses padrdes e as leis. Este manual é aplicado a todos os funcionarios e membros do
Conselho de diretores, independentemente da localizacdo, do nivel de experiéncia, da
unidade de negécios, da fungdo ou da regido. Também esperamos que os fornecedores e
outro parceiros de negdcios cumpram os aspectos relevantes de nosso WBCM”

Conforme entrevista com o diretor de financas para vendas da empresa, esse € um dos aspectos
mais presentes e marcantes da cultura da empresa, que conta com inumeros treinamentos e
mecanismos para garantir que todos os funcionarios estejam cientes e executem as normas de
conduta.

“Como financeiros, nds somos responsaveis por auditar € garantir que 0s processos € o
manual de conduta estd sendo seguido. Para isso, a empresa precisa garantir que 0s
funcionarios estejam devidamente treinados e que conhegam as normas de conduta da
empresa. Assim que um funcionario ou estagiario entra na empresa, ele precisa fazer
inimeros treinamentos obrigatérios sobre essas condutas. A empresa possui um sistema
online, com aulas e treinamentos gravados e com mecanismos de avaliagdo. Além disso, 0
lema ‘fazer a coisa certa’ estd sempre presente em todos 0s processos e projetos que
tocamos. Outro mecanismo importante para isso, sdo as auditorias internas e extemas que
acontecem periodicamente. Um exemplo de auditoria interna sdo os ‘labels’ de informacao
nos meios de comunicagdo que utilizamos. Periodicamente, uma equipe interna seleciona
aleatoriamente alguns funcionarios para que enviem emails e materia is enviados em menos
de trés meses, para checar se estdo devidamente classificados como informagdo publica,
para usode negdcios, informagdo restrita, informacéo secreta ou uso pessoal.”

O entrevistado afirma ainda que todos os funcionarios e, principalmente, a organizacdo como um
todo, sdo medidos em relagcdo ao stewardship, que € avaliado por meio de auditorias externas.
Além disso, o entrevistado comenta sobre os principais motivadores para a empresa adotar tal
postura:

“Todo ano fiscal, sdo realizadas auditorias nas principais areas do negdcio. Em finangas,
como é uma area sensivel e que pode oferecer grandes riscos legais a empresa, essas
auditorias ocorrem todo ano. Mas as auditorias ocorrem em outras areas também. Para isso,
noés contratamos auditorias externas que atribuem notas aos processos e areas. 1sso é
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medido no sistema de avaliacdo dos funcionarios e ha metas de melhorias para cada ano
fiscal. Esse tema ganhou muita relevancia depois de um momento de crise em que a
empresa viveu hd uns anos atras. Desde entdo, a empresa, que desde o inicio, sempre prezou
pela integridade e fazer a coisa certa, passou a dar muito mais importancia e foco a esse
aspecto. Acima decrescer, precisamos garantir queas normas de conduta da empresa estio
sendo cumpridas, porqueacreditamos que o melhor caminho é mitigar quaisquer riscos de
inconformidadecom a lei e suas respectivas retaliagdes, mas também porqueisso atribui a

empresa e as nossas marcas uma grandereputagdo frente aos investidores e consumidores”.

Essa postura é confirmada no Manual de Conduta da empresa, em que ha evidéncia de que o
engajamento da empresa em agir com conformidade com o Manual de Conduta e a lei é preservar
a integridade e reputacdo da empresa, suas marcas e funcionarios:

“Vocé também tem o dever para com a Empresa e seus colegas da Empresa de relatar
quaisquer violacdes conhecidas ou suspeitas de nossa politica, do Manual de Conduta
Globalou da lei. Ao fazertal denuncia, vocéesta protegendoa reputacdo e integridade de

nossa empresa, nossas marcas e nossopessoal.”

No Manual de Conduta Global, a empresa elaborou um fluxograma que os funcionarios devem
seguir em situacdes de incerteza em relacdo a qualquer acdo ou decisao de negocios:

Figura 2 — Fluxograma para tomada de acdo segundo Manual de Conduta Global da Empresa
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Fonte: Elaborado pela autora. Adaptado do Manual de Conduta Global da empresa (2016)
Engajamento das partes interessadas

Para promover 0 engajamento das partes interessadas, a empresa realiza todo ano, pesquisas
internas e externas, com o intuito de identificar quais s&o as areas que devem ser priorizadas nas
acdes de cidadania da empresa, conforme explicitado no Relatério de Cidadania da empresa de
2020:

“A priorizacdo de problemas continuaa ser uma ferramenta importante para garantir que
entendemos opinides das partes interessadas e abordar as questdes mais relevantesatravés
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dasnossas areas de foco em cidadania. Este ano, calibramos nosso exercicio de priorizagdo
de problemas avaliando dados externos e internos.

Para avaliar as questes externas relevantes, nés utilizamos fontes e relatérios de midia
social, além de entrevistar os funcionarios da empresa que tem o maior contato com as
principais partes interessadas externas.”

Além de estabelecer umsistema de avaliacdo continua sobre as prioridades das partes interessadas,
para garantir o engajamento das partes interessadas, a empresa explicita a intencdo de criar um
ambiente que cultive a comunicagédo aberta, com incentivos a denuncias de possiveis violagoes,
conforme descrito no site da empresa, no tépico politica dos funcionarios:

“A Empresa esta comprometida em criar um ambiente de trabalho que cultiva uma
comunicacdo aberta e oferece apoio aos funcionérios para denunciar possiveis violagdes.
Retaliacdo de qualquertipo € inconsistente com nossos Valores de integridade e confianca
e simplesmente ndo serd tolerada.”

Para garantir a criacdo de um ambiente que incentive a comunicagéo aberta, a empresa possui uma
equipe terceirizada independente, que age na coleta e investigacdo de denuncias sobre acoes
contrarias ao pressuposto no Manual de Conduta Global da empresa”, nas leis ou nas politicas da
empresa, conforme explicitado no site da empresa:

“Com uma equipe terceirizada independente, a Helpline do Manual de Conduta Global da
empresa oferece uma forma anénima de relatar preocupagdes sobre possiveis violagdes.
Qualquer pessoa pode entrar em contato com a Helpline 24 horas por dia, 7 dias por
semana. Asdentncias na Helpline podem ser totalmente anénimas. No entanto, podemos
conduziruma investigacdo mais completa se pudermosentrar em contato coma pessoa. Se
alguém preferir permanecer andnimo, receberd um nimero de identificagdo confidencial
para questionar o estado da dentincia

[...] Avaliamosprofundamente seu feedback. Especialmente quando somos notificados por
alguém deumaalegacdo, descoberta ou evento que sugere que possamos ter realizado uma
viola¢do: 1) da lei; 2) do nosso Manual de conduta de negécios global (WBCM); ou 3) de
uma politica da empresa.”

Em 2021, a empresa lancou ainda um projeto de Responsabilidade Social Corporativa, liderado
pelos pilares corporativos, que objetivaa construcdo de um dialogo e de um sistema de influéncia
de boas praticas junto a seus clientes — uma das partes interessadas da empresa.

O projeto é descrito abaixo:
e Projeto P-01

O projeto P-01 € um projeto de governanca interna, liderado pelo pilar de sustentabilidade do
Brasil, que tem por objetivo estabelecer parceriase incentivar os clientes da empresa (varejistas e
distribuidores) no engajamento com ag0es de responsabilidade social corporativa, demonimado de
“Joint Business Plan da Cidadania”, como explicou o entrevistado, que ¢ lider do pilar de
sustentabilidade no Brasil:

“o projeto tem trés objetivos principais: o de inspirar os clientes, por meio do
compartilhamento de acdes que ja foram realizadas pela empresa, afim de incentivar que
sejam replicadas pelos clientes; o de incentivar os clientes, por meio da disponibilizacdo
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de materiais e treinamentos de ca pacita¢do, bem como o oferecimento de descontos para o
servico de uma consultoria especializada no tema, que dara suporte na construcdo de
indicadores de ESG, e o de contribuir, criando esfor¢os para potencializar o impacto na
sociedade, pormeiode parcerias em nossos projetos”.

A expectativa do pilar de sustentabilidade em relacdo a cobertura do projeto é de levar o
conhecimento para aproximadamente 50 clientes, incentivar com engajamento para
aproximadamente 20 clientes, e criar parcerias com aproximadamente 5 clientes.

4.2.3. Dimensao conformidade coma Lei

A dimensdo conformidade com a Lei, foi analisada e descrita sob a 6tica de quatro indicadores: a
existéncia de praticas anticorrupcdo na empresa, a existéncia de mecanismos de incentivo e
garantia do exercicio de concorréncia leal, o respeito as leis trabalhistas e o respeito ao cédigo do
consumidor e das questdes relativas ao consumidor e a responsabilidade pelo produto.

A. Préticas anticorrupcao

Como préticas anticorrup¢do, com base no exposto no Manual de Conduta Global da empresa
(2016) pode-se citar que a empresa adota praticas que inibem e explicitam a proibicdo de préaticas
de suborno, adota medidas de controle em relacédo as interacdes com 6rgdos governamentais,
explicita a conduta adequada no tratamento de potenciais conflitos de interesse e garante a
manutencéo precisa de livros e registro.

e Prevencao ao suborno

Como medida de prevencdo ao suborno, a empresaexplicita as raz6es de ser contraria a préatica de
suborno e aspossiveis consequéncias de se praticar suborno, indicando que um possivel motivador
para a empresa adotar medidas de prevencdo ao suborno esteja ligado a reducéo dos riscos
atrelados a responder criminalmente por tais atos.

“0O suborno prejudica ndo apenas a empresa, mas também as comunidades onde fazemos
0 negécio. Proibimos subornos a funcionérios e funcionarios do governo em todos 0s
lugares onde fazemos negdcios. A maioria dos paises tem leis rigidas contra subomo e é
importante lembrar que se envolver em suborno, ou mesmo aparentar se envolver em tal
atividade, podenos expora responsabilidade criminal”

e Prevencao a lavagem de dinheiro

Em relacdo a lavagem de dinheiro, que é qualquer tentativa de individuos ou organizacGes de
ocultar o produto de seus crimes, fazendo com que esse produto pareca legitimo, aempresadeclara,
em seu Manual de Conduta de Negdcios Global:

“Alavagem de dinheiro € contra a leie contraria ao nossospropositos, valores e principios.
Nossas praticas de pagamento e vendasaprovadas sdo projetadas para garantir que os
recursos da empresa nao sejam usados para violar essas leis. Eles devem ser seguido em
todasas compras de bens e servicos e em todas as vendas. Vocé [Funcionarios e
representantes da empresa] deve estar vigilante e exercer bom senso ao lidar com
transacgdes incomuns de clientes, incluindo solicitacdes de pagamento para, ou receber
pagamento de uma empresa diferente daquela da empresa esta comprando ou vendendo
para. VVocé [Funcionarios e representantes da empresa] sé deve conduzir negocios com
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clientes que estdo dispostos a fornecer informag6es adequadas para que a empresa possa
determinar se os pagamentos sdo apropriados.”

e Estabelecimento de contratos com instituicdes governamentais

A empresa cita ainda que quando ha necessidade de fazer acordos com contratos governamentais,
os funcionarios e representantes da empresa devemter dobrada atencdo, frente as complexidades
e particularidades das normas governamentais de cada pais:

“Muitos paises impdem requisitos legais rigidos as empresas que fazem negdcios com o
governo. Ao vender para, negociar com ou trabalhar com clientes do governo, é
fundamental que vocé cumpra esses requisitos. Essas regras costumam ser muito mais
rigidas e mais complexos do que aqueles que regem as vendas da empresa para clientes
comerciais.”

Em relacdo as importacdes e exportacdes, a empresa declara em seu Manual de Conduta Global
de Negdcios (2016) que todos os funcionérios e representantes da empresa devem cumprir com

as conformidades legais de cada pais, no que tange ao cumprimento das normas e pagamento de
impostos relacionados a tais operacdes.

e Boicotes e paises restritos

A empresa afirma que possui sistemas e processos que auxiliam os funcionérios a cumprirem as
sancgoes econdmicas e embargos comerciais estabelecidos pelo governo, nosdiferentes paises que
atua e, ressalta ainda que a pratica de boicotes comerciais deve ser comunicada para o
departamento de Etica e Conformidade da empresa.

“Sangoes econdmicas e embargos comerciais sa o ferramentas usadas pelos govemos para
promover varias politicas externas e nacionais e para atingir os objetivos de seguranca e
podem mudar com frequéncia e em curto prazo. A empresa possui sistemas e processos
para ajuda-lo a cumprir com estes, mas se ndo tiver certeza se uma transacdo esta em
conformidade com assancdes aplicaveis, vocédeve entrar em contato com o Escritério de
Etica e Conformidade.”

“Varios governos promulgaram leis que proibem as empresas de participar ou cooperar
com qualquer boicote que o governo ndo aprova. Se vocé receber uma solicitacdo para
participarde qualquer forma com um internacional boicote ou suspeite de ter recebidotal
solicitacdo, vocé deve relatar imediatamente a solicitacfo ao Departamento de Etica e
Conformidade Escritorio.”

e Tratamento de potenciais conflitos de interesse

A empresa cita ainda que nenhum funcionario ou representante daempresa deve contactar agentes
politicos e governamentais na tentativa de influenciar a legislacéo ou a politica governamental em
nome da empresa, apenas pessoas autorizadas podem tomar tais acdes. Além disso, a empresa cita
ainda que todos os funcionarios e representantes da empresa devem agir em conformidade coma
Lei de Lideranca Honesta e Governo Aberto (HLOGA), uma Lei dos Estados Unidos,
independente do pais de atuacdo:

“Como cidada corporativa, a empresa costuma Se posicionar sobre questdes politicas de
interesse publico que pode impactar nossos negdcios. A empresa também se envolve em
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esforcos para afetar a legislagdo ou politica governamental. No entanto, os regulamentos
sobre asatividades da empresa nessa area variam em todo o0 mundo. Portanto, apenas certos
individuos dentro da empresa podem se envolver em esforcos de lobby em nome da
empresa.

[..JA Lei de Lideranca Honesta e Governo Aberto (HLOGA) é uma Lei dos Estados
Unidos que impGe responsabilidades criminais por violar as regras para presentes do
Congresso Estadunidense. Todos os funcionarios da empresa em todo o mundo (esteja ou
nao envolvidoem lobby) deve cumprira HLOGA.”

e Concorréncia leal

A empresa cita que todos os funcionarios e representantes da empresa devem respeitar os direitos
de propriedade intelectual de terceiros e demais direitos comerciais, incluindo a restricdo de uso
de apenas softwares licenciados.

“Devemos respeitar todos os direitos de propriedade intelectual (1P) de terceiros e outros
direitos comerciais intangiveis pertencendo a outros. [...] Somente software devidamente
licenciado para uso comercial pode ser usado. Isso significa que vocé ndo deve usar
software ou aplicativos que vocé licenciou para uso pessoal (como aplicativos em seu
smartphone pessoal ou iPad) para usocomercial.” (Manual de Conduta da empresa, 2016)

No topico Cumprimento das leis de concorréncia, abordado no Manual Global de Conduta da
empresa (2016), a empresa declara seu comprometimento em agir em conformidade com a lei, e
que os funcionarios e representantes da empres nunca devem agir por meio de praticas comerciais
desleais, afirmando também que os funcionarios devem cumprir as leis de concorréncia (também
denominadalei de “antitruste”.

A empresa declara sua postura frente & obediéncia as leis, citando sua crenca de que isso traz
beneficios aos consumidores, além de citar as consequécias do ndo cumprimento das leis. Sob a
perspectivas de identificar o que motiva a empresa a adotar uma postura socialmente responséavel,
h& indicios de que o0 que motiva a empresa a cumprir as leis estd atrelado a reducéo dos riscos
envolvidos em casos a empresater de arcar com tais consequéncias.

“Quando os mercados operam livremente, nossos consumidores se beneficiampor meio de
produtos e servigos de alta qualidade a pregos competitivos. O ndo cumprimento das leis
pode ter consequéncias graves e consequéncias de longo alcance para a empresa e 0s
individuos envolvidos.” (Manual de Conduta da empresa, 2016)

Ainda sobre o topico de concorréncia, a empresa cita como os funcionarios devem agir frente as
interagfes com os competidores, listando uma série de assuntos que ndo devem ser tratados com
0os competidores, em qualquer circuntancia. O contato com fornecedores que também sdo
concorrentes é permitido, desde que as discussdes e interagfes sejam estritamente limitadas ao
compra do material, equipamento, bens ou servicos que a empresa esta comprando e desde que o
departamento juridico esteja alinhado antes de entrar em contato concorréncia.

e Manuseio de Informacéo de partes externas
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No Manual de Global de Conduta de Negdcios da empresa (2016), a empresaexplicita as normas
para manuseio de informacdo de partes externas a empresa, relatando que os funcionérios e
representantes da empresadevem coletar as informacdes de forma legal:

“Embora a empresa precise saber o que nossos concorrentes estdo fazendo para competir
com eficécia, nenhum de nds pode coletar informagdes sobre nossos concorrentes usando
engano, roubo, deturpacdo ou outra forma ilegal ou meios antiéticos. Vocé ndo deve
solicitarinformagdes confidenciais de sua familia ou amigos sobre seus empregadores, ou
novas contratacdes sobre seus antigos empregadores. Além disso, na maioria das
circunstancias, vocé também ndo deve pedir informagfes diretamente de Nnossos
concorrentes, pois isso pode gerar riscos juridicos consideraveis. Vocé deve falar com o
Departamento Juridicoantes de solicitar informagdes diretamente de nossos concorrentes.

Se um fornecedor ou cliente da empresa também for um de nossos concorrentes, Vocé ndo
deve solicitar informacdes confidenciais deles em &reas de sobreposicdo competitiva sem
falar primeiro com o departamento juridico. Além disso, vocé ndo deve perguntar a eles
para compartilhar informagdes confidenciais de seus fornecedores ou clientes.” (Manual
de Condutadaempresa, 2016)

e Manuseio de Informacdes privilegiadas

Ainda no Manual de Conduta Global de Negocios, a empresa declara que € probidaa vendae
compra de titulos de uma empresa com base em informacdes e materias nao publicos.

“Enquanto trabalhamos em nome da empresa, podemos tomar conhecimento de
informacgBes materiais ndo publicas sobre a empresa ou outras empresas com quem
fazemos negocios. Informagdes materiais ndo publicas (também conhecidas como
"informacdes privilegiadas") sdo informagdes sobre um empresa que ndo é conhecida do
publico em gerale que um investidor razoavel consideraria importante ao decidir se deve
comprar, vender ou manter acdes, titulos, opcdes ou outros instrumentos financeiros
("titulos") dessa empresa. Vocé ndo deve comprar ou vender titulos de uma em presa com
base em informagOes materiais ndo publicos. Fazerisso é crime em muitos paises e é
proibido pela empresa.” (Manual de Conduta da empresa, 2016).

B) Respeito as leis trabalhistas

Conforme citadono site daempresa, nasessdopoliticados funcionarios,aempresaafirma respeitar
o0s padroes de trabalho internacionais:

“Uma parte importante de nosso compromisso com os funcionarios ¢ a Politica de direitos
dos funcionarios, que defende nossos PVPs e respeita os Padrdes de trabalho
internacionais.”

C) Respeito ao codigo do consumidor, as questbes relativas ao consumidor e
responsabilidade pelo produto

Em relacdo ao respeito ao codigo do consumidor, e as questdes relativas ao Consumidor, € a
responsabilidade pelo produto, a empresase posiciona, em seu Manual de Conduta Global, sobre
topicos como o modo como os funcionarios e representantes da empresa devem interagir com
consumidores, de forma igualitaria, além de citar algumas praticas que sdo proibidas e que
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objetivam coibir qualquer acdo desonestae imparcial. Além disso, a empresa posiciona-se, tanto
em seu Manual de Conduta Global, quanto em seu site oficial, sobre o topico de responsabilidade
pelo produto e sobre a responsabilidade com a honestidade e a verdade nas campanhas de
marketing e quaisquer agdes comerciais.

No topico Interagdo com consumidores, do Manual de Conduta Global da empresa, esta descrito:

“Certas leis de concorréncia também regem suas interagdes com os clientes da empresa,
incluindo varejistas e distribuidores.\Vocé devetratar nossos clientes de maneira equitativa
e nunca procurar oferecer qualquer vantagem injusta a um cliente em relacdo a outro. A
empresa oferece a todos os clientes concorrentes um mercado de oportunidades iguais de
qualificagdo pelos mesmos pregos e termos de vendas e promogdes comerciais.” (Manual
de Condutadaempresa, 2016)

Além disso, a empresa lista algumas ac¢des proibidas, que esclarecem quais sdo os limites de
atuacdo da empresa, como industria de bens de consumo, no que tange as operagcdes comerciais da
empresa. As acOes proibidas estao listadas abaixo:

e Pressionar ou concordar com um cliente sobre precos de revenda de produtos da empresa
(o precgo é sempre por conta do critério do cliente)

e Restringir como, para quem ou onde os clientes vendem os produtos da empresa, sem
aprovacao legal prévia.

e Alavancar posi¢do de privilégio particular para a empresa, limitando a competicéo a nivel
de loja, ao contrario de focar na construcdo do negdcio da empresa com base no mérito dos
produtos e marcas da empresa.

Ja em relacdo ao topico de responsabilidade sobre o produto, no site da empresa, na se¢do
“Politicas e Praticas — Seguranca e Conformidade do Produto”, a empresa declara que garante a
seguranca de seus produtos, embalagens e operag@es para os funcionarios, consumidores e 0 meio
ambiente, sendo isso considerado como um requisito fundamental na construcéo da reputacéo da
empresa, explicitando-se como um potencial motivador para a empresa adotar tal postura. Além
disso, a empresa cita que parte importante para garantia desses requisitos passa pela analise dos
potenciais riscos.

“A empresa garante a seguranca de seus produtos, embalagens e operagdes para os

funcionarios, consumidores e 0 ambiente. Consideramos isso um requisito para conduzir

negécios de forma responsavel e um elemento fundamental na construcdo e manutencdo
da confianga publica em nossos produtos™

Dentro desse tema, a empresa estabeleceu politicas e principios a serem incorporados nos
programas de seguranca do produto, que incluem a seguranca para 0s consumidores no momento
de uso, além da segurancga dos funcionarios no momento de fabricagéo, bem como a conformidade
com a lei e a devida divulgacdo de informagGes relevantes referente a esse topico:

e Os produtos e embalagens da empresa serdo seguros para 0s consumidores e 0 ambiente
quando usado conforme destinado.

e A empresa buscara garantir que nossas operagdes sejam seguras para 0s funcionarios,
vizinhos e 0 ambiente.
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e Aempresacumprira ou excedera todos os requisitos regulatdrios ou legislativos aplicaveis
em relacdo a seguranca e rotulagem do produto.

e A empresa fornecera para as partes interessadas informacdes factuais relevantes e
adequadas sobre a seguranga de nossos produtos e embalagem.

Para atingir tais principios e politicas, a empresa segue 5 passos padronizados para avaliacéo da
seguranca do produto:

1. Avaliacdo do potencial de um ingrediente causar efeitos adversos, usando métodos
cientificos publicados e aceitos.

2. Auvaliacdo das populagdes suscetiveis, como criangas.

3. Determinacdo dos niveis de seguranca dos ingredientes para humanos e 0 meio ambiente,
usando premissas conservadoras, recomendadas por agéncias regulatorias e cientistas de
todo o mundo.

4. Avaliacdo das possiveis exposi¢des de pessoas e do ambiente, considerando o pior cenario
de uso do produto

5. Avaliacdo dos aspectos ambientais do ciclo de vida do produto, da fabricacéo até o
descarte.

Ainda, a empresa cita que realiza de modo continuo atividades de pesquisa visando aprimorar o
entendimento da segurancga do produto, citando ainda que assumir essa responsabilidade faz com
que a empresaestejasempre naposigédo de liderancapelabusca pelo novo conhecimento cientifico
em varias areas.

“A Empresa também promove consistentemente a pesquisa que melhora o entendimento
da seguranca do produto. Nossos cientistas ajudaram a desenvolver varios novos métodos
e abordagens para avancar a ciéncia o quanto necessario para avaliar a seguranca. Esse é
um processo continuo que exige e nos obriga a permanecer na vanguarda do novo
conhecimento cientificoem varias areas, como quimica analitica, bioestatistica, ciéncia da
computacdo e modelagem, ciéncia ambiental, engenharia, genémica, biologia molecular,
biologia de sistemase toxicologia.”

Analisando essadeclaragdo soba perspectiva de se investigar quais sdo os motivadores daempresa
a adotar tais medidas, pode-se dizer que quando a empresa cita a necessidade de se estar na
vanguarda do novo conhecimento, o desenvolvimento de capacidades de inovacéo revela-se como
um potencial motivador para a empresa adotar tal postura. Por outro lado, ao relatar os
procedimentos usados para garantir a seguranca dos produtos da empresa, a empresacita a busca
pela garantia da reputagéo de seus produtos, revelando a concomitancia de ambos os motivadores
paraaempresa:

“A reputacdode cada produto da empresa depende da confianca dos consumidores de que
eles estdo seguros. Nossa abordagem é baseada em praticas amplamente aceitas para a
avaliagdocientifica da segurancga.”

Além de citar os procedimentos, politicas e principios que regem 0s programas de seguranca do
produto da empresa, em seu site, a empresa posiciona-se frente ao uso de determinados
ingredientes e conservantes, que fazem parte de discussdes entre consumidores e potenciais
consumidores, podendo oferecer riscos @ manutencgdo da reputacdo da empresa, caso haja a
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auséncia de posicionamento perante ao uso de tais ingredientes. Parte desses ingredientes ja ndo é
mais utilizada pela empresa, parte ainda €, como explicitado abaixo:

e 1,4-Dioxano: A empresaafirmaque o 1,4-dioxano ndo é facilmente absorvido pela pele e
também é rapidamente eliminado pelo corpo, de modo que a presenca da substancia nos
produtos ndo oferece riscos a salde e seguranc¢a dos consumidores. Independentemente
disso, a empresa afirma estar trabalhando para reduzir e/ou eliminar a substancia nos
produtos, sem comprometer o desempenho esperado dos produtos que atualmente a
contém,

e Fosfatos: A empresa afirma que removeu os fosfatos em mais de 95% dos produtos de
limpeza, e estdo trabalhando para eliminar os 5% restantes dos produtos da empresa de
consumo nos proximos anos. Nos casos em que o fosfato ainda é usado, a empresa afirma
que age em conformidade com todos os limites regulatdrios aplicaveis.

e Triclosane Triclocarban: A empresa afirmaque ja eliminou o uso de triclosan em todos
o0s produtos, de forma global, e que tem um plano de saida para 0 pouco uso restante de
triclocarban.

o Ftalatos: A empresa afirma que baniu o uso de ftalatos globalmente.

e Microbeads: A empresa afirma que removeu o uso de microbeads de todos os limpadores
faciais e corporais e férmulas de pastas de dentes dos produtos fabricados pela empresa.

e Uso de conservantes e parabenos: A empresa afirma que faz uso de determinados
conservantes e parabenos, explicitando, de formaespecifica, quais substancias sdo usadas
para esse fim e em quais produtos fabricados pela empresa essas substancias estéo
presentes.

4.2.4. Dimenséo envolvimento e desenvolvimento da comunidade

A dimensdo envolvimento e desenvolvimento da comunidade, foi analisada sob a ética de trés
indicadores: a existéncia de a¢des afirmativas que promovem a diversidade e equidade dentro do
local de trabalho, a existéncia de mecanismos de avalia¢cdo e monitoramento de possiveis riscos e
impactos das operacGes da empresas nas comunidades em que atua, e se héa o estabelecimento de
um compromisso com o desenvolvimento da comunidade e mecanismos de gestdo das acdes
sociais.

Nessa dimensdo, em especial, pode-se afirmar que a empresa adota uma postura proativa, com
inimeros projetos voltados ao tema de desenvolvimento da comunidade.

A) Acdes afirmativas

A empresa possui uma postura proativa em relacdao a promocao de a¢des afirmativas relacionadas
a promocdo de diversidade e equidade dentro do local de trabalho. Como citado anteriormente, a
empresa possui quatro pilares voltados ao tema de inclusdo de minorias: o pilar racial, o pilar
LGBTI+, o pilar de género e o pilar de PCDs.

A sequir, sdo elencados 3 projetos realizados pela empresa que indicam um forte engajamento em
relagdo a esse indicador:
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e Projeto P-02

O projeto P-2 consiste na criagdo de um movimento para empregar profissionais LGBTI+. A
proposta é incentivar as pessoas LGBTI+ a incluir em seus perfis profissionais o item ‘pride’ entre
suas competéncias. As empresas, por sua vez, podem acrescenta-lo em suas buscas, facilitando a
localizacdo de futuros funcionarios. Esse projeto conta com a parceria de uma ONG focada na
empregabilidade do pablico trans, promovendo recolocagéo profissional e capacitacéao.

Para fazer a divulgacdo da campanha, a empresa estabeleceu uma parceria com uma agéncia
publicitéria.

e Projeto P-03

O projeto P-03 é voltado para garantir a representatividade na comunicagdo das marcas. Como
resultados j& consolidados, a empresa desenvolveu inimeras campanhas publicitarias voltadas
para questdes de inclusdo racial, paraquestoes de género, para questdes de inclusdo social e etc.

Além disso, parte do projeto consiste na criacdo de um “scorecard de diversidade” para
acompanhar o progresso das marcas. E realizado um tracking de representatividade nas
comunicacgdes das marcas que é reportado pelo menosuma vez por ano.

e Projeto P-04

O projeto P-04 visa garantir a diversidade entre os colaboradores da empresa. No momento, 40%
dos 4 mil colaboradores da empresa sdo mulheres, e metade dos cargos de lideranca também é
ocupado por mulheres. No centro de inovacao da empresa, lancado em 2019, 59% sdo mulheres.
O cenério ndo é tdo equanime na area de tecnologia da informagéo (TI), na qual mulheres
representam 28% da forca de trabalho — a empresa tem feito um esfor¢co mais focado em
recrutamento nessa area, e em 2021, conseguiu atrair 83% de mulheres em seu programa de
estagio, com 57% delas atuando em TI.

Sobre diversidade racial, atualmente 32% dos funcionarios se autodeclaram negros ou pardos, e
no escritdrio este numero estd em 13%.

Segundo a entrevistada, que € gerente de comunicacdo na empresa, apesar nos avangos em relagao
a diversidade entre os colaboradores, ainda ha muito espaco para melhora:

“Nossa meta € que a representatividade da nossa organizacio reflita os nimeros do Brasil. Isso, em
todasas questdes de diversidade: de orientacdo sexual, diversidade racial, inclusd o de deficientes e
igualdade de género. Além disso, ndo basta recrutar, fazemos um trabalho junto aos pilares para
garantirque a empresa seja umambiente cada vez mais diverso e acolhedor”

Sob o ponto de vista dos motivadores que levam a empresa a adotar tais praticas, pode -se
considerar o trecho da entrevista coma gerente de comunicacdo da empresa, como um indicativo
de que a empresa adota tais praticas visando ndo s6 aumentar sua atratividade como empregador,
mas também para desenvolver suas capacidades de inovacdo. Em resposta a pergunta: o que motiva
aempresa a adotar tais praticas, a entrevistada responde:
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“Como falei anteriormente, nossa meta € que a representatividade da nossa organizacio reflita os
numeros do Brasil, e isso € movido pela nossa crenga de que um ambiente diverso € capaz de
enriquecer discussdes, trazer diferentes perspectivas e ajudar no nosso entendimento sobre o
mercadoe asdiferentes realidades do Brasil.”

B) Gestao de impactos na comunidade e desenvolvimento

Nesse aspecto, foram levantados dois projetos desenvolvidos pela empresa: um ligado as
comunidades extratoras de Oleo de Palma, outro ligado ao desenvolvimento de comunidades locais
brasileiras, produtoras de um dos ingredientes naturais usados em um dos produtos de cuidados
com cabelos da empresa. Ambos os projetos sao descritos abaixo:

e Projeto P-05

A empresa é membra da Mesa Redonda Sobre Oleo de Palma Sustentavel, estando comprometida,
segundo seu site, com a obtencdo responsavel da palma e seus derivados. Em &reas que abrigam a
maior cadeia de suprimentos da empresae que tém a maior densidade de pequenosagricultores, a
empresa esta implementando programas locais para construir praticas agricolas responsaveis. Isso
com o intuito de ajudar os pequenos agricultoresa aumentar seu rendimento, mantendo ao mesmo
tempo os padrdes de sustentabilidade da empresa.

Para isso, aempresacontacom uma parceriacom o Malaysia Institute for Supply Chain Innovation
(MISI), o International Plant Nutrition Institute (IPNI) e a Yara International para ajudar a
melhorar o sustento dos pequenos produtores da cadeiade fornecimento de palma da empresa na
Malasia. Depois de um projeto piloto bem-sucedido realizado entre 2015 e 2018, a empresa esta
expandindo o programade parceriacom pequenos produtores independentes de éleode palma para
aumentar sua producao total de frutos atraves do treinamento e implementagdo das melhores e
mais sustentdveis praticas agricolas.

O foco do projeto piloto foi avaliar a capacidade béasica de cercade 2000 pequenos agricultores no
estado de Johor, na Malésia. Em razdo do seu sucesso, o programa sera expandido para criar 250
fazendas-escola que serdo incorporadas em um sistema de inovacdo mantido pela empresa. Essas
fazendasservirdo como centros de recursos comunitarios para impulsionar a escala e difusao de
boas praticas agricolas para até 10.000 pequenos produtores nos proximos cinco anos. O objetivo
é melhorar a producéo de 30 a 50%, melhorar a subsisténcia dos pequenos agricultores e garantir
préaticas sustentaveis na cadeia de fornecimento de 6leo de palmada empresa.

Segundo entrevista publicada, o chefe de quimicos da empresa a nivel global, afirmaque o projeto
¢ motivado principalmente pelo fato de que os consumidores que atendem querem produtos cada
vez mais sustentaveis, indicando que um possivel motivador para a empresa engajar em tal projeto
é a manutencdo de sua reputacdo como marca frente aos consumidores.

“Estamos orgulhosos do trabalho que estamos fazendo na Malasia porque € a coisa certa a ser feita
para acomunidade local e para os consumidores globais que atendemos, que querem produtosmais
sustentaveis.”

e Projeto P-06
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O projeto P-06 é um projeto voltado paraa categoria de cuidados comos cabelos, em que aempresa
estuda incorporar um ingrediente natural do Brasil em uma de suas férmulas de produtos para
cabelos.

Segundo a entrevistada, o projeto visando s6 capturar uma parcela crescente de consumidores que
tem preferéncia a ingredientes naturais, como também hé intencao de conquistar reputacéo de
marca, com a ajuda e desenvolvimento das comunidades locais que produzem o ingrediente:

“Nos fizemos varios estudos sobre as consumidoras brasileiras, e existe uma crenca popular de que
esse ingrediente auxilia no crescimento do cabelo. Junto a isso, vemos uma parcela crescente de
consumidores buscando por ingredientes naturais. Vemos nesse nicho um potencial de mercado.
Além disso, esse projeto tem um cunho sustentavel, porque queremos desenvolver projetos de
desenvolvimento das comunidades locais que produzem o ingrediente natural, e com isso aumentar
N0sso impacto perante a0S NOSSOS Processos.”

C) Compromisso com o desenvolvimento da comunidade e gestédo das ag6es sociais

Ao levantar as atividades de Responsabilidade Social Corporativa da empresa objeto de estudo,
pode-se notar que hd um grande foco da empresa em relagdo a0 compromisso com o
desenvolvimento da comunidade e com a gestdo das acdes sociais. Isso fica evidenciado pela
grande quantidade de projetos (10) realizados nesse tema, descritos abaixo. Além disso, a empresa
possui uma gestdo clara da estratégia para o pilar de impacto na comunidade, conforme explicado
pela entrevistada, que é gerente de comunicacdo da empresa:

“Os nossos esforcos de Impacto na comunidade possuem trés estratégias de impacto: as agdes
emergenciais, porexemplo, a doacdo de cestas basicas para familias, ou a doacdo de bolsas digitais
para jovens; as agies estratégicas, que envolve 0 nosso compromisso com a primeira infancia e com
o desenvolvimento educacional dos jovens do Brasil; e por fim, as a¢gdes de influéncia, em que
buscamos dar relevancia, escalar e proporcionar mudancas sistémicas nas comunidades em que
atuamos”.

e Projeto P-07

O projeto P-07 é um projeto desenvolvido a nivel mundial, que consistiu no desenvolvimento de
um produto inovador, capazde tornar agua ndo tratadas em agua prépria para 0 consumo, seguindo
as normas da Organizagdo Mundial da Satde.

No Brasil, o projeto contou ainda com a parceria de uma Organiza¢do ndo Governamental, que
auxilia a empresa na distribuicdo e acesso as comunidades locais beneficiadas pelo projeto.
Segundo a entrevistada, gerente de comunicacdes do Brasil, 0 projeto ja alcan¢cou amplo impacto
e é um dos projetos mais consolidados de responsabilidade social corporativa da empresa:

“Esse foi um dos primeiros projetos de cidadania da empresa no Brasil, por isso, hoje temos
resultados expressivos de impacto: ja levamos mais de 90 milhGes de litros de &gua potavel, tendo
beneficiado cerca de 38 mil pessoas no pais, em comunidades ribeirinhasdo Amazonas, Valk do
Jequitinhonha, Minas Gerais e Extremo Sulda Bahia”.
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A entrevistada refor¢aainda que, ao contrario das demais acGes da empresa, que sao financiadas
pela verba das proprias marcas, esse projeto faz parte dos esforgos corporativos da empresa, sendo
financiado pela empresa a nivel mundial.

e Projeto P-08

O projeto P-08 trata-se de uma parceria firmada com uma Organizacdo ndogovernamental voltada
para organizar eventos de construcgéo de casas em comunidades carentes. Desde o estabelecimento
da parceria da empresa no Brasil, as equipes de voluntarios (funcionarios da empresa) ja
construiram 630 novas casas de pessoas necessitadas, 1111 casas reformadas e 63 cisternas
construidas, somando 4529 pessoas beneficiadas.

Além de participar dos mutir6es de construcao de casas, os funcionarios voluntarios da empresa
A arrecadam doacdesentre os funcionarios da empresa paraauxiliar com o pagamento de materiais
de construgédo paraos eventos.

e Projeto P-09

O projeto P-09 é uma acgédo de desenvolvimento profissional para alcancar a igualdade racial no
acesso a oportunidades de trabalho e renda. O projeto visa capacitar 0s participantes negros do
processo seletivo da companhia com aulas de inglés e mentoria. O objetivo é estimular a
diversidade social e racial em seu quadro de funcionarios e, assim, estabelecer mais
representatividade a longo prazo.

A empresa A também firmou uma parceria com a Iniciativa Empresarial pela Igualdade Racial —
Faculdade Zumbi dos Palmares, assumindo 0s 10 compromissos com a promoc¢ao de Igualdade
Racial, assim como parcerias com os coletivos negros das universidades e, mais recentemente,
com a Empregueafro paraa divulgacao de vagas de emprego da empresa no Brasil.

Segundo a entrevistada, o inglés fluente é hoje uma das principais barreiras entre jovens para o
ingresso no mercado de trabalho. Por isso, a empresa acredita que esse € o caminho para aumentar
a diversidade racial na empresa.

Com o intuito de aperfeigoar o inglés dos participantes de intermediario para avangado, 0s
estudantes passardo pelas etapas online - que incluem inscricdo, testes de perfil, l6gica e inglés - e
trés entrevistas presenciais, os finalistas receberdo umabolsa integral de curso de inglés online por
12 meses, em uma escola de idiomas parceira da empresa. Ja a mentoria acontecera durante seis
meses e trabalhara diversas soft skills por meio de coachingcom gerentes daempresa em encontros
online mensais.

Apo6s o periodo de curso, os estudantes finalizardo o processo seletivo com um teste de inglés
aplicado pela empresa. E, se atingirem o nivel requisitado, serdo aprovados para o Programa de
Estagio Gerencial da companhia, que é a principal porta de entrada e uma grande oportunidade de
crescimento e aprendizado.

e Projeto P-10
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A primeira onda do projeto P-10 foi desenvolvida em 2019, e visa o desenvolvimento de
fornecedoras, voltado para o fortalecimento de empresas pertencentes a mulheres no Brasil.

Trata-se de um projeto em parceria com umaorganizagao nao governamental internacional.

No Brasil, 25 empresas de pequeno e médio porte, que tenham pelo menos 51% da propriedade e
controle na mao de uma ou mais mulheres, passaram pelo programa. O processo seletivo teve
como critério principal o potencial de crescimento, a motivacao e o alinhamento aos contetidos e
segmentos de mercado estratégicos identificados pela empresa.

Essa iniciativa fez parte do compromisso da empresa de direcionar 2 bilhdes de dolares de seu
orcamento de compras a empresas pertencentes a mulheres e fornecedores de diversidade, sendo
100 milhdes de ddlares destinados a paises com exce¢do dos Estados Unidos até 2020

e Projeto P-11

O projeto P-11 trata-se da criacdo de uma Aceleradora Social, uma plataforma que busca catalisar
conexdes e acelerar ideias inovadoras. O projeto visa dar auxilio a empreendimentos com cunho
social, por meio de oferecimento de aporte financeiro e a¢des de capacitacéo.

Para isso, aempresacontacom parceriasde ONGs, que auxiliam na captura,avaliagéo dos projetos
selecionados e capacitacéo dos profissionais e projetos selecionados. A empresa A, por sua vez,
participa com o aporte financeiro aos projetos.

Segundo a entrevistada, o projeto ja teve resultados concretos e agora planejam-se para a
implementagdo de uma segunda onda:

“Na primeira onda, focamos nas necessidades geradas pela pandemia da Covid-19 e suas
consequéncias para toda a sociedade e a economia. Ao todo, foram concretizados seis contratos e
outros 20 projetos foram favorecidos com mentorias e conexdes. Agora, langamos a segunda onda

da Aceleradora Social, com enfoque em alavancar o desenvolvimento de fornecedores negros.”

e Projeto P-12

O projeto P-12 é um programa de Desenvolvimento para Fornecedores Negros, que consiste no
oferecimento de acOGes de capacitagdo, como treinamentos, aulas, workshops e etc. para
empreendedores negros. Apds a conclusdo do programa, os afro empreendedores ainda
participardo de uma rodada de negdcios exclusiva com os compradores da empresa A e parceiros,
para apresentar o seu negdcio e colher futuras oportunidades.

A grade curricular do programa sera estruturada de acordo com as necessidades levantadas pelos
participantes, além de contemplar conteddos que suportem a sustentabilidade dos
empreendimentos beneficiados.
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Para participar, a Comissdo Julgadora da empresa A e entidades parceiras escolherdo a(s)
empresa(s) apoiadas de acordo com os critérios de

M possuir negécio com potencial,

(i) desempenho e resultados de negdcios promissores

(iii)  adequacdo da submisséo

(iiii) apresentar competéncias tais como: visdo de futuro e potencial para inovagao.

Em termos de governanca, o projeto é parte interno, ja que conta com a avaliacdo de funcionarios
da empresa, e parte colaborativo, uma vez que as acdes de impacto e programas de
desenvolvimento serdo realizados por empresas parceiras.

e Projeto P-13

O projeto P-13 é um programa de doacdo de salario, que visa ajudar a melhorar os indicadores
macroecondmicos do pais e oferecer educacao de qualidade a criangas de todas as faixas etarias,
por meio de parcerias com o Instituto Ayrton Senna e a organizagdo United Way Brasil.

O programa funcionaa partir do engajamento dos funcionéarios da empresa que colaboram com
doacdes financeiras, sendo que a cada valor doado, a companhia doa a mesma quantia, somando
os dois montantes e dividindo igualmente entre as duas instituices

Com diferentes areas de contedo e competéncias, cada instituicdo possui uma especialidade, ou
seja, enquanto o Instituto Ayrton Senna foca na qualidade do ensino curricular, a United Way
possui foco no desenvolvimento integrado da infancia e juventude.

e Projeto P-14

O projeto P-14 esté sendo realizado em uma parceria com a Tree Consultoria e Educacéo. Trata-
se de um projeto de Diversidade e Inclusdo em que a empresaapoia a Trilha de Desenvolvimento
para Talentos Negros com 30 vagas gratuitas. O programa tem como objetivo trabalhar questdes
étnico-raciais com foco no desenvolvimento pessoal e profissional.

A empresa A participa do projeto, com apoio financeiroa ONG parceira.
e Projeto P-15

O projeto P32 consiste em uma campanha de doacéo de produtos de higiene feminina. O projeto
envolveu o desenvolvimento de uma pesquisa sobre o tema da “pobreza menstrual” no Brasil, que
revelou nimeros alarmantes sobre a quantidade de meninasem situacao carente que nao possuem
acesso a absorventes.

Assim, o projeto englobou a elaboracdo de campanhas publicitarias sobre o tema, para engajar 0s
consumidores a participarem do programa de doagdes de produto: a cada absorvente comprado
durante o periodo da campanha,aempresase comprometeua doar outraunidade paracomunidades
carentes.

e Projeto P-16
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O projeto P-16 é um projeto de inovagdo de embalagem em que uma das marcas de cuidados com
cabelos desenvolveu um design inclusivo em seu frasco para pessoas com baixa capacidade de
Visdo ou cegas.

Com a inovacgdo na embalagem, os consumidores com baixa capacidade de visdo ou cegas
conseguem tomar banho com mais confiancga, pois o novofrasco apresentaindicages tateis (listras
para xampu e circulos para condicionadores) que distinguem xampu e condicionar por meio do
toque.

Por conta desse projeto, a marca foi reconhecidaem 2019 pelo Business Férum de Deficiéncia
com um prémio de Design Inteligente de Deficiéncia por desenhar produtos excepcionais que
reconhecem as necessidades dos consumidores PCD’s.

4.2.5. Dimenséo praticas de trabalho

A dimensdo pratica de trabalho foi analisada sob a otica de dois indicadores: a existéncia de
mecanismos voltados para o desenvolvimento humano dos funcionérios, o oferecimento de
beneficios e treinamentos; e a existéncia de um sistema de avaliacdo de fornecedores em préaticas
de trabalho. Em relacdo a essa dimensao, pode-se afirmar que a empresa apresenta grande enfoque
no primeiro indicador, adotando inimeras politicas, programas e projetos. Em relacao ao segundo
indicador, pode-se afirmar que a empresa ja possui um modo sisttmico de avaliacdo de
fornecedores, além de ressaltar que, como ja explicitado anteriormente, a empresa possui agcdes
afirmativas e metas para aumentar as métricas de diversidade entre os fornecedores da empresa.

A) Desenvolvimento humano, beneficios e treinamentos

Em relacdo a esse indicador, ha indicios de que a empresa A adota uma postura pro-ativa e
engajada. Dentro desse escopo, pode-se citar que a empresa adota politicas — de licenca
maternidade e paternidade; trabalho flexivel — e projetos — de melhoria de métricas de bem-estar
do funcionario; treinamentos e eventos que promovem o engajamento as questdes sociais relativas
ao topico de diversidade e inclusdo, conforme explicitado abaixo.

Em relacdo aos beneficios oferecidos pela empresa paraseus funcionarios, pode-se citar a adogéo
da politica de licenca maternidade e paternidade, que, segundo o site da empresa, inclui o direito
de até um ano de afastamento, além da adoc¢édo de praticas igualitarias para pais e méaes. Essa
politica vai além do pressupostoem lei, desse modo, pode-se afirmar que a empresa adota uma
postura proativa em relagéo a esse aspecto:

“Em 2016, anunciamos melhorias em nossos beneficios de licenca para maes e pais,
incluindo até umanode afastamento por meio de uma combinagao de licenga remunerada
e ndo remunerada. Em 2017, expandimos esse beneficio em todo o globo, adicionando
outros beneficios de maternidade, adogdo e paternidade em mais de 25 paises.”

Além dessa politica, a empresa também adotaa politica de trabalho flexivel e cultiva a cultura de
integracdo entre trabalho e vida pessoal, conforme explicitado no site da empresa:

“Os funcionarios da empresa tém flexibilida de de trabalhar em casa e um nUmero cada vez
maior de funcionarios estd aproveitando o beneficio quando precisam, Isso ajuda a
equilibrara vida pessoal e profissional”

72



Além da adocdo dessas politicas, pode-se citar o desenvolvimento de trés projetos relacionados a
esse indicador:

e Projeto P-17

O Projeto-P17 é programa que visa melhorar as métricas de bem-estar dos funcionérios da
companhia. Para isso, a empresa A estabeleceu uma parceria com uma empresa especializada no
desenvolvimento de solucdes diferenciadas de condicionamento fisico para empresas e
condominios que buscam a melhoria na Qualidade de Vida e Bem Estar.

Na empresa A, o programa de bem-estar da companhia oferece sessdes de alongamento matinal,
sessdes de pratica de mindfulness, além de oferecer aulas de dangas.

Além disso, o programa engloba a organizacado de eventos que visam incentivar os funcionarios a
adotarem praticas saudaveis. Com umaabordagem de gamefication, os funcionariosformar grupos
e cumprir desafios relacionados a ado¢do de habitos saudaveis: praticar exercicios, beber &gua, ter
tempo para um hobby, etc.

e Projeto P-18

O projeto P-18 trata-se da organizacéo de umasemanada Diversidade e Incluséo, quedeve ocorrer
todo ano. Essa semana consiste no oferecimento de uma série de eventos, treinamentos, e
workshops em torno do tema de diversidade e incluséo.

O projeto é feito de forma colaborativa com ONGs e pessoas especializadas no assunto, liderado
pelo pilar de equidade e incluséo da empresa.

e Projeto P-19

O projeto P-19 trata-se da organizacdo de uma semana da Consciéncia Negra, que deve ocorrer
todo ano. Essa semana consiste no oferecimento de uma série de eventos, treinamentos, e
workshops em torno do tema de diversidade e incluséo.

O projeto é feito de forma colaborativa com ONGs e pessoas especializadas no assunto, liderado
pelo pilar racial da empresa.

Em relacdo a criacdo de valor paraempresa, pode-se afirmar que os trés projetos possuem como
motivador a Atratividade como empregador.

B) Avaliacdo de fornecedores em praticas de trabalho

Toda a gestdo de fornecedores é realizada por meio do pilar de compras da empresa, que possuli
uma frente especifica para questdes de ética corporativa e sustentabilidade.

Em relacéo a avaliagdo de fornecedores em praticas de trabalho, a entrevistada, que € lider de
sustentabilidade e ética corporativado pilar de compras, afirma queexiste um sistema de avaliacéo,
que conta com a colaboragdo de uma empresaterceirizada.
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No Manual de Conduta Global da empresa, esta explicitado também qual deve ser a postura e
principios de tomada de decisdo de qualquer funcionado que esteja envolvido na selecdo do
fornecedor

““Se vocé estiverenvolvido na selecdo defornecedor ou agéncia, deve tomar decisdescom
base exclusivamente nos méritos do fornecedor ou oferta da agéncia. Vocé deve seguir os
processos e sistemas de compra da empresa. Além disso, vocé nunca deve: tomar decisdes
de compra baseada em presentes ou entretenimento oferecido; Solicitar qualquer potencial
fornecedor em nome de uma instituicdo de caridade, organizacdo civil ou outras
organizagOes sem a prévia autorizacdo do chefe de ética e conformidade. “ (Manual de
Condutadaempresa, 2016)

Para os fins de anélise dessa pesquisa, 0 programa de avaliacéo de fornecedores sera tratado como
Projeto P-20, descrito abaixo.

e Projeto P-20:

O projeto P-20 é um programa voltado para garantir que todos os fornecedores contratados pela
empresa A cumpram oS requisitos da ética corporativa estabelecida pelas normais globais da
companhia.

Para isso, a empresa A conta com uma parceria com uma empresa que audita esses fornecedores
com o intuito de averiguar se 0s requisitos e normas estao sendo cumpridos.

Segundo a entrevistada, lider do pilar de compras da empresa, devido a grande quantidade de
fornecedores, € preciso selecionar quais fornecedores serdo auditados.

“Nos trabalhamos com mais de 46 mil fornecedores, € precisamos garantir que as nommas
de ética corporativa estejam sendo cumpridas. Por isso, temos uma parceria com uma
auditoriaquenos ajuda a validar se as empresas estdo dentro das normas. Como sao muitos
fornecedores, nos precisamos escolher de forma estratégica os fornecedores a serem
auditados. Em geral, usamos dois critérios: os fornecedores em que temos 0 maior gasto, e
os fornecedoresque, devidoao escopo de trabalho, oferecem mais riscos, caso ndo estejam
em conformidade com a leie as normas de ética corporativa.”

Perguntada sobre o que motiva a empresa a adotar essas praticas, a entrevistada da indicios de
que as acOes estdo relacionadas principalmente com a reducéo dos riscos:

“Como disse anteriormente, nés damos prioridade para auditar fornecedores que
concentram 0s maiores custos da empresa. Mas, além disso, levamos em conta a questio
do risco. Por exemplo, apesar de termos 0s maiores gastos voltados com agéncias de
publicidade, entendemos que o risco de ma operacgdo ou de méas praticas desse tipo de
empresa é baixo. Nesses casos, entdo, levamos em consideracdo também o escopo do
trabalho dos nossos fornecedores. O foco na priorizacdo das auditorias é garantir que
estamos oferecendo os menores riscos legais e de compliance a empresa”

e Projeto P-21

O projeto P-21 visa aumentar o engajamento dos fornecedores na adocdo de préaticas de ética
corporativa e sustentabilidade, por meio da organizacdo de um evento em que a empresa A
apresentou todas as solucdes de sustentabilidade e ética corporativaaplicadas naempresa, afim de
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engajar os fornecedores a seguirem 0 mesmo caminho. Além disso, a empresa A apresentou duas
organizacGes ndo governamentais que sdo parceiras da empresaha anos, com o intuito de ser uma
porta de entrada para que os fornecedores firmassem parcerias, caso desejassem.

Segundo a entrevistada, lider do pilar de compras da empresa, a iniciativa faz parte do esforgo da
subsidiaria brasileira em cumprir uma meta tracada globalmente:

“Nos acreditamos no tripple effect, ou seja, nos trabalhamos com mais de 46 mil
fornecedores. Acreditamos que se formos influentes e incentivarmos a adocao cada vez
mais crescente de praticas de ética corporativa, de sustentabilidade e de diversidade, esse
movimentosera multiplicado em cadeia. Além disso, esse esfor¢ofaz parte da nossa meta
globalem gastar mais de R$ 3 bilhdes de d6lares globalmente até 2025 com fornecedores
diversos e que contribuam na cadeia com solugdes inovadoras e sustentaveis.”

4.5.6. Dimensao meio ambiente

A dimensao Meio Ambiente foi analisada sob a Otica de seis indicadores: a existéncia de metas
claras a respeito das emisses de carbono, poluicdo e desmatamento; o uso sustentavel dos
recursos, incluindo: agua, energia, biodiversidade e restauracao de habitats naturais, materiais;
alémda existénciade agbes daempresa que visam mitigar os impactos causados ao meio ambiente
em relacdo as atividades de transporte, logistica e distribuicao.

A) Governanca das ac¢des relacionadas as mudancas climaticas

Em relagdo a governanca das a¢des relacionadas as mudancas climaticas, a empresa assumiu um
compromisso de cumprir metas estabelecidas para 2030, ja descritas anteriormente no presente
estudo. No que tange as mudancas climaticas, pode-se citar as seguintes metas do programa:

e 100% das embalagens serdo reciclaveis ou reutilizaveis.

e Utilizacdo de 100% de fonte de energia renovavel.
e Encontrar solucdes para que nenhumaembalagem da empresa va para o oceano.

Além dessas metas, a empresa assumiu publicamente 0 compromisso de se tornar carbono neutro
até 2030.

B) Uso sustentavel de recursos: Agua

Em relagdo a promogéo do uso sustentavel de recursos, foram levantados trés projetos: dois
relacionados a reducdo do uso de agua pelo consumidor, por meio de inovacdo de produto, outro,
relacionado a reducdo do uso de 4gua nos processos fabris da empresa. Ambos 0s projetos estdo
descritos abaixo:

e Projeto P-22

O Projeto P-22 € um projeto de lancamento de um novo produto para a categoriade cuidados orais
que possibilitaria que o consumidor facaa higienizagdo bucal sem o uso de 4gua. Assim, sendo
um projeto que visa a redugdo do consumo de agua pelo consumidor final.
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Segundo a entrevistada, esse projeto tem um apelo mais comercial, ja que ja existe esse tipo de
solucdo no mercado, tanto entre concorrentes que tem um apelo sustentavel, quanto em
concorrentes que tem um apelo de trazer praticidade ao consumidor.

e Projeto P-23

O projeto P-23 € um projeto de inovacdo de produto, em que estdo sendo feito inimeros estudos
e inovacdes complementaresa fim de melhorar a eficiéncia da linhade produtosde cuidados
com tecidos, visando a reducdo de uso de 4gua pelo usuério final do produto.

Além disso, o projeto prevé que as embalagens do produto em questao tenham um selo e uma
mensagem afim de incentivar os consumidores no uso consciente da agua.

Segundo a entrevistada, ha ainda poucos projetos de inovacdo de produtos voltados paraa
questdo da reducao do uso de adgua, apesar de ser uma das maiores necessidades levantadas pelos
consumidores

“N6s fizemos uma pesquisa com os consumidores, com o intuito de entender quais
asprincipais dores e necessidades dos clientes quando se trata de sustentabilidade.
No México, 0 maiorapelo estd em relagdo as questbes de reducdo de agua, ja que
0 paisjaenfrenta problemasde escassez de agua em muitas cidades. Ainda assim,
esse é um dos topicos que estamos mais atrasados. Temos poucos projetos de
inovacdo de produto e embalagem voltado para essa questdo. Em termos de
projetos ja executados, nés temos uma linha de produtos que possui frases de
incentivo e uso consciente da agua. Mas, ainda assim, é pouco apelativo e
encontra-se noverso da embalagem.”

Em relacdo a fase de desenvolvimento do projeto, comocitado anteriormente, no México, o projeto
ja foi lancado, enquanto no Brasil, a empresa estd comprometida em lancar o produto entre 2021
e 2022.

e Projeto P-24

O projeto P-24 é um projeto que visa a reducdo do uso de agua nas fabricas da empresa no Brasil.
A Féabrica de cuidados com o bebé da empresa no Brasil, localizada em uma area que tem
experimentado estresse hidrico, desenvolveu solu¢@es inovadoras para reduzir o uso de agua doce.
A instalacdo instalou equipamentos para tratar e reutilizar efluente de agua do processo de
fabricacdo. No ano passado, a fabrica reciclou mais de 34 milhdes de litros de &gua, o equivalente
ao uso anual de 4gua de 860 de familias brasileiras.

C) Uso sustentavel de recursos: Energia

Em relacdo a promocao do uso sustentavel de energia, como citado anteriormente, a empresa
assumiu um compromisso publico de usar 100% de energia de fontes renovaveis até 2030, em
todas as operacdes da empresa no mundo. Para isso, a empresa ja possui um projetoem
andamento, liderado pelo pilar de compras da empresa, conforme descrito abaixo:

e Projeto P-25
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Conforme entrevista a gerente de compras da empresa, que é também lider de ética corporativa do
pilar de compras, o projeto P-25 faz parte da meta da empresa A de ter 100% de Energia renovavel
nas fabricas do Brasil. Basicamente, consiste na escolha e aquisicdo de fontes de energia
renovaveis, tanto para as instalagdes fabris, quanto para as instalacbes gerencias da empresa

D) Uso sustentavel de biodiversidade e restauracao dos habitats naturais

Em relacdo ao uso sustentavel de biodiversidade e restauragdo dos habitats naturais, foi levantado
gue a empresa possui um projeto de restauracdo de parte da mata atlantica, que faz parte do seu
compromisso de ser carbono neutro até o fim de 2030. O projeto € descrito abaixo:

e Projeto P-26

O projeto P-26 é um projeto voltado paraarestauracdo de parte da mataatlantica, feito em parceria
com uma organizacdo ndo governamental e outra empresa privada produtorade papel e celulose.

O projeto tem como objetivo garantiraprotecédo e recuperagao da Mata Atlantica no Espirito Santo
a partir de um movimento que engloba aspectos sociais, ambientais e de desenvolvimento
sustentavel. A recuperagdo da paisagem florestal na Mata Atlantica trard beneficios para a
biodiversidade e a populacdo da regido, além de contribuir para a seguranca hidrica e a capturade
carbono a partir das areas preservadas e recuperadas.

O projeto também prevé o desenvolvimento de uma metodologia de monitoramento e avaliacdo
de impactos na regido, uma vez que as atividades de restauracdo sejam implementadas.

A empresa A atuara apenas oferecendo aporte financeiro para o projeto, que sera liderado pela
organizacao ndo governamental, e contara coma colaboracéo da empresa privada parceira, que ja
tem expertise no tema de restauracéo de florestas.

E) Uso sustentavel de recursos: Materiais

Em relacdo ao uso sustentavel de materiais, foram levantados oito projetos de inovacgéo de produto
e embalagem. Segundo a entrevistada, que é gerente de pesquisa e desenvolvimento do produto da
empresa no Brasil, 0s projetos de sustentabilidade estdo focados em trés grandes areas: a reducéo
do uso de plasticos, a reducdo do uso de agua e as questdes relativas aos compostos quimicos. A
seguir, sao listados e descritos 0s projetos que estdo sendo desenvolvidos pela empresa nessas
areas:

e Projeto P-27

O projeto P-27 é um projeto voltado para a reducdo no uso de plasticos, e consiste no redesenho
de embalagem que visa a reducao de 15% no uso de plastico na embalagem de umadas linhas de
produtos da categoria de cuidados com tecidos.

Segundo a entrevistada, estima-se que apds implementado, o projeto trard o beneficio de reducao
de aproximadamente 1130 toneladas de plastico por ano.
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Além da reducdo no uso de plastico, o projeto envolve um estudo sobre o processo de reciclagem
desses tipos de embalagem, de modo que haverauma demarcacdo no produto onde o consumidor
deve corta-la, facilitando o processo de reciclagem.

Ao mencionar o projeto, a entrevistada destacou que além dos beneficios em sustentabilidade, o
projeto trard beneficios financeiros:

“Esse ¢ um exemplo claro de um win-win project, pois apenas pelo redesenho de
embalagem, traremos reduc¢do de 15% no uso de matéria-prima, trazendo reducéo de custos
na fabricagdoda linha de produtos”

Em relacdo a fase de desenvolvimento do projeto, a empresa estd comprometida em lancar o
produto entre 2021 e 2022.

o Projeto P-28

O Projeto P-28 € um projeto de inovagdo na embalagem do produto, que visa a utilizacéo de
residuos reciclados na embalagem dos produtos da empresa, objetivando a reducdo do uso de
plasticos.

O Projeto ja foi implementado e ja existem produtos disponiveis no mercado que utilizam a nova
tecnologia, desenvolvida pela empresa, entretanto, segundo a entrevistada, € um topico em que a
empresa tem intengGes de se desenvolver ainda mais.

“Esse ¢ a meta que estamos mais atrasados, ao meuver. J4 temos, inclusive disponiveis no
mercado, alguns SKUs com parte de suas embalagens feitas de residuos reciclados.
Entretanto, se pensarmos na quantidade de SKUs que temos, fica claro que temos muito a
trabalhar. Além disso, ainda temos muito a trabalhar para bater o target estabelecido para
2030, pois queremos que pelo menos 50% do material da embalagem seja de materiais
reciclados”

o Projeto P-29

O Projeto P-29 explora outra solucdo para a reducdo no uso de plasticos nas embalagens, que
consiste nasubstituicdo do plastico porresiduos biodegradaveis. O projeto prevé que aembalagem
de um dos produtos da categoria de cuidados femininosseja composta em 80% por uma resina
biodegradavel advindada canade acUcar.

O projeto ja foi implementado totalmente implementado no México, inclusive com o lancamento
do produto no mercado. No Brasil, tem planos de ser langado em breve.

Segundo a entrevistada, estima-se que o projeto trara uma reducao de cerca de 11 toneladas de
plastico derivado de combustiveis fosseis por ano.

° Projeto P-30

O Projeto P-30 visa o langcamento de um novo produto da categoria de cuidados orais, em que a
parte plastica do produto sera substituida por madeira.

Segundo a entrevistada, esse € um projeto de apelo mais comercial, uma vez que a empresa foi
impulsionada a desenvolvé-lo ap6s inimeros lancamentos de produtos competidores no mercado.
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Nesse sentido, entende-se como drivers do projeto tanto uma necessidade de ganhar reputagéo de
marca, como hatambém a questdodo risco de mercado inerente ao fato de que outros competidores
ja tem o produto no mercado e representam uma ameaca aos nimeros de vendas da empresa.

Em termos de governanca, o projeto foi desenvolvido de forma totalmente interna, pela equipe de
pesquisa e desenvolvimento de novos produtos, fazendo parte das atividades rotineiras da empresa.
Dessa maneira, entende-se que ha alta centralidade do projeto em relagcdo a empresa.

e Projeto P-31

O Projeto P-31 é um projeto voltado para a reducdo ou eliminacgao de produtos quimicos nocivos
a salde dos consumidores e a0 meio ambiente, sendo um projeto de inovagdo complementar de
embalagem, namedida em que objetiva a impressaode selos de “produtobiodegradavel”,em todos
0s produtos da empresaque cumprem esses requisitos.

Em relacdo a fase de desenvolvimento do projeto, a empresa estd comprometida em langar os
produtos com os selos entre 2021 e 2022.

e Projeto P-32

O Projeto P-32 também é um projeto voltado para a eliminacdo de produtos quimicos nocivos a
salde dos consumidores e ao meio ambiente, sendo um projeto de inovacdo de produtos, que prevé
o langamento de dois produtos livres de sultafo: um na categoria de cuidados orais e outro na
categoria de cuidados com cabelos.

Em relacdo a fase de desenvolvimento do projeto, os produtos ja foram desenvolvidos e estédo na
fase de testes finais. A empresa esta comprometida em langar os produtos com os selos entre 2021
e 2022.

e Projeto P-33

O Projeto P-33 € um projeto de inovacao disruptiva de embalagens de produtos, que visa 0
desenvolvimento de uma embalagem reciclavel para todos os produtos aplicaveis produzidos pela
empresa.

A entrevistada destaca entretanto, que esse projeto ainda esta em fase inicial de estudo, estando
apenas na fase conceitual do projeto de inovacéo, e que a empresa ndo tem compromissos claros
emexecuta-lo. Nesse sentido, aentrevistada destacaas principais barreiras e desafios de execucéo:

“Essa ¢ uma solu¢ao muito interessante, ¢ ja ¢ amplamente usada no
mercado. Nossa maior barreira e preocupacdo é garantir que a embalagem
mantenha a qualidade dos produtos e evitar qualquer risco de
microcontaminacdo dos produtos.”

e Projeto P-34
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O projeto P-34 é um projeto movido pela meta da empresa de chegar a zero residuos de fabricacéo
paraaterro. Esse projeto € feito a nivel mundial, paraisso aempresa possui uma equipe de compras
voltada para a procura de solugdes alternativas para o destino dos residuosde fabricacao, por meio
da reutilizagédo do lixo.

Com esse projeto, a empresa pode economizar mais de $2,2 bilhdes enquanto garante que mais de
6,9 milhdes de toneladas de residuos de fabricagdo ndo vdo paraum aterro.

F) Impactos do transporte, logistica e distribuicdo

Em relacdo a esse indicador, a lider do pilar de compras daempresa afirmaque eles tem o objetivo
de reduzir em 50% as emissdes de carbono nas operacdes de transportes, como parte do
compromisso que a empresaassumiu em ser carbono neutro até 2030. Para tanto, a empresa atua
por meio de projetos que visem melhorar essas métricas, descritos abaixo:

e Projeto P-35

O Projeto P-35 é um projeto que visa a implementacdo de postos de refis de produtos nos
supermercados, a fim de reduzir o uso de embalagens dos produtos. Esse projeto ja tem alguns
pilotos sendo testados pelo mundo, sendo um deles no Brasil.

Entretanto, aentrevistada destaca que o aindaha muito a se testar, e que um grande risco ao sucesso
do projeto é entender qual seria a aderéncia dos consumidores:

“Ja temos alguns pilotos sendo testados pelo mundo. Mas ainda estamos na fase de entender
se 0 consumidor estaria disposto a aderir a esse novo modelo de consumo. Pelo lado da
sustentabilidade é 6timo, pelo lado da qualidade donosso produto, aindaprecisamaos rodar
mais testespara garantir que ndo haja nenhum risco de contaminagdo. Além disso, mesmo
garantindo a qualidade do produto, ndo sabemos ainda se 0 consumidor estaria disposto a
tero trabalho de se planejare levaras embalagens vazias para encher o produto”.

e Projeto P-36

O projeto P-36 é um projeto feito em parceria com uma startup de logistica reversa, voltado para
aeconomia circular. Trata-se de um projeto piloto de economia circular e educagdo ambiental em
condominios residenciais na cidade de Sao Paulo.

Ainda em fase inicial, a iniciativa pretende ajudar condominios na gestéo de residuos, facilitando
0 trajeto entre o descarte, a chegada nas cooperativas parceiras e o reuso dos materiais.

Nesse projeto, a startup parceira se responsabiliza por toda administracdo do lixo descartado
enquanto a empresa A é responsavel pelo impulsionamento e patrocinio da iniciativa.

Segundo o entrevistado, o projeto faz parte do escopo do pilar de sustentabilidade no Brasil, em
que um dos objetivos é explorar as solucdes circulares. Segundo ele, o piloto foi bem sucedido e
h& planos para que seja replicado mais vezes.

e Projeto P-37
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O projeto P-37 € um projeto em parceria com uma startup que possui pontos de coletas de residuos
em varejistas selecionados em S&o Paulo. A proposta dessa startup é incentivar a reciclagem de
produtos pelos consumidores. A cada embalagem reciclada, o consumidor acumula pontos que
podem ser trocados por produtos dasempresas parceiras.

Nesse projeto, 0 escopo da empresa A € de dar patrocinio financeiro a startup, bem como de fazer
parte do portfolio de produtos que o consumidor pode trocar.

e Projeto P-38

O projeto P-38 faz parte dos esfor¢cos da empresa em cumprir a meta de diminuir em 50% as
emissdes de carbono em transportes. Em suma, o projeto consiste em desenvolver programas de
incentivo para que as transportadoras contratadas e clientes deem preferéncia para modais de
transporte que apresentam menor quantidade de emissdes de carbono, como o modal cabotagem e
ferroviario.

Segundo a entrevistada, lider do pilar de compras da empresa, a iniciativa também significa
reducdo de custos:

“Felizmente, hoje, optar pelo modo de cabotagem ou ferroviario nos traz também uma
reducdo de custos. Por conta disso, fica mais facil de engajar clientes e transportadoras a
optarporesses modais mais sustentaveis”

e Projeto P-39

O projeto P-39 também faz parte dos esforcos da empresaem cumprir a meta de diminuir em 50%
as emissdes de carbono em transportes. Nesse caso, o projeto é focado em desenvolver programas
de incentivo para que as transportadoras contratadas adotem cada vez mais solu¢des sustentaveis.

Para isso, a empresa realiza um sistema de gameficacdo e premiacao para as transportadoras
contratadas, em que apresentam quais sdo as prioridades e critérios que a empresa utiliza para
avaliar o desempenhodosservicos prestados por cadatransportadora. Segundoaentrevistada, lider
do pilar de compras, a ideia do projeto é usar esse forum para incentivar praticas de
sustentabilidade:

“No inicio do ano, fizemos um evento de premiagio das melhores transportadoras. Nesse
evento, aproveitamos para apresentar quais sdo nossas prioridades do ano fiscal. Dentre
elas, citamos a sustentabilidade e nossa meta de reduzir em 50% as emissdes de carbono
no setor de transportes da empresa até 2030. Acreditamos que essa foia conversa inicial,
um Kick offno assunto, que vai facilitar conversas futuras em torno dotema.”

Ainda, segundo a entrevistada, o projeto ja trouxe algumas melhorias:

“Temos uma transportadora que ja optou pela compra de caminhdo a gas. E também ja
existe uma frota de caminhdes, que é dedicada exclusivamente a prestar servigos apenas
para a Empresa A, em que estamos estudando todas assinergias e rotas para garantir que o
caminhdo sempre volte cheio. Por exemplo, caso ele va para o cliente levando produtos,
gueremos garantir que, na volta, o0 caminhdo volte com pallets que estavam parados no
cliente. Isso otimiza asrotas do caminhdo, trazendo beneficios nos custos de transportes,
reduz asemissdes de carbono pela reducdo nonumero deviagens necessarias.”
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4.3. Andlises dos projetos de Responsabilidade Social Corporativa da empresa
4.3.1. Centralidade, especificidade e modos de governanca dos projetos
Para o estudo dos modos de governangaaplicados aos projetos, os projetos foram classificadosem
relagdo ao modo de governancga como: Interno, Externo (Terceirizado) e Colaborativo (Husted,

2003)

Para o estudo da centralidade e especificidade dos projetos, o desenho de pesquisa também se
pautou nas classificacdes propostas por Husted (2003), de modo que os projetos podem ser
classificados por uma centralidade alta ou baixa, e uma especificidade alta ou baixa. O quadro 14
sumariza os resultados levantados na pesquisa, aplicada aos projetos de responsabilidade social
corporativa da empresa.

Quadro 14 — Classificagdo dos projetosde RSC levantados quanto ao modo de governanca,
centralidade e especificidade

Indicador

Projeto

Breve Descricéo

Modo de
Goveranga

Centralidade

Especificidade

Engajamentodas
partes interessadas

P-01

Projeto quevisa
compartilharo
conhecimentoda empresa
notemade RSC paraseus
clientes

Colaborativo

Alta

Baixa

AcoOes afirmativas

P-02

Cria¢dode um movimento
para empregar
profissionais LGBT I+, por
meio de campanhas
publicitérias.

Colaborativo

Alta

Baixa

Acobesafirmativas

P-03

Projeto voltado para
garantira
representatividade na
comunica¢io das marca

Colaborativo

Baixa

Alta

AcoOesafirmativas

P-04

Projeto voltado para o
desenvolvimento deag0es
que visem aumentar a
diversidade racial e social
entre o quadrode
funcionarios da empresa

Interno

Alta

Alta

Gestaode
impactos na
comunidadee
desenvolvimento

P-05

Projeto voltado parao
desenvolvimento deacfes
em comunidades
produtorasde 6leode
palmaafim de incentivar
o desenvolvimentolocale
a adocdode praticas
sustentaveis.

Externo

Alta

Baixa
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Gestaode P-06 Projeto de lancamentode | Interno Alta Alta
impactos na novo produto de cuidados
comunidadee com os cabelos,coma
desenvolvimento incorporacdode
ingredientes naturais
brasileiros, bem como o
desenvolvimento das
comunidades locais
produtoras doingrediente.
Compromissocom | P-07 Projeto de Colaborativo | Baixa Baixa
o desenvolvimento desenvolvimento e
da comunidade e distribuicdode um
gestdo dasac0es produtoquepurificadgua,
sociais tornando-a potavel para
comunidades carentes
Compromissocom | P-08 Projeto de parceria com Colaborativo | Baixa Baixa
0 desenvolvimento uma organizagdonao
da comunidade e governamental voltado
gestdo dasac0es para organizacdode
sociais multirdes de construgdes
de casa nas comunidades
carentes.
Compromissocom | P-09 O projeto visa capacitar os | Colaborativo | Alta Alta
0 desenvolvimento participantes negros do
da comunidade e processo seletivo da
gestdo dasac0es companhia com aulas de
sociais inglés e mentoria.
Compromissocom | P-10 Projeto visao Colaborativo | Alta Alta
o0 desenvolvimento desenvolvimento de
da comunidade e fornecedoras, voltado para
gestao dasacBes o fortalecimentode
sociais empresas pertencentes a
mulheres no Brasil.
Compromissocom | P-11 O projetovisadarauxilio | Externo Baixa Baixa
0 desenvolvimento a empreendedimentos
da comunidade e com cunhosocial, por
gestdo dasacoes meio de oferecimentode
sociais aportefinanceiro e acles
de capacitacdo.
Compromissocom | P-12 O projeto P25éum Colaborativo | Baixa Baixa
o desenvolvimento programade
da comunidade e Desenvolvimentopara
gestdo dasagdes Fornecedores Negros, que
sociais consiste no oferecimento
de ac¢des de capacitacio,
como treinamentos, aulas,
workshops e etc. para
empreendedores negros.
Compromissocom | P-13 Programade doagiode Externo Baixa Baixa

o desenvolvimento
da comunidade e
gestdo dasac0es
sociais

salario, que visaajudara
melhorar os indicadores
macroecondmicos do pais
e oferecereducacdode
qualidade a criancas de
todas as faixas etarias, por
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meio de parceriascomo
Instituto AyrtonSennae a
organizacdo United Way
Brasil.

Compromissocom | P-14 O projeto de Diversidade | Externo Baixa Baixa
0 desenvolvimento e Inclusdoem que a
da comunidade e empresaapoiaa Trilhade
gestdo dasac0es Desenvolvimento para
sociais Talentos Negros, por meio
de parceiria comuma
empresa especializada
Compromissocom | P-15 Projeto de doacdo de Interno Alta Alta
o0 desenvolvimento produtos para
da comunidade e comunidades carentes,
gestdo dasac0es envolvendo campanhas
sociais publicitarias,como
objetivode engajaros
consumidores a respeito
do problema social
Compromissocom | P-16 Projeto de Inovacdode Interno Alta Alta
o0 desenvolvimento embalagem de um produto
da comunidade e da categoria de cuidados
gestdo dasac0es com cabelosquetemum
sociais apelo inclusivo para cegos
e pessoas com baixa
capacidade de visdo
Desenvolvimento | P-17 O projetoP31éum Colaborativo | Alta Alta
Humano, programaquevisa
Beneficiose melhorarasmétricasde
Treinamentos bem-estardos
funcionarios da
companhia.
Desenvolvimento | P-18 Projeto de organizacdo de | Interno Alta Alta
Humano, uma semana de
Beneficiose discussoes, eventos e
Treinamentos palestrasrelacionadosao
temade diversidade e
inclusdo
Desenvolvimento | P-19 Projeto de organizagdo de | Interno Alta Alta
Humano, uma semanade
Beneficiose discussoes, eventose
Treinamentos palestrasrelacionadosao
tema de Consciéncia
Negra
Avaliacdo de P-20 Programa voltado para Colaborativo | Alta Alta
fornecedoresem garantirque todos 0s
praticasde fornecedores contratados
trabalho pela empresa Acumpram

osrequisitos da ética
corporativa estabelecida
pelas normais globais da
companhia.
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Avaliacdo de
fornecedoresem
praticasde
trabalho

P-21

O projeto P38visa
aumentar o engajamento
dosfornecedores na
adocdo depraticas de
ética corporativae
sustentabilidade, por meio
da organizagiodeum
eventoem que a empresa
A apresentoutodas as
solucdesde
sustentabilidade e ética
corporativa aplicadas na
empresa

Colaborativo

Alta

Baixa

Uso sustentavel de
recursos: Agua

p-22

Projeto de langcamentode
novo produto de cuidados
oraisque visa a reducéo
do consumode agua pelo
consumidor final.

Interno

Alta

Alta

Uso sustentavel de
recursos: Agua

P-23

Projeto de Inovacdode
Produto que visa melhorar
a performance do produto
para reduzir o consumo de
agua para o consumidor
final

Interno

Alta

Alta

Uso sustentavel de
recursos: Agua

P-24

O projetoP28éum
projeto que visa a redugao
do uso de dguanas
fébricas da empresano
Brasil, pormeio do
tratamento e reutilizacdo
de efluentes da fabrica.

Interno

Alta

Baixa

Uso sustentavel de
recursos: Energia

P-25

Projeto consiste na
escolha e aquisicéo de
fontes de energia
renovaveis, tanto paraas
instalacdes fabris, quanto
para asinstalagdes
gerencias daempresa.

Interno

Alta

Baixa

Uso sustentavel
de biodiversidade
e restauracdo dos
habitats naturais

P-26

Projeto de restauracdoda
mata atlantica no Espirito
Santo

Externo

Baixa

Baixa

Uso sustentavel de
recursos: Materiais

P-27

Redugdo nouso de
plastico em 15%nas
embalagens

Interno

Alta

Alta

Uso sustentavel de
recursos: Materiais

P-28

Projeto de Inovacdode
embalagem de produto
visa utilizacéode
componentes reciclados

Interno

Alta

Alta

Uso sustentavel de
recursos: Materiais

P-29

Projeto de Inovagdode
embalagem de produto via
substituicdo por materiais
biodegradaveis

Interno

Alta

Alta
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Uso sustentavelde | P-30 Projeto de Inovacdode Interno Alta Alta
recursos: Materiais produto via substituicdo

de plastico pormadeira
Uso sustentavelde | P-31 Projeto de Inovacdode Interno Alta Alta
recursos: Materiais embalagem que visaa

colocacdode selode

"produtobiodegradavel”
Uso sustentavelde | P-32 Projeto de Inovacgdode Interno Alta Alta
recursos: Materiais produtoquepretende

lancgardois produtoslivres

desulfato
Uso sustentavelde | P-33 Projeto de Inovacdode Interno Alta Alta
recursos: Materiais embalagem de produto via

producdo de embalagens

reciclaveis
Uso sustentavelde | P-34 Projeto de Interno Alta Baixa
recursos: Materiais Sustentabilidade que visa

encontrarsolugfesde

segundo usopara 0s

residuos de fabricacdo,

garantindo ainda que os

residuos ndotenham

aterros comodestino
Impactosde P-35 Projeto queestudaa Colaborativo | Alta Alta
transporte, colocacdode refisde
logistica e produtosem
distribuicdo supermercados afimde

reduziro uso de

embalagens
Impactosde P-36 Projeto piloto de Externo Baixa Baixa
transporte, economiacirculare
logistica e educacdo em condominios
distribuicdo de Sdo Paulo
Impactosde pP-37 Projeto em parceriacom | Externo Baixa Baixa
transporte, startupquepatrocinae
logistica e incentivaa reciclagem de
distribuicdo embalagens
Impactosde P-38 Projeto consiste em Interno Alta Alta
transporte, desenvolver programas de
logistica e incentivo paraqueas
distribuicdo transportadoras

contratadas e clientes

deém preferéncia para

modais de transporteque

apresentam menor

quantidade de emissdes de

carbono,comoo modal

cabotagem e ferroviario.
Impactosde P-39 Programasde incentivo Interno Alta Baixa
transporte, para que as
logistica e transportadoras
distribuicdo contratadas adotem cada

vez mais solugdes
sustentaveis

Fonte: Elaborado pela autora
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4.3.2. Motivadores da empresa a adotar acOes de Responsabilidade Social Corporativa
Os projetos levantados também foram classificados sob a perspectiva de entender quais sdo 0s
motivadores que levam a empresa a adotar tais praticas de Responsabilidade Social Corporativa.

Assim, foram atribuidas notas binarias para cada um dos motivadores propostos no modelo de
pesquisa, de modo que a nota 1 quando o motivador é relevante paraa empresa ter adotado tal
projeto ou acdo de RSC, e 0 quando o motivador ndo € relevante para a empresa. As notas
atribuidas a cada projeto, encontram-se no apéndice A deste trabalho.

4.4. Analise dos Resultados

Os lideres e gestores de uma empresa exercem bastante influéncia para garantir que as acdes de
responsabilidade social corporativa acontegcam. Em um contexto, entretanto, em que uma empresa
esta submetida a inimeras pressdes e exigéncias dos agentes externos, mostra-se necessaria a
criacdo de mecanismos para garantir que as metas tracadas pelos lideres da empresa sejam
executadas ao longo da cadeia de atividades da empresa.

No estudo de caso proposto, foi possivel constatar 0s seguintes mecanismos:

e Elaboracao de um Manual de Conduta Global de Negdcios, em que a empresa esclarece 0s
principios de conduta e diretrizes paratodas as agfes tomadas pela empresa.

e Estabelecimento de metas globais relativas aos indicadores de responsabilidade social
corporativa, englobando, principalmente, aspectos relacionados a sustentabilidade
ambiental, ao desenvolvimento das comunidades, e pelapromocaode igualdade e inclusdo,
tanto no ambiente de trabalho, quanto na sociedade de modo geral.

e Elaboracdo de mecanismos, como treinamentos, plataformas de informacdo e envio de
emails que garantam a educagdo e a ciéncia dos funcionarios quanto as metas de
responsabilidade social corporativa.

e Estabelecimento de uma estrutura organizacional visando a integracdo das metas de
responsabilidade social corporativa as atividades da empresa. No caso da empresa
estudada, constatou-se uma mudanca recente na estrutura organizacional, por meio da
criacdo de pilares multifuncionais, em oposicdo a existénciade umaarea Ginica responsavel
por sustentabilidade e responsabilidade social corporativa, evitando, desse modo, conflitos
de interesses, e garantindo que essas acdes pautem-se na légica de crescimento conjunto
com 0s negocios da empresa.

e Estabelecimento de um sistema de avaliagcdo e medicdo das métricas e metas tracadas em
relacdo a evolucdo das atividades relacionadas ao cumprimento das metas de
responsabilidade social corporativa pré-estabelecidas.

e O estabelecimento de uma cultura, valores, missdes com alta centralidade em relagéo aos
principios de Responsabilidade Social Corporativa também mostrou-se um fator relevante
para facilitar o engajamento dos funcionérios em a¢6es de RSC.

Além do estudo dos mecanismos que a empresa utiliza para garantir que suas metas de
Responsabilidade Social Corporativa sejam atingidas, mostrou-se relevante entender quais sao as
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formasde execucdodessas metas. No estudo de caso proposto, foi possivel constatar que,de modo
geral, essas metas sdo executadas por meio da elaboracédo de projetos.

No estudo sobre as formas de execucéo das agdes de Responsabilidade Social Corporativa, a
pesquisa pautou-se nainvestigacao de trés elementos: a centralidade e especificidade dos projetos
adotadosemrelacdo as atividades primarias daempresa, aselecdodo modode governanca adotado
nos projetosde estudo e os motivadores daempresa paraadocao de tais projetos. Com esse estudo,
buscou-se, primeiramente, entender se a empresa adota ou ndo uma postura estratégica em relacéo
a Responsabilidade Social Corporativa.

Parte-se do pressuposto que a adocdo de uma postura estratégica em relacdo as acGes de
Responsabilidade Social Corporativa € vantajosa, uma vez que, quando a empresa integra o0s
objetivos da corporacdo — obter lucros — as acdes de RSC, isso propicia a criacdo de um sistema
mais sustentavel. Ou seja, quando as a¢Bes de RSC também trazem lucro as empresas, isso garante
que essas acbes possam continuar a ser executadas. Quando as agbes de RSC trazem prejuizos a
empresa, por sua vez, isso pode significar uma ameaca a manutencéo do exercicio principal da
empresa, de modo que a existéncia de tais projetos se tornam dependentes de fatores externos .

Para a analise da pesquisa, foram levantados alguns elementos que evidenciam que a empresa
adota uma postura estratégica em relacdo a Responsabilidade Social Corporativa:

e Escolha por projetos com alta especificidade, sob a perspectiva de maximizacao dos
beneficios.

o Se a empresa adota majoritariamente, projetos com alta especificidade, isso evidencia
uma postura estratégica, uma vez que indica a inten¢do da empresa em alavancar seus
beneficios.

o Para a investigacdo da especificidade dos projetos, mostrou-se relevante entender os
motivadores da empresa paraengajar-se em tais projetos.

e Selecdo estratégica do modo de governanca daempresa, sob a perspectiva dos custos, segundo
proposto por Husted (2003).

Alémde investigar se a empresaadota uma postura estratégica, a presente pesquisa também buscou
investigar quais sdo 0s principais motivadores para a empresa adotar tais acdes. Para o estudo da
especificidade dos projetos, partiu-se do pressuposto de que a responsabilidade social basica de
uma empresa é obter lucros (Carroll, 1979). Assim, ao analisar os projetos, foi possivel constatar
que os motivadores selecionados na pesquisa tinham sempre uma certa relacéo de causalidade e
concomitancia. Dessa forma, constatou-se que, na realidade, os motivadores poderiam ser
reorganizados em dois subgrupos: O primeiro concentra os motivadores que consistem em formas
de criacdo de valor para a empresa, conferindo vantagem competitiva para a empresa, 0 segundo,
concentrando o valor que é criado para a empresa, ou seja, a estratégia competitiva que a empresa
adota ao engajar-se em determinado projeto ou acdo, por fim, chega-se ao objetivo da empresa de
gerar lucros (pilar econdmico).
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Figura 3 — Relacdo entre 0os motivadores para adocdo de préaticas de Responsabilidade Social
Corporativa

Vantagens competitivas

Estratégia competitiva
Ganho de reputagio

Redugio de custos

Anmentar atratividade como
empregador

Aumentar Lucratividade

Desenvolvimento de capacidades de Aumento de Receita

Inovagio

‘ Fedugio de riscos

Fonte: Elaborado pela autora. Adaptado de Schaltegger S. (2019)

Nesse sentido, é importante ressaltar gue nem todos o0s projetos serdo geradores de lucro para a
empresa. Mas, a estratégia de RSC da empresa presume que todas as acdes devem ser uma forca

para o bem e para o crescimento, indicando que, ainda que ndo gerem lucro, as acdes da empresa
devem objetivar seu crescimento.

O ganho de reputacdo € uma vantagem competitiva muito relevante para empresas de bens de
consumo, uma vez que a reputacdo das empresas estad diretamente relacionada a intencéo de
compra dos consumidores. Assim, pode-se constatar que a empresa opta pelo ganho de reputacéo
em dois cenarios: a reducao de riscos as perdas de vendas ou boicote dos consumidoresa seus
produtos, que esta diretamente relacionado a manutencdo da receita das empresas; O ganho de
reputacdo ligado ao aumento de vendas, também pode estar diretamente relacionado ao aumento
de receitadas empresas. Emrelagdo a reducao de custos, por suavez, pelasevidéncias encontradas
no estudo da empresa, pode-se perceber que essa relacdo é rara. Apenas um projeto de redesenho
de produto ofereceu reducao de custos a empresa, juntamente com o ganho de reputacéo, pela
reducdo do uso de plasticos.

Aumentar a atratividade como empregador, por sua vez, pode ser considerado uma vantagem
competitiva relevante por garantir que a empresatenha profissionais capacitados . Assim como no
caso do ganho de reputagéo, essa vantagem competitiva tem maior relacdo com o aumento de
receitas do que com a reducéo de custos.

Ja o desenvolvimento de capacidades de inovacao pode estar atrelado tanto a reducéo de custos,
no momento em que aempresa desenvolvesolugdes de redugdode custos em seus processos, assim
como pode estar relacionado ao aumento de receita, quando a empresa desenvolve uma inovagao
de produto ou embalagem, por exemplo, capaz de captar mais consumidores e alavancar suas
vendas.

Por fim, a reducdo de riscos a empresa também pode estar relacionada as ambas estrategias
competitivas da empresa. Por exemplo, a empresa adota inGmeras medidas para garantir que suas
acdes estejam em conformidade com a lei, nesse caso, objetivando mitigar os riscos relacionados
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as retaliacdes previstas em lei que, geralmente, conferem custos a empresa. Por outro lado, a
empresa também possui riscos relacionados que afetam diretamente o aumento de receita, como
por exemplo, o risco de perdade vendas ou o risco de boicotes dos consumidores.

4.4.1. Posicionamento estratégico da empresa em relacdo a Responsabilidade Social
Corporativa

A partir da classificacdo dos projetos de Responsabilidade Social Corporativa levantados,
constatou-se a predominancia de projetos internos, e de alta centralidade e especificidade,
evidenciando que a empresa adota um posicionamento estratégico em relacdo as acdes de
Responsabilidade Social Corporativa, conforme ilustrado na figura 4.

Figura 4 — Namero de Projetos classificados em relacdo a especificidade e centralidade

©
-
o
Ll
00
I |
ALTA BAIXA ALTA BAIXA

CENTRALIDADE CENTRALIDADE CENTRALIDADE CENTRALIDADE

ALTA ESPECIFICIDADE BAIXA ESPECIFICIDADE

Fonte: Elaborado pela autora.

4.4.2. Relagdo entre centralidade, especificidade e motivadores na ado¢do dos modos de
governanga dos projetos na empresa

Nessa sessdo, busca-se entender quais sdo as relacdes entre a centralidade, especificidade e os
motivadores da adogao de projetos de RSC, no que tange a selecdo do modo de governanca para
determinado projeto.

Em resumo, o que pode ser constatado € que no estudo de caso proposto, em projetos de alta
centralidade e baixa especificidade, o principal motivador foi a reducéo de riscos atrelados aos
custos de retaliacdo legal. Além disso, parte dos projetos foram desenvolvidos de modo
colaborativo, como proposto emteoria, outros de maneira interna pela empresa, em casos em que,
mesmo nado fazendo parte das atividades principais da empresa, a empresa detém expertise para
fazé-la.
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Jaem relacdo aos projetos de alta centralidade a alta especificidade, em sua grande maioria, como
proposto por Husted (2003), a empresa adotou um modo de governanca interno. Além disso,
evidenciou-se a predominancia do motivador reputagdo de marca e desenvolvimento de
capacidade de inovacao. Os projetos desse subgrupo podem ser divididos em trés grandes tipos:
0s projetos de inovagéo de produtos, 0s projetos de inovagao de processo e 0S outros projetos. Em
todos os projetos de inovacgdo de processo, a empresa obteve também reducéo de custos, sendo um
motivador predominante nesse tipo de projeto.

Nos projetos de baixa centralidade e baixa especificidade, 0 modo de governanca predominante
de fato eraoexterno, conforme propostopor Husted (2003). Entretanto, em projetosqueaempresa
motiva-se pelo desenvolvimento de capacidades de inovagdo, a empresa opta pelo modo
colaborativo.

Por fim, em relagdo aos projetos caracterizados por baixa centralidade e alta especificidade,
constatou-se primeiramente, que o principal motivador para a empresa se engajar em projetos é a
reducdo de riscos atrelados a reputacdo de marca como forma de aumentar a atratividade como
empregador, e como forma de aumentar as vendas de determinados produtos. Jaem relagdo ao
modo de governanca, para esse tipo de projeto, a empresa alterna entre 0 modo colaborativo e o
interno.

Figura 5 — Modos de governanga adotados nos projetos de RSC

NUMERO DE PROJETOS

20

o0

COLABORATIVO EXTERNO INTERNO

Fonte: Elaborado pela autora
A. Projetos com baixa centralidade e baixa especificidade:

Segundo Husted (2003), quando centralidade e especificidade sdo baixas, ou seja, quando a
empresa € incapaz de monitorar a atividade de RSC, nem consegue extrair beneficios dessa
atividade, a melhor opcdo para a empresa, sob uma perspectiva estratégica, é conduzir suas
atividades de RSC de forma externa, terceirizada, por meio de filantropia.

Dos 39 projetos levantados, apenas 10 se configuram com baixa centralidade e baixa
especificidade, o que indica que a empresa objeto de estudo adota uma postura estratégica na
selecdo de quais projetos e acdes de responsabilidade social corporativa serdo adotados, buscando
aumentar o beneficio alcancado com tal acdo e/ou buscando escolher agbes que ja sdo proximas
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ao escopo das atividades ja realizadas, no intuito de reduzir os custos e esfor¢cos envolvidos em
tais atividades.

Ao analisar os modos de governancaadotados pela empresa, de fato, dos 10 projetos levantados,
em 7 a empresa opta pelo modo de governanca externo, 0 que vem de acordo com o estudo
proposto por Husted (2003), indicando que a empresa segue um processo e racional adequado e
estratégico para a escolha do modo de governanca.

Por outro lado, em dois dos projetos levantados, a empresa optou por um modo de governanga
colaborativo. Analisando esse fato sob a perspectiva dos motivadores, percebe-se uma possivel
relagdo entre adotar um modo de governancga colaborativo, mesmo em projetos que a centralidade
e especificidade sdo baixas, quando um dos motivadores para a empresaadotar determinada acéo
é o desenvolvimento de capacidade de inovacéao.

Nos demais projetos, por sua vez, em que a empresa opta por adotar um modo de governanca
externo, os motivadores para a empresa adotar tal postura resumem-se apenas ao ganho de
reputacdo de marca e, em alguns casos, ao aumento da atratividade como empregador. Dessa
forma, aempresaoptaporterceirizar o servico, jaque em termos de custos e capacidade produtiva,
é a forma de governanca mais efetiva. O quadro 15 resume o escopo e classificacdes dos projetos
acima analisados.

Quadro 15 — Resumo dos projetos com baixa centralidade e baixa especificidade

Indicador Projeto | Breve Descri¢ao Modo de | Centralidade | Especificidade | Motivadores
Goveranca

Compromisso P-07 Projeto de | Colaborativo | Baixa Baixa Reputagdo

de

com 0 desenvolvimento e Marca/Desenvolvimento de

desenvolvimento distribui¢do de um produto Capacidade de Inovagéo

da comunidade e que purifica agua,
gestdo das agdes tornando-a potavel para
sociais comunidades carentes

P-08 Projeto de parceria com [ Externo Baixa Baixa Reputacédo

governamental voltado empregador
para  organizacdo  de
multirbes de construgdes
de casa nas comunidades
carentes.

de

uma organizagdo néo Marca/Atratividade como

empreendedimentos com
cunho social, por meio de
oferecimento de aporte
financeiro e agdes de
capacitacao.

P-11 O projeto visadar auxilioa [ Externo Baixa Baixa Reputacdo de Marca

P-12 O projeto P25 é um | Colaborativo | Baixa Baixa Reputagéo

Fornecedores Negros, que
consiste no oferecimento
de acbes de capacitacéo,
como treinamentos, aulas,
workshops e etc. para
empreendedores negros.

de

programa de Marca/Desenvolvimento de
Desenvolvimento para Capacidade de Inovagao
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P-13

Programa de doacdo de
salario, que visa ajudar a
melhorar os indicadores
macroecondmicos do paise
oferecer educagdo de
qualidade a criangas de
todas as faixas etarias, por
meio de parcerias com 0
Instituto Ayrton Sennae a
organizagdo United Way
Brasil.

Externo

Baixa

Baixa

Reputacdo de Marca

P-14

O projeto de Diversidade e
Inclusdo em que a empresa
apoia a Trilha de
Desenvolvimento para
Talentos Negros, por meio
de parceiria com uma
empresa especializada

Externo

Baixa

Baixa

Reputacéo

empregador

de

Marca/Atratividade como

Uso sustentavel
de

biodiversidade e
restauracdo dos
habitats naturais

P-26

Projeto de restauracdo da
mata atlantica no Espirito
Santo

Externo

Baixa

Baixa

Reputacéo

marca/Reducdo de riscos

de

Impactos de
transporte,
logistica e
distribuicdo

P-36

Projeto piloto de economia
circular e educacdo em
condominios de S&o Paulo

Externo

Baixa

Baixa

Reputagdo de Marca

P-37

Projeto em parceria com
startup que patrocina e
incentiva a reciclagem de
embalagens

Externo

Baixa

Baixa

Reputagédo de Marca

Fonte: Elaborado pela autora.

B. Projetos de baixa especificidade e alta centralidade

Em relacdo ao segundo quadrante da matriz, em que as atividades de RSC séo caracterizadas por
alta centralidade, mas baixa especificidade, foram encontrados cinco projetos realizados pela
empresa. Segundo revisdo bibliografica, nesses casos, a governanga colaborativa € mais eficiente,

sob a perspectiva de custos. (Husted, 2003)

Sob a perspectiva dos motivadores, hé indicios de que o motivador reducgdo de riscos pode estar
relacionado ao engajamentodaempresaem projetos de alta centralidade, mas baixa especificidade.
Como evidéncias, pode-se citarque, dos 5 projetos levantados, todostem a reducao de riscos como
umou pelo menosumdos motivadores. O quadro 16 resume o escopoe classificacdes dos projetos
acima analisados.

Quadro 16 — Resumo dos projetos com alta centralidade e baixa especificidade

empresano tema
de RSC para
seus clientes

Indicador Projeto | Breve Descricdo | Modo de Centralidade | Especificidade | Motivadores
Goveranga
Engajamento P-01 Projeto quevisa | Colaborativo | Alta Baixa Riscos e Reducdo de
das partes compartilhar o Riscos/Desenvolvimentode
interessadas conhecimento da capacidades de inovagéo
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Acgdes
afirmativas

P-02

Criacdo deum
movimento para
empregar
profissionais
LGBTI+, por
meio de
campanhas
publicitarias.

Colaborativo

Alta

Baixa

Atratividade como
empregador/Reducdo de riscos

Gestdo de
impactos na
comunidade e
desenvolvimento

P-05

Projeto voltado
parao
desenvolvimento
de agdes em
comunidades
produtoras de
6leo de palma
afim de
incentivar o
desenvolvimento
local e a adogéo
de praticas
sustentaveis.

Colaborativo

Alta

Baixa

Reducéo de Custos/Riscos e
Reducdo de riscos/Melhorar
reputacdo de marca

Avaliagdo de
fornecedores em
préticas de
trabalho

P-21

O projeto visa
aumentar o
engajamento dos
fornecedores na
adogdo de
praticas de ética
corporativae
sustentabilidade,
por meio da
organizagdo de
um evento em
que aempresa A
apresentou todas
as solucdes de
sustentabilidade
e ética
corporativa
aplicadas na
empresa

Colaborativo

Alta

Baixa

Risco e reducéo de riscos

Impactos de
transporte,
logistica e
distribuigdo

P-39

Programas de
incentivo para
queas
transportadoras
contratadas
adotem cada vez
mais solucbes
sustentaveis

Interno

Alta

Baixa

Riscos e reducéo de
riscos/Melhorar reputacdo da
marca

C. Projetos com baixa centralidade e alta especificidade

Oito projetos foram classificados com baixa centralidade e alta especificidade e, assim como
proposto por Husted (2003), a empresa opta, em metade dos casos, pelo modo de governanca
colaborativo, indicando, mais uma vez, 0 posicionamento estratégico da empresa na selecao do
modo de governanca a ser adotado.

Um dos projetos em questéo esta relacionado a elaboracgao e publicacéo das agbes de marketing da
empresa com maior engajamento e relacéo as questdes sociais. O projeto é caracterizado por baixa
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centralidade, pois as campanhas de marketing ndo sdo parte das atividades priméarias da empresa.
Por isso, sob o ponto de vista de custos e capacidades, mostra-se mais adequado optar pela
terceirizacdo desse servigo. Por outro lado, as campanhas de marketing sdo um elemento muito
importante para o incremento em vendas, principalmente para empresas de bens de consumo. Por
isso, o projeto foi classificado por alta especificidade, ja que a empresa tem grandes chances de
obterbeneficios, com o aumento de vendase melhoriade sua reputacdo de marca, quando promove
campanhas publicitarias.

Além do aumento de vendas e da melhoria dareputacédo de marca, a reducgéo de riscos também foi
apontada como um dos motivadores da empresa a adotar tais praticas. 1sso porque, cada vez mais,
0s consumidores cobram pelo posicionamento das marcas, de modo que o siléncio frente a essas
questbes, pode oferecer riscos a empresa, tanto de boicotes, quanto de perda de vendas e outros
tipos de retaliacdes por parte dos consumidores.

Com tamanho engajamento a esse projeto, a empresada indicios sobre a relevanciade engajar-se
em campanhas publicitarias. Além de agir de modo colaborativo, junto as agéncias de marketing,
a empresa elabora, de modo interno, um sistema de acompanhamento de métricas relativas a
representatividade na comunicagdo das marcas.

Além do projeto voltado as campanhas publicitarias, ha dois projetos que configuram-se por baixa
centralidade e alta especificidade, ambos relacionados ao motivador de melhorar a atratividade
como empregador. Nesses casos, a empresa ndo detém a expertise para realizar as atividades de
desenvolvimentode funcionarios e futuros funcionarios, mas se beneficia diretamente ao aumentar
suaatratividade como empregador, aumentando as chances de terum bom quadro de funcionarios,
0 que pode Ihe conferir vantagem competitiva frente a outras empresas. No caso do projeto P-09,
é relevante citar ainda que as empresas sdo cada vez mais cobradas em relacdo as métricas de
inclusdo social e racial, de modo que engajar-se em programas como esses podem melhorar a
reputacdo da empresa tanto como empregadora, quanto para 0s consumidores.

Sob a perspectiva dos motivadores, pode-se notar ainda que todos 0s projetos caracterizados nesse
quadrante, ou seja, por baixa centralidade, mas alta especificidade, ap resentam a reduc¢ao de risco
como um dos motivadores para a empresa adotar tais acdes. O quadro 17 resume 0s projetos
analisados acima.

Quadro 17 — Projetos de alta centralidade e baixa especificidade que utilziam o modo de
governanca colaborativo

Indicador Projeto Breve Descri¢cdo Modo de | Centralid | Especifici Motivadores
Goveran | ade dade
ca
Acdes P-03 Projeto voltado para garantir a Colabora | Baixa Alta Riscos e Reducéo de
afirmativas representatividade na comunicagao tivo Riscos/Aumentar
das marca Vendas e Margem de

Lucro/Melhorar a
Reputacdo de Marca
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Compromis | P-09 O projeto visa capacitar 0s Colabora | Baixa Alta Riscos e Reducéo de
socomo participantes negros do processo tivo Riscos/Melhorar
desenvolvi seletivo dacompanhia com aulas de reputacdo/Atratividade
mento da inglés e mentoria. como empregador
comunidad

e e gestdo

das a¢Bes

sociais

Compromis | P-10 Projeto visa o desenvolvimento de Colabora | Baixa Alta Riscos e redugdo de
socomo fornecedoras, voltadoparao tivo riscos/Melhorar
desenvolvi fortalecimento de empresas reputagdo da marca
mento da pertencentes amulheres no Brasil.

comunidad

e e gestdo

das acOes

sociais

Desenvolvi | P-17 O projeto P31 é um programa que Colabora | Baixa Alta Riscos e Redugdo de
mento visamelhorar as métricas de bem- tivo Riscos/Atravidade
Humano, estar dos funcionarios da companhia. como empregador
Beneficios

e

Treinament

0s

Fonte: Elaboracao propria

Os demais projetos caracterizados por alta especificidade e baixa centralidade utilizam o modo de
governanga interno. Nesses casos, a empresa opta por esse modo de governanca por deter a
capacidade necesséria para realizacdo de tais atividades. Aqui, um fator interessante é perceber
como outras acOes de Responsabilidade Social Corporativa ja trazem beneficios a corporacao. Por
exemplo, nos casos dos projetos P-18 e P-19, que consistem na organizacdo de semanas de
discussdes, esses projetos sé podem ser desenvolvidos de maneira interna, como resultado das
acdes da empresa em buscade um quadro de funcionarios diversos, o que fazcom que a empresa
possa contar com esses funcionarios para abordar temas especificos de diversidade na empresa,
sendo também uma forcade educacgdo paraa empresa.

Quadro 18 - Projetos com alta especificidade e baixa centralidade que utilizam o modo de
governanca interno.

Indicador Proje | Breve Descricao Modo de | Centralid Especificid | Motivadores
to Goveran | ade ade
ca
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Acgdes P-04 Projeto voltado para o desenvolvimento | Interno Baixa Alta Riscos e
afirmativas de a¢Bes que visem aumentar a reducdo de
diversidade racial e social entre o quadro riscos/
de funcionérios daempresa Atratividade
como
empregador/
Desenvolvim
ento de
capacidades
de Inovacdo
Desenvolvim | P-18 Projeto de organizagdo de uma semana Interno Baixa Alta Reducéo de
ento Humano, de discussd@es, eventose palestras Riscos/
Beneficios e relacionados ao tema de diversidade e Atratividade
Treinamentos inclusdo como
empregador
Desenvolvim | P-19 Projeto de organizacdo de uma semana Interno Baixa Alta Reducéo de
ento Humano, de discussdes, eventose palestras Riscos/
Beneficios e relacionados ao tema de Consciéncia Atratividade
Treinamentos Negra como
empregador
Impactos de P-38 Projeto consiste em desenvolver Interno Baixa Alta Reducéo de
transporte, programas de incentivo para que as riscos/
logistica e transportadoras contratadas e clientes Reducéo de
distribuicdo deém preferéncia para modais de custos
transporte que apresentam menor
quantidade de emiss@es de carbono,
como o modal cabotagem e ferroviério.

Fonte: Elaborado pela autora.
D. Projetos comalta especificidade e alta centralidade

Por fim, a maior parte dos projetos levantados caracterizam-se por alta especificidade e alta
centralidade, mais uma vez, indicando o posicionamento estratégico da empresa na selecédo das
acdes de responsabilidade social corporativa. Nesse caso, a empresa pode monitorar mais
facilmente essas atividades porque elas estdo relacionadas ao negocio central daempresa, enquanto
os beneficios sdo extraidos para a empresa, por isso, 0 modo de governanga interno geralmente é
mais adequado.

Os projetos caracterizados nesse quadrante, podem ser subdivididos em 3 grupos: Os projetos de
Inovacéo de Produto e Embalagem, os Projetos de Inovacéo de Processo Produtivo, e 0s projetos
relacionados a expanséo das atividades da empresa.

Todos os projetos de Inovacdo de Produto e Embalagem sdo motivados por aumentar a reputacéo
de marca e por desenvolver capacidades de Inovacédo paraa empresa. Vale ressaltar, nesse sentido,
que a empresa possui como estratégia principal de seus negocios, desenvolver e oferecer produtos
de qualidade superior, por isso, a inovacao de produto € um componente muito importante paraa
vantagem competitiva da empresa.

97



Em parte dos projetos de Inovacao de Produto e Embalgem, areducéo de riscos foi apontada como
um motivador. O engajamento das empresas € motivado pela reducéo de riscos em contextos em
que as expectativas dos consumidores sobre determinados aspectos dos produtos exercem uma
grande influéncia sob a deciséo de compra. Nesses casos, a empresa opta por engajar-se em
inovacdes de produto, para mitigar o risco de perder suasvendas.

Apenas um projeto de Inovagdo de Produto e Embalgem apresentou a reducéo de custos como um
motivador. Esse é 0 caso de um projeto muito bem sucedido sob a perspectiva da estratégia. O
projeto em questdo consiste no redesenho de embalagem de um dos produtos da empresa, que
permitira a reducdo de 15% do uso de plasticos nas embalagens do produto e a consequente
reducdo de custos, além de garantir reputacdo de marcae desenvolver as capacidades de Inovacdo
dos funcionarios daempresa.

Todos os projetos de Inovacdo de Processo da empresa também sdo motivados pelo
desenvolvimento de capacidades de inovacao, ganho de reputacédo de marca e reducao de riscos.
A reducdo de riscos mostra-se um fator relevante para esses tipos de projetos, uma vez que a
atividade de desenho de processos fabris € bastante regulamentada.

Por outro lado, é interessante perceber que todos os projetos da empresa relacionados a Inovacao
de Processo, também trouxeram os beneficios de reducdo de custos a empresa. I1sso é muito
positivo e vantajoso paraa empresa, uma vez que confere umavantagem competitiva sustentavel,
sendo uma atividade que contribui para a manuntencao da lucratividade da empresa.

Tanto nos projetos de Inovagdo de Processo, quanto nos projetos de Inovacdo de Produto e
Embalagem, a empresa opta pelo modo de governanga interno. Isso porque, a detengdo do
conhecimento desenvolvido durante os projetos confere maior vantagem competitiva a empresa
do que desenvolvé-los de modo colaborativo.

H& dois projetos, entretanto, que possuem alta centralidade e alta especificidade, em que aempresa
optou por um modo de governanca colaborativo. Um deles, relacionado a uma campanha de
doacao de produtos, outro consiste na colocacdo de postos de refis de produtos em supermercados
afim de reduzir o uso de embalagens.

Em ambos os projetos, percebe-se alta centralidade com as atividades da empresa, entretanto,
tocam em temas e escopos que ainda ndo fazem parte das atividades principais da empresa, mas
que tem alto potencial para que comecem a fazer parte. Por esse motivo, a empresa opta por
estabelecer parcerias, ja que ndo domina completamente 0 assunto, mas ndo terceiriza
completamente o projeto, pois tem ambicdes de integra-los as atividades principais da empresa,
posteriormente.

Quadro 19 — Resumo dos projetos com alta especificidade e alta centralidade

Indicador

Projeto | Breve Descricdo | Modo  de | Centralidade | Especificidade | Motivadores
Goveranca

Tipos
Projeto

de
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Gestdo de
impactos na
comunidade e
desenvolvimento

P-06

Projeto de
langamento  de
novo produto de
cuidados com os
cabelos, com a
incorporacdo de
ingredientes
naturais
brasileiros, bem
como 0
desenvolvimento
das comunidades
locais produtoras
do ingrediente.

Interno

Alta

Alta

Riscos e reducdo
riscos/ Aumento

Vendas e Margem de

Lucro/Melhorar
reputacao

de
de

Inovacgéo
de Produto

Compromisso
com 0
desenvolvimento
da comunidadee
gestdo das ages
sociais

P-15

Projeto de doacdo
de produtos para
comunidades
carentes,
envolvendo
campanhas
publicitarias, com
0 objetivo de
engajar 0s
consumidores  a
respeito do
problemasocial

Colaborativo

Alta

Alta

Aumentar Vendas
Margem
Lucro/Melhorar
Reputacdode marca

de

Doagéo de
Produtos

Compromisso
com 0
desenvolvimento
da comunidadee
gestdo das ages
sociais

P-16

Projeto de
Inovacdo de
embalagem de um
produto da
categoria de
cuidados com
cabelos que tem
um apelo inclusivo
para cegos e
pessoas com baixa
capacidade  de
visdo

Interno

Alta

Alta

Aumentar Vendas
Margem
Lucro/Melhorar
Reputacéode marca

de

Inovacgéo
de
Embalagem

Uso sustentavel
de recursos:
Agua

p-22

Projeto de
langamento  de
novo produto de
cuidados orais que
visa a redugdo do
consumo de agua
pelo consumidor
final.

Interno

Alta

Alta

Aumentar Vendas
Margem
Lucro/Melhorar
Reputa¢éode marca

de

Inovacéo
de Produto

Uso sustentavel
de recursos:
Agua

P-23

Projeto de
Inovacéo de
Produto que visa
melhorar a
performance do
produto para
reduzir 0 consumo
de 4gua para o
consumidor final

Interno

Alta

Alta

Aumentar Vendas
Margem
Lucro/Melhorar
Reputa¢éode marca

e
de

Inovacdo
de Produto
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Uso sustentavel | P-24 O projeto P28 é | Interno Alta Alta Redugdo de Custod | Inovagdo
de recursos: um projeto que Reducéo de | deProcesso
Agua visa a reducdo do Riscos/Melhorar
uso de agua nas reputacao de
fabricas da marca/Desenvolvimento
empresano Brasil, de capacidades de
por meio do Inovacéo
tratamento e
reutilizacdo  de
efluentes da
fabrica.
Uso sustentavel | P-25 Projeto consistena | Interno Alta Alta Reducdo de | Inovacao
de recursos: escolha e Custos/Riscos e | deProcesso
Energia aquisicdo de Redugio de
fontes de energa riscos/Desenvolvimento
renovaveis, tanto de capacidades de
para as instalagbes Inovacéo
fabris, quanto para
as instalagbes
gerenciais da
empresa.
Uso sustentavel | P-27 Reducgdonousode | Interno Alta Alta Redugido de | Inovagéo
de recursos: plastico em 15% Custos/Aumentar de
Materiais nasembalagens Vendas e Margem de | Embalagem
Lucro/Desenvolvimento
de capacidades de
Inovacdo
Uso sustentavel | P-28 Projeto de | Interno Alta Alta Aumentar Vendas e | Inovacdo
de recursos: Inovacéo de Margem de | de
Materiais embalagem  de Lucro/Reducéo de | Embalagem
produto visa riscos/Melhorar
utilizacdo de Reputacao de
componentes marca/Desenvolvimento
reciclados de capacidades de
inovacao
Uso sustentavel | P-29 Projeto de | Interno Alta Alta Aumentar Vendas e | Inovacdo
de recursos: Inovacéo de Margem de | de
Materiais embalagem  de Lucro/Reducéo de | Embalagem
produto via riscos/Melhorar
substituicdo  por Reputacao de
materiais marca/Desenvolvimento
biodegradaveis de capacidades de
inovacao
Uso sustentavel | P-30 Projeto de | Interno Alta Alta Aumentar Vendas e | Inovacdo
de recursos: Inovacéo de Margem de | deProduto
Materiais produto via Lucro/Reducdo de
substituicdo  de riscos/Melhorar
plastico por Reputacdo de
madeira marca/Desenvolvimento

de capacidades de
inovagao
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Uso sustentavel | P-31 Projeto de | Interno Alta Alta Aumentar Vendas e | Inovagdo
de recursos: Inovacéo de Margem de | deProduto
Materiais embalagem que Lucro/Reducio de
visa a colocagdo riscos/Melhorar
de selo de Reputacdo de
"produto marca/Desenvolvimento
biodegradavel" de capacidades de
inovagao
Uso sustentavel | P-32 Projeto de | Interno Alta Alta Aumentar Vendas e | Inovacao
de recursos: Inovacéo de Margem de | deProduto
Materiais produto que Lucro/Reducio de
pretende  lancar riscos/Melhorar
dois produtos Reputacdo de
livres de sulfato marca/Desenvolvimento
de capacidades de
inovagao
Uso sustentavel | P-33 Projeto de | Interno Alta Alta Aumentar Vendas e | Inovacdo
de recursos: Inovacéo de Margem de | de
Materiais embalagem  de Lucro/Reducdo de | Embalagem
produto via riscos/Melhorar
producdo de Reputacdo de
embalagens marca/Desenvolvimento
reciclaveis de capacidades de
inovacao
Uso sustentavel | P-34 Projeto de | Interno Alta Alta Reducdo de | Inovacdo
de recursos: Sustentabilidade riscos/Melhorar de Processo
Materiais que visa encontrar Reputacdo de
solucgdes de marca/Desenvolvimento
segundo uso para de capacidades de
os residuos de inovagao
fabricacio,
garantindo ainda
que o0s residuos
néo tenham aterros
como destino
Impactos de | P-35 Projeto que estuda | Colaborativo | Alta Alta Aumentar Vendas e | Inovacdo
transporte, a colocacdo de Margem de | de Servico
logistica e refils de produtos Lucro/Reducdo de
distribuicdo em supermercados riscos/Melhorar
afim de reduzir o Reputacao de
uso de embalagens marca/Desenvolvimento
de capacidades de
inovacao
Impactos de | P-38 Projeto  consiste | Interno Alta Alta Redugdo de riscoy | Inovagdo
transporte, em  desenvolver Reducdo de custos de Servico
logistica e programas de
distribuicdo incentivo para que

as transportadoras
contratadas e
clientes deém
preferéncia para
modais de
transporte que
apresentam menor
quantidade de
emissoes de
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carbono, como o
modal cabotagem
e ferroviario.

Fonte: Elaborado pela autora.

O gréfico abaixo resume a adog¢ao do modo de governanga da empresa de modo estratégico, em
que se constata a predominancia de projetos internos e de alta especificidade.

Figura 6 — Modo de governanca dos projetos classificados em relagéo a especificidade e
centralidade

M Colaborativo ™ Externo M Interno

1
1
2

ALTA ESPECIFICIDADE BAIXA ESPECIFICIDADE ALTA ESPECIFICIDADE BAIXA ESPECIFICIDADE

ALTA CENTRALIDADE BAIXA CENTRALIDADE

Fonte: Elaborado pela autora.

4.4.3. Motivadores predominantes

Em relacdo ao estudo dos motivadores que levam a empresa adotar acdes de responsabilidade
social corporativa. Como era esperado, pode-se constatar que nem todos 0s projetos sdo capazes
de atingir os beneficios relacionados a estratégia competitiva da empresa, ou seja, nem todos 0s
projetos conseguem atingir a reducao de custos ou o aumento de vendas. Dessa forma, pode-se
concluir que a empresa se engaja em acdes de Responsabilidade Social Corporativa, mesmo
quando isso ndo contribui para o aumento da lucratividade da empresa.

Por outro lado, todos os projetos puderam ser relacionados a pelo menos um dos motivadores que
conferem vantagem competitiva a empresa. Constatou-se nessa analise, que o que motiva a
empresa a engajar-se em projetos de responsabilidade social corporativa é, principalmente, a
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melhoria da reputacdo da empresa e damarca, seguido pela redugéo de riscos e o desenvolvimento
de capacidadesde Inovagéo.

Figura 7 — Motivadores para adoc¢édo de Responsabilidade Social Corporativa, sob a perspectiva
da vantagem competitiva

B Melhorar reputagdo e reputagdo de marca B Reducdo de Riscos

B Desenvolvimento de capacidades de inovagdo ™ Atratividade como empregador

Fonte: Elaborado pela autora.

Figura 8 — Motivadores para adoc¢édo de Responsabilidade Social Corporativa, sob a perspectiva
da estratégia competitiva

® Redugdo de Custos ™ Aumentar receita

Fonte: Elaborado pela autora

Como outra evidéncia de que o ganho de reputacdo da empresa e a reducédo de riscos sdo 0s
principais motivadores da empresa, pode-se citar o fluxograma de tomada de deciséo apresentado
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no Manual de Conduta Global da empresa. Analisando o fluxograma, sob a perspectiva dos
motivadores da empresa em adotar tal postura, é interessante observar a ordem em que as questoes
sdo priorizadas: primeiro, surge a questdo da conformidade com a lei, podendo estar relacionado
ao motivador de reducdo de riscos a empresa de sofrer retaliacdes e penalidades legais, que por
sua vez, poderiam oferecer custos a empresa. Em seguida, surge a questdo da conformidade com
0s propasitos, valores e principios da empresa, com o Manual de Conduta Global e as politicas da
empresa. Nessa questdo, revela-se a relevancia desses elementos para garantir que 0s agentes da
empresa assumam uma postura socialmente responsavel. Por fim, tem-se a questdo da garantia da
reputacao da empresa, indicando a relevancia desse motivador para a empresa adotar tal postura.
Interessante observar também que ao adicionar esse ponto a estrutura de decisdo dos agentes da
empresa, fica evidente que a empresa espera que, 0os funcionarios e representantes da empresa
considerem e garantam a preservacao dareputacdodaempresae das marcas, inclusive em questoes
incertas que poderiam nao estar contempladas ou previstas na lei, manual de conduta da empresa
e valores e principios da empresa.

Nesse sentido, pode-se relacionar o fluxograma de tomada de deciséo proposto pela empresacom
o framework proposto pelo Committee for Economic Development (CED) (1971) que conceitua a
Responsabilidade Social Corporativa em trés circulos concéntricos: as responsabilidades basicas,
aresponsabilidade de exercer a funcdo econdmica com consciéncia sensivel, e as responsabilidade
recéem-emergentes. No modelo de analise proposto, portanto, pode-se concluir que a empresa
englobaacdese reflexdesem seu processo de tomadade decisdo afim de contemplar todo o escopo
esperado por uma empresa socialmente responsavel.

Figura 9 — Fluxograma para tomada de acdo da empresa aplicado ao conceito de RSC

Responsabilidades recém-emergentes ¢ ainda amorfas que 0s negocios devem assumir
para se envolverem de maneira mais ampla na melhoria ativa do ambiente social
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Fonte: Elaborado pela autora
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Nesse contexto, em que o motivador predominante é a criacdo, manutencdo e melhoria da
reputacao da empresa, torna-se claro a relevancia do engajamento dos consumidores em relacdo a
questdes ambientais e sociais como principal impulsionador para a empresa engajar-se em acdes
de responsabilidade social corporativa.

Ainda, foi possivel constatar no estudo de caso que as empresas multinacionais podem exercer um
papel relevante para contribuir com a evolucéo das ac@es de responsabilidade social corporativa
nos paises subsidiarios. 1sso porque, quando a empresa opera em diferentes paises, ela esta
naturalmente sujeita as diferentes demandas de cada populagdo, ao mesmo tempo, a empresa
carrega uma imagem global e sua reputacéo é resultado de todas as a¢es realizadas pela empresa,
em todos 0s paises que atua.

Como resultado, isso pode fazer com que a empresa engaje em projetos de responsabilidade social
corporativa, mesmo quando ndo é uma demanda latente no pais da subsidiaria, assumindo uma
postura proativa, como é o caso do engajamento da empresano projeto de inovacdo de embalagem
que promove o0 uso consciente de dgua, impulsionado pela demanda dos consumidores mexicanos,
mesmo ndo sendo uma prioridade para os consumidores brasileiros; ou, por outro lado, isso pode
conferir vantagem competitiva a empresa, quando a empresa desenvolve capacidades de inovacdo
em paises mais engajados nas questdes de sustentabilidade ambiental, como é o caso da Europa,
por exemplo, podendo levar essas inovacdes para outros paises, futuramente.

Essa mesma logica também pode ser constatadaem relacdo a reducdo de riscos a empresa. Como
exemplo, pode-se citar que a empresa adota as diretrizes da legislacdo americana em relacdo as
praticas anti-corrupcéo, que sdo mais restritas do que as leis brasileiras, bem como adota e respeita
as leis internacionais de trabalho, em todos os paises que atua.

4.4.4. Consideracdes finais

A partir da andlise dos aspectos de pesquisa selecionados, foi possivel construir trés quadros que
respondem as perguntas dessa pesquisa. O quadro 20 elenca os principais elementos e atividades
que garantem a gestdo das praticas de RSC na empresa multinacional de bens de consumo, objeto
desse estudo.

Esses elementos, entretanto, servem apenas como diretrizes para a aplicagdo da Responsabildiade
Social Corporativa dentro da empresa. As agoes e atividades da RSC ocorrem, por sua vez, pela
realizacdo de projetos. Assim, o quadro 21 elenca as atividades realizadas pela empresa que
constituem o exercicio daRSC, englobando as diferentes esferas em que aempresacausaimpactos.
Por fim, o quadro 22 elenca as principais estratégias adotadas pela empresa na execucao dos
projetos que alavancam os beneficios e vantagens competitivas resultantes do exercicio da RSC.

Quadro 20 — Elementos e atividades que compdem as diretrizes para operacionalizagéo da RSC.

Elementos de Definigio Elementos de Ativacéo Justificativa

Definicdo de  valoms, | Criacdo de um sistema de | O caso estudado esta de acordo com a revisio
principios e propdsitos com | recrutamento que avalie o | bibliografica, que destaca o papeldos lideres e dos
alta centralidade em relagdo | alinhamento  dos  valores, | individuos na adogdo de praticas de RSC pelas
aos principiosde RSC principios e propositos da | empresas. O estudo de caso mostrou que quando

empresacomosdoscanditados. | os principios, valores e propositos da empresa
estdo alinhados com os dos funcionarios, ha a
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criacdo de um ambiente que facilita a pratica de
acdesde RSC.

Elaboracdo de um Manual de
Conduta das normas de
conduta de modo alinhado as
motivacdes da empresa

Criacdo de um sistema de
avaliacdo e denincias das
condutas dos funcionarios e
representantes da empresa

O Manual de Conduta serve como diretriz para
todas as acBes da empresa. No caso estudado,
constatou-seque o Manual de Conduta explicitaas
principais motivagdes da empresa em engajarse
em acBes de RSC: o ganho de reputagido e a
reducdo de riscos. Entretanto, deve-se destacar que
a mera existéncia do Manual de Conduta ndo
garante seu cumprimento. Para isso, a empresa
adota medidas e mecanismos de avaliacdo de
conduta e denuncias para promocdo de um
ambiente colaborativo e de comunicacio aberta,
gue estimule o cumprimento das normas.

Definicho dos objetivos e
metas de RSC daempresa

Estrtura  organizacional da
empresa é descentralizada em
relacdo aos temas de RSC,
garantindo a integracdo dos
objetivos do negbcios com 0s
objetivosdaRSC.

No estudo de caso, constatou-se que a empresa
sofreu uma mudanca recente na estrutura
organizacional da &rea de Sustentabilidade. Agora,
a empresa adota uma estrutura descentralizada,
objetivando que as soluc@es de sustentabilidade e
de negdcios sejam construidas de modo integrado,
e com olhar multifuncional.

Criagdo de um sistema de
métricas e metas a serem
cumpridas pelos funcionérios da
empresaemrelacdoa RSC.

Para garantir que as metas de RSC sejam
cumpridas, principalmente em um contexto em
que a empresa ndo possui uma area de RSC
centralizada, a empresa adota um sistema de
avaliacdo dos funcionarios que engloba as metas
de RSC da empresa.

Defini¢doda estratégia de RSC

Criacdo de mecanismos para
informar os funcionarios sobre a
estratégia adotada

A estratégia de RSC da empresa é definida por.
“Queremos ser uma forga para o bem e parm o
crescimento”. Ou seja, a empresa quer adotar
acoes de RSC, pois acredita que els
impulsionardo o crescimento da empresa. Ha
inimeros elementos utilizados pela empresa para
garantir que isso aconteca. O primeiro deles
consiste em garantir que todos os funcionarios da
empresa estejam alinhados e cientes dessa
estratégia. Paratanto, a empresa cria mecanismos
para queessestemas sejam discutidosem reunides
lideradas pela presidente da empresa no Brasil,
além do envio de emails constantes sobre o tema.

DefinicdodospilaresdeRSC e
dos focos de atuacdo da
empresa

Criacdo de mecanismos para
informar os funcionarios sobre os
pilares de RSC e dos focos de
atuacdodaempresa

O foco de atuacdo da empresa em RSC é
determinado por 4 pilares: a base, que é a ética
corporativa, e 0os 3 pilares: a sustentabilidade
ambiental, o impacto na comunidadee a Igualdade
e Inclusdo. A definicdo dos focos de atuacdo é
importante, servindo como diretriz para o
surgimentode ideias para futuros projetos de RSC.

Fonte: elaborado pela autora.

Quadro 21 — Atividades de RSC realizadas pela empresa

Dimensao

Atividades

Motivador/Vantagem competitiva

Atividades  que
conformidade coma lei

garantem

a | Praticas Anticorrup¢do: Prevengdo ao
suborno, prevencdo a lavagem de

A empresa engaja nessas a¢oespara
reduzir os riscos de retaliagbes
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dinheiro, relagdo com
governamentais

instituicdes

Tratamento de potenciais conflitos de
interesses: Sistema de incentivo para
informar a empresa sobre potenciais
conflitos de interesses

Praticas de concorréncia leal

Manuseio de informacgdes de Partes
Externas

Manuseio de Informagbes Privilegiadas

Respeito as leistrabalhistas

Respeito ao cadigo do consumidor

Responsabilidade pelo produto

legais, e os riscos de perdas de
vendas pela perda de reputacdo da
empresa

Atividades de envolvimento e
desenvolvimento da comunidade

Recrutamento intencional de
funcionarios, objetivando a criacdo de
um ambiente diverso: passa pela criacdo
de projetos de desenvolvimento de
negros, até projetos de incentivo para
que LGBTs se declarem nas redes
sociais profissionais.

A empresa engaja nessas acdes
visando o desenvolvimento de
capacidades de Inovagdo, uma vez
que acredita que a criacdo de um
ambiente que represente a
diversidade etnico-racial do pais é
vantajoso para 0 melhor
entendimento do mercado. ABm de
conferir reputacdo de marca,
melhorando a atratividade como
empregador

Publicidade representativa: A empresa
possui métricas de representatividade
das marcas.

A empresaengajanessasacoespara
ganho de reputagdo de marca

Gestdo de impactos na comunidade:
Extracdo de matéria prima de modo
sustentavel — nas comunidades de Oleo
de Palma, e desenvolvimento local dos
produtores

A empresaengajanessasacOespara
ganho de reputacdo de marca e
reducdo derisco de perda de vendas,
por conta de dendncias de mas
praticas de extracdo florestal.

Acdes sociais: Doacdo de Produtos,
Desenvolvimento de produto inovador
para solucionar questfes sociais,
organizacio  de eventos para
participacdo dos funcionarios em agdes
sociais, financiamento da empresa em
projetos sociais, e consequente selecdo
dos projetos a serem financiados

A empresa engaja nessas acoes,
visando o ganho de reputacdo de
marca, deum modo estratégico, pois
prioriza populagdes e comunidades
que tem grande potencial de serem
futuros consumidores.

Praticasde trabalho

Desenvolvimento Humano, beneficios e
treinamentos: atividades que visam 0
desenvolvimento dos funcionarios

A empresa engaja nessas acOes
visando aumentar a atratividade
como empregador. Por outro lado,
também acredita que o bem-estar
dos funcionérios é essencial para
manuntengdo da  capacidade
produtiva de cada individuo.

Avaliacdo de fornecedores em praticas
de trabalho: realizacdo deauditorias para
avaliarfornecedores

A empresa engaja nessa acao
visando mitigar os riscos de
retaliacdes legais.

Atividades relacionadas as praticas de
sustentabilidade ambiental

Gestdo do uso da agua: atividades de
reducdo do uso de &gua no processo de
fabricagdodos produtos e nas atividades
gerenciais (uso de agua no escritdrio)

A empresa engaja nessas acoes,
visando o ganho de reputacdo. Mas
também se beneficia pela reducdode
custos.
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Promocdo do uso consciente de agua
pelos consumidores, pela criacdo de
produtos e embalagens que visam a
reducgdo do uso de &gua no momento do
consumodo produto

A empresa engaja nessas acgoes,
visando o ganho de reputacdo, o
aumento de vendas, oferecendo um
produto que atende as necessidades
dos consumidores engajados na
questdodas aguas.

Gestdo do uso de energia: atividades de
reducdo do uso de energia, ou de
substituicdo por fontes renovaveis

A empresa engaja nessas acgoes,
visando o ganho de reputacdo. Mas
também se beneficia pela reducdode
custos, devido a alta disponibilidade
de fontes de energias renovaveis no
Brasil. Algumas unidades da
empresa no mundo ainda utilizam
energia de fontes ndo renovaveis.

Gestdo do uso de materiais: Além das
atividades de Responsabilidade pelo
produto, a empresa desenvolve
atividades quevisama redugdo do uso de
plasticos nos produtos e embalagens, e a
eliminacdo de ingredientes quimicos
como o sulfato

A empresa engaja nessas acles
visandoo ganho de reputacdo. Mas,
em alguns casos, pode se beneficiar
pela redugdo de custos, como é o
caso do projeto que reduz o uso de
15% de plastico nas embalagens.
Acima de tudo, a empresa deseja
atender as expectativas dos
consumidores frente a0 uso de
plasticos e quimicos.

Gestdo dos residuos: Atividades de
gestdo de residuos industriais e
atividades de incentivo a reciclagem
pelos consumidores finais dos produtos

Na gestdo de residuos industriaks, a
empresa engaja-se pelo ganho de
reputacdo, mas também pel
reducdo de custos, j& que ela se
beneficia ao vender seus residuos
industriais para uso para outros fins.
Nas atividades de incentivo a
reciclagem, por sua vez, a empresa
motiva-se, principalmente pelo
ganho de reputacdo de marca.

Gestdo dos impactos do transporte:
como a empresa terceiriza essa
atividade, o escopo em relagdo a RSC,
restringe-se na promogado de eventos e
premiacdes que priorzam
transportadoras que adotam solugdes
sustentaveis. Além disso, a empresa
possuium sistemade incentivo a adocao
de transportes alternativos: cabotageme
ferroviario

A empresa engaja-se nessas agdes
visandoo ganhode reputacdo. E, no
caso do incentivo a adocdo de
transportes alternativos ao
rodoviario, também motiva-se pelo
fato de que o modal cabotagem e
ferrovidrio é mais Dbarnato,
oferecendo reducdo de custos.

Desenvolvimento de

inclusivos

produtos

Atividades de inovacdo de produto
voltado para o desenvolvimento de
produtos inclusivos: produtos destinados
a0 publico negro, produtos destinados ao
publico deficiente

A empresa engaja nessas atividades
visando o ganho de reputacdo e de
mercado de potenciais
consumidores.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Quadro 22 — Elementos estratégicos adotados pelaempresa na adogdo de RSC

Elementos estratégicos
adotados pelaempresa

Descricdo

Pesquisa sobre as
expectativas dos
consumidores

Sendo o ganho de reputacdo o principal motivador para a empresa engajar-se em acoes de
Responsabilidade Social Corporativa, a empresa realiza de modo continuo, pesquisas sobre as
expectativas dos consumidores em relacdo a temas emergentes, como a sustentabilidade
ambiental e as questdes sociais.

Selecdo estratégica dos
projetos adotados

A empresa prioriza a execucdo de projetos com alta especificidade, ou seja, com alta
probabilidade de gerar beneficios a empresa.

Selecdo estratégica do
modo de govemanca
adotado

A empresa seleciona, de modo estratégico, 0 modo de governanca adotado em cada projeto.
Opta desse modo, para 0 modo de governanga interno, quando detém do conhecimento e
capacidade para o fazé-lo, objetivando a redugéo de custos. Pelo modo colaborativo, quando
nao detém do conhecimento e capacidade para fazé-lo, mas objetiva desenvolver capacidades
de inovacdo durante a execucdo do projeto. E, pelo modo terceirizado, quando ndo detém do
conhecimento e capacidade para fazé-lo, e ndo tem interesse em desenvolver capacidades de
inovacao, objetivando a maxima redugdo de custos.

Replicacdo de projetose
solucbes em outros
paises

Em inGmeros casos, 0s projetos realizados no Brasil foram umamera reaplicacdo de projetos e
solugbes ja realizados em outros paises, revelando, desse modo, uma vantagem competitiva
dasempresas multinacionais em relagdo ao cumprimentoda RSC.

Recrutamento de um
quadro de funcionarios
diverso e inclusivo

Aempresa investe, cada vez mais, na criacdo de um ambiente diverso e inclusivo em seuquadro
de funcionarios. Faz isso, pois acredita que, além de trazer boa reputagio para a empresa, e
consequentemente, aumentar sua atratividade como empregador, isso trara vantagem
competitiva para a empresa na medida em que as vivéncias diversas dos funcionarios podem
contribuir para a cria¢do de um ambiente que promova a criatividade, multifuncionalidade,
diversidade. Além disso, a empresa entende que um quadro de funcionarios que represente a
realidade etnico-racial do pais, pode contribuir para 0 melhor entendimento das necessidades
dos consumidores do pais.

Publicacdodas agbes de
RSC

Sendo o ganhodereputacdo o principal motivador para a empresa engajar-se em a¢Ges de RSC,
constatou-se, primeiramente, que muitos projetos de inovagdo de embalagem estdo focados em
melhorar a comunicagdo das marcas em relacdo as questdes de sustentabilidade. Além disso,
em projetos com baixa centralidade em relacdo aos negocios da empresa, constatou-se queas
métricas de sucesso do projeto pautavam-se em numero de publicagdes, mencgdes em redes
sociais e etc.

Adocdo de projetos de
desenvolvimento  de
comunidades com
enfoque no ganho de
potenciais mercados

Em projetos de desenvolvimento da comunidade, constatou-se que, a empresa tem interesses
em desenvolver tais popula¢des pois acredita queelas podem significar um potencial mercado
consumidor no futuro. Esse é o caso, por exemplo, do enfoque da empresa em projetos de
desenvolvimento da populacdo negra do pais. Segundo a entrevistada na empresa, além do
engajamento motivado pelo desejo da contribuicéo social, hd também a ciéncia de que a
populacdo negra é a mais representativa do pais, mas que ainda é parte pouco representativa
dentre os consumidores da empresa.

Uso de tecnologia para
aumentar a assimilacéo
do consumidor &
empresa, em projetos de
doacdo

A empresa realizouumacampanha de doacdo de produtos em quea cada unidade comprada, a
empresa doaria 0 mesmo produto para comunidades carentes. Para ativar a doacdo, o
consumidor deveria realizar a leitura de um QR Code. Em entrevista realizada, revelou-se que
com isso, a empresa tem duas intencdes: aumentar a assimilacdo dos consumidores a empresa
no momento da doagdo do produto, contribuindo para o ganho dereputacio, e obter dados mais
precisos sobre 0 aumento de vendas na realizacdo de tais a¢oes.

Compartilhamento de
boas praticas de RSC
com fornecedores e
clientes

A empresa realiza dois projetosque objetivamcompartilhar as a¢des e boas praticas realizados
pela empresa, um para clientes, outro para os fornecedores. Desse modo, fica claro a intencdo
da empresa em influenciar seus stakeholders na adog¢do de praticas de RSC, como parte
integrante de sua estratégia de RSC. Em uma das entrevistas, por exemplo, o lider do pilar de
sustentabilidade afirma que acredita que se, cada vez mais empresas passarem a adotar praticas
de reciclagem, e comprar cada vez mais plastivos reciclados, ha grandes chances de que isso
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poderia significar uma reducdo do custo desse material, 0 que poderia ser muito benéfico para
a empresa, a longo prazo.

Fonte: Elaborado pela autora
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5. CONCLUSAO

O presente estudo objetivou entender quais os elementos que compBem o0 exercicio da
Responsabilidade Social Corporativaem umaempresa multinacional de bensde consumo. Assim,
0 estudo se inicia a partir da revisao bibliografica relacionada ao conceito de Responsabilidade
Social Corporativa, em que foi possivel entender ndo apenas a defini¢do, mas quais sdo 0s
motivadores reconhecidos pela literatura para a empresa engajar em ac0es de responsabilidade
social corporativae como isso se expressaem relagdoao modode governanca adotado nos projetos
de RSC. Alémdisso, pelarevisao dos indicadores e normas existentes sobre o conceito, foi possivel
elencar os principais indicadores de RSC nas empresas. Assim, a partir da revisdo bibliogréafica,
construiu-se um arcabouco tedrico que serviu de base para aplicacdo de um estudo de caso sobre
as acOes de Responsabilidade Social Corporativa em uma empresa multinacional de bens de
consumo, atuante no mercado brasileiro.

Como conclus6esdo estudo, pode-se notar que, de fato, os lideres exercem um grande papel para
0 engajamento das empresasem ac¢des de Responsabilidade Social Corporativa, mas que isso ndo
é suficiente para garantir que as a¢Ges sejam executadas, principalmente em um contexto de uma
empresa de grande porte. Para tanto, pode-se concluir que as empresas adotam inimeras
ferramentas e mecanismos para o estabelecimento das diretrizes para a pratica da RSC, a fim de
garantir que os objetivos de Responsabilidade Social Corporativa sejam cumpridos, que consistem
desde o estabelecimento desses objetivos, através de metas e métricas publicadas, até o
estabelecimento de um Manual de Conduta claro e em acordo com as normas de conduta da
empresa, além da criacdo de um sistema de avaliacdo continuados funcionarios relacionados as
metas de sustentabilidade e RSC pré-estabelecidas, etc.

Nesse contexto, tambémpode-se concluir que a estrutura organizacional daempresa tem influéncia
sob as agcOes de Responsabilidade Social Corporativa. No estudo de caso em questéo, por exemplo,
constatou-se que a mudanga organizacional para uma estrutura de sustentabilidade e
responsabilidade social corporativa menos centralizada, e mais integrada com outras areas da
empresa, trouxe beneficios e avangos em relacdo a postura e agdes daempresafrente a RSC.

Além desses elementos que, de modo geral, servem principalmente como mecanismos de
direcionamentoparaatomadade acdo, pode-se concluir que as acdes de RSC daempresa estudada
ocorrem por meio da elaboracdo de projetos. Assim, foi possivel elencar as mais diversas
atividades e projetos desenvolvidos pela empresa que constituem o exercicio da RSC, que foram
subdividas em cinco subgrupos de atividades: as atividades que garantem a conformidade com a
lei, as atividades de envolvimento e desenvolvimento da comunidade, as praticas de trabalho, as
atividades relacionadas as praticas de sustentabilidade ambiental, e o desenvolvimento de produtos
inclusivos.

Pela anélise dos projetos, pode-se, concluir que o principal motivador para a empresa engajar-se
em acgOes de Responsabilidade Social Corporativa é o ganho de reputacdo da empresa e de suas
marcas, seguido da busca pela reducao de riscos. Como consequéncia disso, notou-se que as agdes
de RSC da empresa tornam-se dependentes das expectativas e pressdes dos consumidores, e que,
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consequentemente, aatividade de pesquisa sobre as necessidades e expectativas dos consumidores
quanto as dimensdes da RSC é um elemento relevante e estratégico para o exercicio daRSC.

Além disso, ha indicagbes que a empresa estudada segue uma postura estratégica em relacéo a
Responsabilidade Social Corporativa, de modo que isso se manifesta desde a sele¢do das acdes de
RSC em que a empresa decide se engajar, com a predominancia de projetos com alta
especificidade, ou seja, que tem maior probabilidade de trazer beneficios a empresa, até no modo
de governanca adotado para cada tipo de projeto, sempre adequado as vantagens competitivas que
a empresa almeja no respectivo projeto.

Alem disso, ha indicacGes da existéncia de outros elementos estratégicos recorrentes no exercicio
da RSC na empresa objeto de estudo capazes de alavancar os beneficios e vantagens competitivas
gerados pelasagdesde RSC, como porexemplo:aselecdo consciente de projetosem comunidades
que podem significar potenciais mercados consumidores paraa empresa, 0 uso de tecnologia para
aumentaraassimilacdo do consumidoraempresaem projetos de doacdo de produtos, a publicacdo
e comunicacao estratégica das acdes de responsabilidade social corporativa, tanto em embalgens
de produtos, quanto em midias sociais e noticiarios, o recrutamento intencional de um quadro de
funcionérios mais diversos como instrumento para melhoria do entendimento dos potenciais
mercados, e por fim, a adoc¢do de umaposturacolaborativa e de incentivo para que fornecedores e
clientes adotem acdes de RSC.
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APENDICE A - Notas atribuidas aos motivadores dos projetos de RSC levantados

Indicador Projeto Custos e | Riscos e | Aumentar Melhorar Atratividade como | Desenvolvimento
Reducao Reducao Vendas e | reputacdo e | empregador de capacidades de
de Custos | de Riscos | Margem de | reputacdo de inovacao

Lucro marca

Engajamento das P-01 0 1 0 1 0 1

partes

interessadas

Ac0es P-02 0 0 0 1 1 1

afirmativas

Ac0es P-03 0 1 1 1 0 0

afirmativas

Acdes P-04 0 0 0 1 1 1

afirmativas

Gestdo de P-05 1 1 0 1 0 0

impactos na

comunidade e

desenvolvimento

Gestdo de P-06 0 1 1 1 0 1

impactos na

comunidade e

desenvolvimento

Compromisso P-07 0 0 0 1 0 1

com 0

desenvolvimento

da comunidade e

gestdo das agdes

sociais

Compromisso P-08 0 0 0 1 1 0

com 0

desenvolvimento

da comunidade e

gestdo das agdes

sociais

Compromisso P-09 0 0 0 1 1 0

com 0
desenvolvimento
da comunidade e
gestdo das agdes
sociais
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Compromisso
com 0
desenvolvimento
da comunidade e
gestdo das agdes
sociais

P-10

Compromisso
com 0
desenvolvimento
da comunidade e
gestdo das agdes
sociais

P-11

Compromisso
com 0
desenvolvimento
da comunidade e
gestdo das acdes
sociais

P-12

Compromisso
com 0
desenvolvimento
da comunidade e
gestdo das acdes
sociais

P-13

Compromisso
com 0
desenvolvimento
da comunidade e
gestdo das acdes
sociais

P-14

Compromisso
com 0
desenvolvimento
da comunidade e
gestdo das agdes
sociais

P-15

Compromisso
com 0
desenvolvimento
da comunidade e
gestdo das agdes
sociais

P-16

Desenvolvimento
Humano,
Beneficios e
Treinamentos

P17

Desenvolvimento
Humano,
Beneficios e
Treinamentos

P-18
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Desenvolvimento
Humano,
Beneficios e
Treinamentos

P-19

Avaliacdo  de
fornecedores em
praticas de
trabalho

P-20

Avaliacido  de
fornecedores em
praticas de
trabalho

P-21

Uso sustentavel
de recursos:
Agua

p-22

Uso sustentavel
de recursos:
Agua

P-23

Uso sustentavel
de recursos:
Agua

P-24

Uso sustentavel
de recursos:
Energia

P-25

Uso sustentavel
de biodiversidade
e restauracdo dos
habitats naturais

P-26

Uso sustentavel
de recursos:
Materiais

P-27

Uso sustentavel
de recursos:
Materiais

P-28

Uso sustentavel
de recursos:
Materiais

P-29
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Uso sustentavel
de recursos:
Materiais

P-30

Uso sustentavel
de recursos:
Materiais

P-31

Uso sustentavel
de recursos:
Materiais

P-32

Uso sustentavel
de recursos:
Materiais

P-33

Uso sustentavel
de recursos:
Materiais

P-34

Impactos de
transporte,
logistica e
distribuicédo

P-35

Impactos de
transporte,
logistica e
distribuicdo

P-36

Impactos de
transporte,
logistica e
distribuicdo

P-37

Impactos de
transporte,
logistica e
distribuicdo

P-38

Impactos de
transporte,
logistica e
distribuicdo

P-39

Fonte: Elaborado pela autora.
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