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RESUMO

O presente trabalho apresenta um sistema de medi¢ao de performance social e
ambiental para avaliagdo de fornecedores. A metodologia utilizada abrange diversos
conceitos acerca do tema. Além dos conceitos tedricos, foram estudados os principais

modelos existentes na atualidade, em nivel mundial (GR/, Indicadores Ethos).

O texto estd centrado na criacdo de um modelo que possa ser aplicado por

empresas de diversos tamanhos e naturezas.

Em primeiro lugar, foi explicado o conceito de Responsabilidade Social e
Desenvolvimento Sustentavel. Apds o conhecimento destes assuntos, foi elaborada
uma metodologia para avaliar os fornecedores de uma empresa a luz destes

conceitos.

O trabalho apresenta também um estudo de caso. O modelo foi aplicado aos
fornecedores de uma empresa e entdo foi feito um estudo aprofundado para um
fornecedor em especial. Neste estudo, foi feito o levantamento da situacdo atual da

empresa, propostas de melhoria e um plano de acao.



ABSTRACT

This Report offers a model for a social and environmental performance
mesurement system. This model is to be used for suppliers evaluations. The
methodology used comprehends many concepts about about the theme, besides
theoretical concepts, the most importants global methods were studied (GRI, Ethos

Indicators).

The text covers the development of a flexible method, so that it can be

applied on many different types of companies.

In the beginning the Social Responsibility and Sustainability concepts were
explained, later on with this know-how the methodology was developed to evaluate

copanies suppliers.

The Report also presents a specific case study. The model was applied on the
suppliers of said company and then a more intricatiely study was done. Finally, the
text shows the current situation, some improvements actions and an action plan for

this company.
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1. INTRODUCAO

Avaliar o que uma empresa produz ¢ indiscutivelmente importante, uma vez
que ¢ dificil gerenciar e melhorar um processo sem conhecer seus pontos criticos,
sobretudo numa época em que a boa informacdo ¢ essencial para as empresas
prosperarem e sobreviverem. Entretanto, muitas empresas que adotam estratégias
baseadas no relacionamento, em competéncias essenciais ¢ em capacidades
organizacionais, acabam por medir e controlar o seu desempenho apenas com

medidas financeiras.

Além disso, o ambiente atual dos negdcios apresenta como desafio para as
empresas a conquista de niveis cada vez maiores de competitividade e produtividade
e a preocupagdo crescente com a legitimidade social de sua atuagdo. Como resposta,
as empresas passam a investir em qualidade, num aprendizado dinamico que se volta
inicialmente para os produtos, evolui para a abordagem dos processos, até¢ chegar ao
tratamento abrangente das relagdes compreendidas pela atividade empresarial, com
os empregados, os fornecedores, os consumidores, a comunidade, a sociedade e o

meio ambiente.

Nesse novo ambiente, a gestdo empresarial que tem como referéncia apenas
os interesses dos acionistas revela-se insuficiente. Afinal, ele requer uma gestdo
balizada pelos interesses e contribui¢des de um conjunto maior de partes interessadas
(stakeholders). A busca de exceléncia pelas empresas passa a ter como objetivos a

qualidade nas relagdes e a sustentabilidade econdmica, social e ambiental.

Diante desse novo cenario, surgem a Responsabilidade Corporativa e o
Desenvolvimento Sustentavel, buscando conciliar o desenvolvimento econdmico

com a preservacao ambiental e a responsabilidade social.



E uma exigéncia cada vez mais presente a adogao de padrdes de conduta ética
que valorizem o ser humano, a sociedade e o meio ambiente. Relagdes de qualidade
constroem-se a partir de valores e condutas capazes de satisfazer necessidades e

interesses dos parceiros, gerando valor para todos.

Para a Natura, o desenvolvimento sustentavel ¢ aquele que atende as
necessidades do presente, sem comprometer a possibilidade das geragdes futuras
atenderem as suas proprias necessidades. Portanto, para ela é necessario ¢ muito
importante medir como todos os componentes de sua cadeia produtiva lidam com

este assunto.

A Natura ja desenvolveu um sistema de indicadores para medir o seu
desempenho ambiental e social. Agora ela deseja medir como os seus parceiros

tratam a Responsabilidade Social Corporativa.



1.1. Objetivo do Trabalho

O presente trabalho tem por objetivo o desenvolvimento de indicadores de
Responsabilidade Social e Ambiental, para a avaliacdo dos fornecedores da Natura.
A Natura visa a consolidagao de uma forma de gestdo empresarial responsavel. Isto
significa que a administragdo dos negocios deve estar baseada em trés pilares
interdependentes: o desenvolvimento econdOmico, a responsabilidade social e a
protecdo ambiental. Portanto a empresa deseja que todos os envolvidos na sua cadeia

produtiva também valorizem estes trés pilares da sustentabilidade.

Protecao Ambiental

Responsabilidade Desenvolvimento
Social Econdmico

Figura 1.1 — Trés Pilares da Sustentabilidade. Material Interno Natura.

Neste trabalho, serdo analisados alguns modelos de medi¢do de performance
preocupados ndo somente com os indicadores financeiros, mas também com foco nos

ativos intangiveis.

Ap6s o estudo dos modelos existentes, serd criado um modelo proprio para
medir a performance dos fornecedores parceiros da Natura. Feito o mapeamento
dessas performances, sera possivel identificar pontos de melhorias e, dessa forma,

contribuir para a melhoria de toda a cadeia de suprimentos da empresa.



1.2. Justificativa e Relevincia do Tema

No ano de 2004, a Natura criou um programa de certificacdo de fornecedores,
conhecido como QLICAR. Este programa visa reconhecer e certificar a qualidade
dos fornecedores, esperando, com isso, estreitar as relagdes entre a empresa e seus

principais fornecedores.

O QLICAR avalia os fornecedores da Natura por meio de alguns pardmetros.

Sao eles: Qualidade, Logistica, Inovagao, Custo, Atendimento ¢ Rastreabilidade.

Por exemplo, dentro do pardmetro qualidade, a Natura avalia o fornecedor por

meio dos seguintes quesitos:

e Numero de lotes rejeitados no periodo;
e Tempo de resposta a ndo conformidade;
e Desempenho na Auditoria;

e Responsabilidade Social;

e Responsabilidade Ambiental.

Na criagdo do QLICAR em 2004, os indicadores para os dois tltimos quesitos
nao foram formulados. Assim, a proposta de um sistema de avaliacdo de

performance social € ambiental serd o objetivo deste trabalho de formatura.

A criacdo desses indicadores servira para a empresa diagnosticar como seus
fornecedores se encontram em relacdo a esses temas, isto ¢, em que medida eles se
preocupam com as questdes sociais € o meio ambiente. A partir do resultado
encontrado, a empresa fornecedora podera tragar planos conjuntos para a realizagdo

de projetos que visem a responsabilidade social e ambiental.



1.3. Estrutura do Trabalho

O Trabalho esta divido em 6 capitulos, a saber:

Capitulo 1 — Introdugdo: Principais objetivos do projeto e a justificativa da autora

para a escolha do tema;

Capitulo 2 — A Empresa: descricdo sucinta da empresa onde o projeto sera

desenvolvido e aplicado;

Capitulo 3 — Referéncias Literarias: Estudo de metodologias de elaboragdo de

indicadores que consideram outros indicadores além dos financeiros;

Capitulo 4 — Definicao dos Indicadores socioambientais a serem utilizados;

Capitulo 5 — Estudo de Caso: Aplicagdo dos indicadores para os fornecedores

estratégicos e resultado encontrado;

Capitulo 6 — Conclusdes: Avaliacdo e acompanhamento dos indicadores.



2. A EMPRESA

2.1. Historico da Empresa

Segundo informagdes colhidas no sife institucional da Natura, a empresa foi
fundada em 1969, contando com um laboratoério e uma pequena loja na cidade de Sao
Paulo. Em 1974, a empresa optou pela venda direta, um sistema de comercializagdo
de bens de consumo, baseado no contato pessoal, entre vendedores e compradores,
fora de um estabelecimento comercial fixo. Assim, nasceram as consultoras Natura,
pessoas treinadas e especializadas em apresentar os produtos com todos os seus
conceitos e beneficios aos clientes. Dessa forma, a Natura termina os anos 70 como

uma empresa viavel.

Fortalecida, a Natura entrou em um novo ciclo de crescimento e, no fim da
década de 80, promoveu uma ampla reorganizagdo. Novas empresas, que entre 1979
e 1981 tinham sido agregadas ao grupo, fundiram-se com a controladora em 1989.

Surgia uma companhia com a atual constituigao.

A expansdo prosseguiu aceleradamente e, em 1994, a Natura dava inicio a
internacionalizagdo, com presenca na Argentina, no Chile e no Peru, paises nos quais

estabeleceu centros de distribui¢ao e trabalhou na formagao de Consultoras.

Novos negécios foram acrescentados em 1999, com a aquisi¢do da Flora
Medicinal, tradicional fabricante nacional de fitoterapicos, iniciando mais uma
estratégia da Natura: o conhecimento e o aproveitamento da biodiversidade brasileira

também na area de saude.

Em 2000, inicia-se o terceiro ciclo na vida da empresa, uma fase de

investimentos em infra-estrutura e capacitagdo, com a constru¢do do Espaco Natura,



um importante centro integrado de producdo, logistica, pesquisa e desenvolvimento

de cosmeéticos.

Ainda em 2000, ¢ langada a linha Ekos, com produtos que incorporam ativos
da biodiversidade brasileira obtidos sempre de forma sustentavel, gerando renda as

comunidades locais, além da preservagdo do meio-ambiente.

De 2002 até 2004, os investimentos no programa de recuperagdo de
rentabilidade sdo consolidados. As novas instalagdes proporcionaram um grande
salto tecnoldgico, que conferiu a Natura, em 2002, um crescimento de 19% no
volume de negocios em relagdo a 2001, alcangando um faturamento da ordem de R$
1,9 bilhdo. Neste mesmo ano, a Natura colocou 91 novos produtos no mercado,
mantendo o ritmo de um lancamento para cada quatro dias, o que representa um dos

mais acelerados movimentos de inovagdo do pais.

Em maio de 2004, a empresa torna-se uma empresa de capital aberto, e suas
acoes sao cotadas na bolsa de Sdo Paulo. Hoje, uma agdo da Natura é cotada em RS

71,00, contra os R$ 36,50 de seu prego de langamento.

No ano de 2005, a Natura inaugura a sua primeira loja na Europa. A
experiéncia na Franga funcionard como um teste da marca para possivel expansao

para outros paises europeus.

A Natura continua crescendo, tanto em termos de producdo como de vendas e

de rentabilidade, acompanhados de importantes avangos na area social e ambiental.



2.2. O Estagio

O estagio realizado na Natura foi focado na vice-presidéncia de Operacdes e
Logistica, mais precisamente na area de Suprimentos. Conforme organograma
mostrado na Figura 2.1, observam-se cinco geréncias abaixo da Diretoria Logistica.
Neste trabalho estaremos interessados nas trés geréncias de suprimentos (matéria-

prima, material de embalagem e terceiros e indiretos).

VP O&L
Diretoria de Diretoria Diretoria
Qualidade Logistica Industrial

Ger. Geral PCL

Ger. Suprimentos

Matéria-prima

Ger. Suprimentos

Material de

Ger. Suprimentos
Terceiros e
Indiretos

Ger. Logistica de
Materiais

Embalagem

Figura 2.1 — Organograma de Operacdes e Logistica. Elaborado pela Autora.

4

A éarea de Suprimentos ¢ considerada estratégica para a empresa, por este
motivo ¢ extremamente cobrada pela direcdo da empresa. A drea tem sempre o
objetivo de diminuir os custos na aquisicdo de insumos, mas nunca esquecendo da

qualidade e da procedéncia dos insumos. As principais responsabilidades da area sdo:

e Negociar pregos e condigdes de pagamento com os fornecedores;

e Prospectar novos fornecedores que possam trazer solidas contribui¢des

para a empresa;

e Examinar condi¢des de mercados;




e Ter um estreito relacionamento com os fornecedores, visando ao ganho

tanto para a empresa quanto para o fornecedor.

Apos a conclusdo deste trabalho, teremos mapeada a situagdo socioambiental
de nossos principais fornecedores. Através deste mapeamento, poderemos oferecer
ajuda aos fornecedores que ainda nao tém a questdo da Responsabilidade Corporativa

estruturada.
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3. REFERENCIAS LITERARIAS

3.1. A Responsabilidade Social e o0 Desenvolvimento Sustentdvel

“Responsabilidade Corporativa ¢ a forma de gestdo de negocios que se define
pelas relagdes éticas e transparentes da empresa no didlogo com todos os seus
publicos (publico interno, fornecedores, comunidades de entorno, sociedade,
governo, meio-ambiente, etc.) e pelo estabelecimento de metas empresariais
compativeis com o desenvolvimento sustentavel, preservando os recursos ambientais
e culturais para geragdes futuras, respeitando a diversidade e promovendo a reducao

das desigualdades sociais.”

(Instituto Ethos 2001)

Nas ultimas décadas acumularam-se evidéncias de que o desenvolvimento
econdmico alcancado por alguns e perseguido por muitos paises estava causando
efeitos tragicos ao meio ambiente e conseqiientemente as futuras geragdes. Uma
resposta as preocupagdes sobre o crescente impacto da atividade humana sobre os
recursos naturais veio em 1983, quando a ONU criou a Comissdo Mundial sobre
Meio Ambiente e Desenvolvimento, com a finalidade de discutir e propor meios de
harmonizar os dois objetivos — o desenvolvimento econdmico € a conservagao

ambiental.

Presidida pela primeira-ministra da Noruega, a Comissdo langou o relatorio
intitulado "Nosso Futuro Comum", estabelecendo a definicdo mais aceita para
desenvolvimento sustentavel: "aquele que ¢ capaz de suprir as necessidades da
geracdo atual sem comprometer a capacidade de atender as necessidades das futuras

geragdes" (Buarque, 1999).
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Esse conceito representou uma nova forma de se olhar o desenvolvimento
econdmico, que deve levar em consideracdo o meio ambiente e a sociedade. Valores
éticos sao um importante componente da idéia de desenvolvimento sustentavel, que
pressupde a melhoria da qualidade de vida humana e o respeito aos limites da

capacidade de suporte dos ecossistemas.

Segundo Queiroz (2000), "[0] crescimento econdmico tem que ser planejado
mediante correta analise das caracteristicas ambientais, sociais e culturais regionais,
bem corno ser conduzido de forma consciente, integrando e dimensionando custos
ambientais e ecologicos, respeitando valores culturais identificados, além dos

tradicionais interesses financeiros".

O desenvolvimento sustentdvel com responsabilidade sugere qualidade em
vez de quantidade, com a reducdo da geragdo de residuos, o aumento da reutilizagdo
e da reciclagem, bem como a utilizacdo de matérias primas advindas de fontes
renovaveis. As empresas vém percebendo a necessidade de corregdo de danos
passados e de melhorias em seus processos produtivos, visando minimizar o risco de
incidéncia de impactos ambientais através da implementacdo de processos de gestdo
ambiental, processos esses impulsionados, nos ultimos anos, principalmente pelas
exigéncias de certificagdes ambientais no comércio internacional. As certificagdes
internacionais, como a ISO 14000, que padroniza a gestdo dos processos produtivos
quanto ao tratamento da questdo ambiental sob parametros mundiais, geram ganhos
econdmicos através do acesso a mercados mais exigentes, proporcionando em parte a
amortizacdo e a compensacdo dos investimentos destinados a instalacdo de
mecanismos de controle e redugdo de poluicdo e programas de recuperagio

ambiental. (Machado, 2003).

Em setembro de 2000, a ONU reuniu 147 chefes de Estado e de governo em
Nova lorque, na Capula do Milénio. Foi o maior encontro de dirigentes mundiais ja

realizado e teve como resultado a aprovacao da Declaragao do Milénio das Nagoes
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Unidas, que tem como principal desafio a superagdo da distribuicdo profundamente

desigual dos beneficios e dos custos da globalizagao (Veiga, 2004).

Em julho de 2004, o Instituto Ethos lancou um documento intitulado "O
Compromisso das Empresas com as Metas do Milénio", cujo objetivo foi mostrar
como as empresas podem contribuir com o pais no enfrentamento das questdes
globais, considerando as especificidades de suas manifestagcdes locais. As empresas
possuem recursos financeiros e tecnologicos, operam em escala global e estabelecem
relagdes com diversos agentes econdmicos. Essa articulacao organizada pela empresa
tem grande poder de transformacdo social e pode ser potencializada através do apoio

as politicas publicas (Veiga, 2004).

De acordo com Cappellin & Giuliani (1999), as organizagdes confiaveis
atraem a lealdade de clientes, a qual deve ser um dos fatores mais procurados em
qualquer relacionamento. Para as empresas que se preocupam somente em atender
requisitos legais e regulamentares, acredita-se ser util uma reflexdo sobre como se
deu a evolucdo do tema "meio ambiente" e "responsabilidade social" na gestdo
empresarial. Ha poucos anos, um reduzido nimero de empresas tinha esse assunto
entre suas preocupacdes de gestdo empresarial. Hoje, o atendimento as questdes

dessa natureza ¢ praticamente um pré-requisito para manter-se no mercado.

A gestdo empresarial que esteja respondendo aos interesses apenas dos
acionistas revela-se insuficiente no novo contexto. E necessaria uma gestdo
equilibrada pelos interesses e pelas contribuicdes de um conjunto maior de partes
interessadas (stakeholders). A busca de exceléncia administrativa pelas empresas
passa a ter como objetivos a qualidade nas relagdes e a sustentabilidade economica,
social e ambiental. O conceito de Responsabilidade Social Corporativa, para nao ter
sua pratica limitada a projetos especificos, precisa ser desenvolvido num espectro
mais amplo, permeando toda a organizacdo, incorporando a performance social

corporativa e tendo como pano de fundo o desenvolvimento sustentavel.
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A responsabilidade social das empresas nunca foi discutida com tanta
intensidade como nos ultimos anos e hoje vemos um grande engajamento das
empresas ¢ da midia, focando o papel das instituicdes no processo de
desenvolvimento com justi¢a social. Segundo Felix (2003), a busca das empresas por
uma atuacao mais justa quanto as questdes socioambientais seria basicamente uma
iniciativa espontinea das organizagdes para a constru¢do de uma sociedade melhor e
um meio ambiente mais sauddvel. Ou seja, a responsabilidade social das empresas
seria a integracdo voluntaria das preocupagdes sociais € ambientais com suas
operagdes comerciais € com suas relagdes junto aos representantes de suas areas de
influéncia. Assim, ser socialmente responsavel ndo significa apenas respeitar e
cumprir devidamente as obrigacdes legais, mas, sim, as empresas, por meio da
mobilizagdo de seus interlocutores, irem além de suas obrigacdes em relacdo a seu
capital humano, ao meio ambiente e a comunidade, por perceberem que o bem-estar

deles reflete em seu bem-estar.

De acordo com Cappellin & Giuliani (1999), a responsabilidade social das
empresas pode ser traduzida mais como uma mudanga de paradigma de seu processo
de gerar lucros em busca da exceléncia e plena realiza¢do: "Na busca de eficiéncia e
exceléncia empresarial, parece ndo ser mais satisfatorio a tradicional alquimia do
calculo custo beneficio com o aumento da produtividade e a ampliagdo das vendas no
mercado. Os critérios de avaliagdo do sucesso comegam a incorporar dimensdes que
vao além da organiza¢do econdmica e que dizem respeito a vida social, cultural e a
preservagdo ambiental. Pode-se dizer que a eficiéncia ndo € so 'fazer as coisas bem’,
segundo as regras de mercado, mas ¢ 'fazer as coisas boas' segundo principios

éticos".

Conforme exposto, percebe-se que hoje existe um movimento de atuagdo
empresarial que busca atingir os fins economicos sem desconsiderar as questdes
ligadas ao ambiente e a sociedade, de modo a ser um agente de mudanca

contribuindo para a melhoria da qualidade de vida da comunidade onde se situa.
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3.2. Medigcao de Desempenho

Numa organizacdo, desde 0 momento em que se busca medir o desempenho
dos equipamentos, dos produtos, dos processos produtivos ou, até mesmo, da
execuc¢ao da estratégia empresarial, a meta basica por tras de todas essas atividades ¢
melhorar a compreensdo organizacional de sua realidade e a gestdo de seus
processos, permitindo que melhores decisdes e agdes sejam tomadas no futuro. No
proprio conceito de medicdo de desempenho estd inserida a idéia de melhoria.
Segundo Bandeira (1997), “medir o desempenho, de fato, somente se justifica

quando existe objetivo de aperfeigoa-lo”.

Numa empresa bem gerida, a medicdo de desempenho ¢ parte constituinte de
diversas atividades e ¢ utilizada para diversos fins. E possivel encontrar na literatura
uma grande diversidade de objetivos atribuidos a medicdo de desempenho. Em

Kaydos (1991), o autor apresenta as seguintes finalidades:

e Comunicar a estratégia e clarear valores;
e Identificar problemas e oportunidades;

e Diagnosticar problemas;

¢ Entender o processo;

e Definir responsabilidades;

e Melhorar o controle e planejamento;

e Guiar e mudar comportamentos;

o Favorecer o envolvimento das pessoas.

Para avaliar o desempenho socioambiental de uma empresa, que ¢ o tema
deste trabalho, foi feita uma pesquisa prévia de algumas metodologias disponiveis,
com o intuito de gerar maior embasamento, complementagao e critica ao método que

sera adotado.



3.3. Metodologias para Medicdo de Desempenho

Conforme visto anteriormente, vivemos em uma era de informacdo e
tecnologia, de constantes mudangas, na qual os ativos intangiveis ganharam grande
importancia. Com base nesse cenario, alguns modelos foram desenvolvidos para a
criacdo e a implantagdo de um sistema de indicadores que levam em consideracao a
melhoria da performance da empresa como um todo e utilizando outros indicadores

além dos financeiros.

Seguem abaixo alguns modelos conhecidos:

3.3.1. Metodologia do Balanced Scorecard (BSC)

Com o aumento da competitividade empresarial, ¢ cada vez mais importante a
existéncia de uma combinacdo adequada entre as metas propostas pelas empresas e
os métodos para alcangé-las. O Balanced Scorecard ¢ uma metodologia que traduz a
visdo e a estratégia da empresa num conjunto estruturado de medidas de

desempenho.

A chamada era da informagao, iniciada nas tltimas décadas do século XX,
tornou obsoletas muitas das premissas fundamentais da concorréncia industrial. Se
antes, para obter vantagens competitivas sustentaveis, bastava ser capaz de alocar
rapidamente novas tecnologias e ativos fisicos, hoje ¢ também necessario investir e
gerenciar os ativos intangiveis e invisiveis aos quais ndo se atribui um valor
financeiro direto. S3o eles: processos inovadores, motivagdo, flexibilidade dos
funcionarios, propriedade intelectual, imagem corporativa, fidelidade dos clientes,

etc.
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O Balanced Scorecard (BSC) ¢ um Sistema de Gestao Estratégica que utiliza,
de modo balanceado, indicadores financeiros e ndo-financeiros. Além disso, ele
estabelece as relacdes de causa e efeito entre esses indicadores e as descreve em

mapas estratégicos. Os principais objetivos do BSC sao:

e Esclarecer e traduzir a visao e a estratégia;
e Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;
¢ Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas;

e Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

Segundo seus criadores, Kaplan e Norton (1997), “[o]s objetivos e as medidas
utilizadas no Balanced Scorecard ndo se limitam a um conjunto aleatério de medidas
de desempenho financeiro e ndo-financeiro, pois derivam de um processo hierarquico
(top-down) norteado pela missdo e pela estratégia da unidade de negocios”. Além
disso, eles lembram que as empresas inovadoras usam o BSC para administrar a

estratégia em longo prazo, bem como viabilizar os processos gerenciais criticos.

A formulagao inicial do BSC apresenta a estratégia da empresa distribuida em
quatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos, e aprendizado e
crescimento. Estas perspectivas sdo integradas por relagdes de causa e efeito. O
sentido geral de causalidade ¢ na diregdo da ultima perspectiva, aprendizado e
crescimento, para a primeira, financeira. Isto €, a capacitacdo da organizagao permite

melhorar seus processos que, por sua vez, satisfazem mais aos clientes e, por isso,

proporcionam melhores resultados financeiros.

A perspectiva financeira do BSC, segundo Kaplan e Norton (1997), utiliza os
objetivos financeiros tradicionais, tais como: lucratividade, retorno sobre ativos e
aumento de receita. Porém os vincula a estratégia da empresa, pois esses objetivos

financeiros representam a meta de longo prazo a ser alcancada.
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Na perspectiva dos clientes, Kaplan e Norton dizem que a empresa deve
determinar seu segmento-alvo de clientes e negocios e dispor de um conjunto de
medidas essenciais para esses segmentos. As medidas essenciais envolvem os
seguintes aspectos: participagdo, retencao, captagdo, satisfacdo e lucratividade. Além
disso, ¢ preciso identificar o que os clientes do segmento-alvo valorizam e elaborar
uma proposta de valor para esses clientes. Ao estabelecer os indicadores dessa
perspectiva, deve-se considerar os atributos de funcionalidade, qualidade, preco,

experiéncia de compra, relagdes pessoais, imagem e reputagao.

Kaplan e Norton (1997) afirmam que, na perspectiva dos processos internos,
sdo identificados os processo criticos em que se busca a exceléncia, visando atender
aos objetivos financeiros e dos clientes. Eles ressaltam a inclusdo, nessa perspectiva
do processo de inovagdo, que consiste na analise de mercado e desenvolvimento de
novos produtos e processos. Além disso, a empresa deve se preocupar com seu
processo operacional e com servicos de pos-venda, identificando as caracteristicas de
custo, qualidade, tempo e desempenho, visando a oferta de produtos e de servigos de

qualidade superior.

Por fim, temos a perspectiva do aprendizado e crescimento que, segundo
Kaplan e Norton, ¢ segmentada em trés partes: funciondrios, sistemas ¢ alinhamento
organizacional. Ressalte-se que os proprios autores consideram que os vetores de
resultado dessa perspectiva sdo mais genéricos € menos desenvolvidos do que das

outras perspectivas.

Para se chegar aos objetivos, indicadores, metas e iniciativas que compdem o
BSC, deve-se contemplar a resposta as seguintes questoes, cada uma delas associada

a uma perspectiva:

e Financeira: Para sermos bem-sucedidos financeiramente, como

deveriamos ser vistos pelos nossos acionistas?
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e Cliente: Para alcancarmos nossa visao, como deveriamos ser vistos pelos

nossos clientes?

e Processos Internos: Para satisfazermos nossos acionistas e clientes, em

quais processos de negdcios devemos alcangar a exceléncia?

e Aprendizado e Crescimento: Para alcangarmos nossa visdo, como

sustentaremos nossa capacidade de mudar e melhorar?

Kaplan e Norton (1997) indicam quatro fatores para o sucesso do BSC:
manter o foco na visdo estratégica, com a utilizacdo de um numero limitado de
indicadores; fornecer a base para o sucesso presente e futuro ao informar o caminho
a ser seguido e 0 modo adequado de melhorar o desempenho; incentivar o alcance de
metas sem provocar desequilibrios entre os potenciais fatores de sucesso; e promover

a integracdo de programas de melhoria, tais como: reengenharia, TQM etc.

3.3.2. Os Indicadores Ethos

O Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social ¢ uma organizagao
sem fins lucrativos que foi fundada em 1998 e tem como associados empresas de
diferentes portes e setores de atividade, que tém operagdo no Brasil. A entidade tem
como missdo mobilizar, sensibilizar e ajudar as empresas a gerirem seus negdcios de
forma socialmente responsavel, tornando-as parceiras na constru¢do de uma

sociedade mais prospera e justa.

O Instituto Ethos dissemina a pratica da responsabilidade social por
intermédio de atividades de intercAmbio de experiéncias, publicagdes, programas ¢
eventos voltados para seus associados e para a comunidade de negocios em geral. O
Instituto Ethos € parceiro de varias entidades internacionais, entre as quais o Prince
of Wales Business Leadership Forum, do Reino Unido, e o Business for Social
Responsibility, organizagdo empresarial sediada nos Estados Unidos que conduz

projetos e programas em nivel global, buscando incentivar empresas a alcancarem
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sucesso em seus negocios, implementando praticas que respeitem pessoas,

comunidades e 0 meio ambiente.

Para fortalecer o movimento pela responsabilidade social no Brasil, o
Instituto Ethos criou os Indicadores Ethos como um sistema de avaliacao do estagio
em que se encontram as praticas de responsabilidade social nas empresas. O trabalho
de divulgagdo desse instrumento também tem como objetivos estimular a adesdo de
novas empresas € permitir que a sociedade conheca e aprecie as melhores politicas e
praticas ja existentes. O questionario que foi desenvolvido ¢ um instrumento basico
de avaliacdo do estagio atual das politicas e praticas de responsabilidade social

empresarial no Brasil.

A criacao dos Indicadores Ethos faz parte do esfor¢co do Instituto Ethos na
disseminagdo da responsabilidade social empresarial no Brasil. Os Indicadores Ethos,
ao mesmo tempo em que servem de instrumento de avaliacdo para as empresas,
reforcam a tomada de consciéncia dos empresarios e da sociedade brasileira sobre o

tema.

Os Indicadores Ethos propdem-se a ser uma ferramenta para a promocao da
qualidade nas relagdes, e a sustentabilidade economica, social e ambiental impostos
na busca da exceléncia pelas empresas cuja estratégia de gestdo empresarial tem
como referéncia os interesses e as contribuigdes de um conjunto maior de partes

interessadas no negocio, e ndo apenas 0s acionistas.

Os Indicadores Ethos de Responsabilidade Social Empresarial sdo uma
ferramenta de uso interno da organizagdo, que permite a avaliacdo da gestdo no que
diz respeito a incorporagdo de praticas de responsabilidade social, além do
planejamento de estratégias e do monitoramento do desempenho geral da empresa.
Os Indicadores Ethos t€ém como base um questionario de avaliagdo que cumpre o

papel de oferecer uma ferramenta de gestdo e planejamento, indicando
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prospectivamente — a partir da situacdo da empresa — politicas e agdes voltadas para

o aprofundamento de seus compromissos sociais.

O Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social considerou algumas

dimensdes do papel social da empresa para definir os seus indicadores, a saber:

1) Valores e Transparéncia
2) Comunidade Interna

3) Meio Ambiente

4) Fornecedores

5) Consumidores

6) Comunidade

7) Governo e Sociedade.

Hoje, muitas empresas no Brasil utilizam os Indicadores Ethos para auto-
avalia¢do. A Natura ¢ uma dessas empresas, € uma vez por ano seus colaboradores se
reinem para fazer a avaliacdo. A partir desse exercicio, a Natura revé as suas

praticas, para ser cada vez mais socialmente responsavel.

O Instituto Ethos coleta as informacdes das diversas empresas que utilizam os
indicadores, pois acredita que desta forma ele ird propiciar, ao longo do tempo, a
construcdo de um quadro de referéncia abrangente, permitindo que as empresas
tenham parametros comparativos de como a responsabilidade social é praticada por
um conjunto de empresas lideres. Como citado pelo Instituto, trata-se de um
conhecimento relevante para que se conheca a contribuicdo efetiva da

responsabilidade social para a competitividade e produtividade das empresas.

O questionario dos Indicadores Ethos ¢ apresentado em modelo tinico para
todas as industrias e setores econdmicos, sendo formulado de modo a ser preenchido

pelas proprias empresas participantes, como auto-avaliacdo. A utilizagao de modelo
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unico, com um sistema adequado de pontuagdo, permite a comparagdo da
responsabilidade social entre as diferentes empresas. Para o Instituto Ethos, a
sistematica de auto-avaliacdo visa também despertar as empresas para a abrangéncia
e importancia do tema da responsabilidade social, muitas vezes confundido e

limitado a filantropia empresarial.

Como ja dito anteriormente, o questionario de avaliagdo da empresa esta
dividido em sete grandes temas: Valores ¢ Transparéncia, Comunidade Interna, Meio

Ambiente, Fornecedores, Consumidores, Comunidade, e Governo ¢ Sociedade.

Esses temas sdo avaliados por meio de dois grupos de indicadores. O
primeiro, composto de uma barra de quatro quadros, corresponde a avaliagdo do
estagio atual da responsabilidade social da empresa, sendo que o quadro mais a
direita corresponde a postura mais desejada, como pode ser observado na figura 3.1.
O Ethos adotou esta metodologia porque acredita que este método permite facilmente
a empresa situar-se na escala, identificando seu posicionamento em relagdo aos
estagios mais freqiientemente encontrados no mercado. A prépria escala serve como
parametro dos passos subseqiientes, permitindo que a empresa planeje como alcangar

um grau mais elevado de responsabilidade social.

O segundo grupo de indicadores, composto de respostas bindrias (sim/ndo) e
de valores numéricos, contém elementos de validacdo e detalhamento do estagio de
responsabilidade social identificado pela empresa, também observado na figura 3.1.
A importancia deste segundo grupo de informagdes reside na montagem de um
banco de dados que vai permitir, no futuro, a realizagdo de comparagdes historicas e
a distincdo das melhores praticas adotadas. A estrutura desses dois conjuntos ¢é
dindmica, variando de acordo com os paradigmas contemporaneos de

responsabilidade social.

A avaliagdo do nivel de responsabilidade social de cada empresa ¢

consolidada pelo Instituto Ethos, conforme metodologia prépria. Os resultados finais
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sdo baseados em um sistema de pontuagdo dos diferentes indicadores e temas, que
permite considerar a importancia e a profundidade de cada indicador, considerando

sua atualidade e impacto na sociedade.

O Instituto Ethos assegura tratamento estritamente confidencial dos dados da
empresa. Na apresentacdo estatistica das informagdes, as empresas ndo sao
identificadas. Eventual divulgacdo de experiéncias e praticas exemplares s ¢

realizada mediante prévia consulta e autorizagao.

Cada questionario deve corresponder a uma unidade de negocio. Seu
preenchimento envolve a participacdo de varias areas da empresa devido a
abrangéncia dos temas. E importante que a alta dire¢cdo da empresa acompanhe esse

processo de avaliagao e referende seus resultados.

O preenchimento ¢ feito da seguinte maneira:

Barra de indicadores de responsabilidade social empresarial: apenas um
dos quatro quadros deverd ser escolhido, devendo-se optar por aquele que mais se
aproxima da realidade da empresa. Na hipdtese de nenhum dos quadros corresponder
a essa realidade, o indicador deverd ser deixado em branco, apresentando-se

justificativa no espaco reservado para comentarios;

Indicadores sim/ndo e numéricos: Os indicadores Sim/Nao deverdo ser
obrigatoriamente preenchidos e os indicadores numéricos s6 poderdo deixar de ser

respondidos no caso de nao se aplicarem ao setor.

Abaixo estdo exemplificados alguns indicadores que estdo presente no

questionario do Ethos:
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1. Indicador - Relacées com a Concorréncia

Relagdes com a Concorréncia

5. guanto s politicas de relaclonamento com a concorréncla ou organizagtes de masmo proposito, a empresa:

Seque as praticas de prego e Prssui reqras explicits & Discute sua postura com Exerce posicho de lideranga em M0 haviamos tratado antes deste
concoméncia comuns an mercado, | declaradas sobre concoménda fomecedores e clientes, dertando- | seu seqmento nas discussies assunto
curnpre 3 leqislagso e busca um desleal dsarindo periodicament | os para a5 questies da relacionadas 3 busca de padrbes [
posiionamento leal. {ou quando necessarnio) com o concoméndia leal, e participa de da concorméncia cada vez mak
piblico imterno sobre sua postura | assodagies de dassena dlevados (oombate 3 formagio de
pefante 0% conoomees, discussio desses apectos trustes e cartéis, praticas desleais | M3o vemos aplicacio disto em
de comércio, fraude em lidtagies | nossa empresa,
& esplonagem empresarid). {(hstifinue)
I-\. -II I II .II I I.._‘.II I I.._ .il I I
Informagies Adiclonals | & empresa: H N
510 mos ditimes trés aos, foi denunciada pelo Conselha Administrativo de Defesa Econdmica (Cade) por praticade

concoména desleal ?

5.2.

website, de material instiucional, do relatirio anud etc)?

expde publicamente, & com freqiéncia, seus prindpios em rElagio a conoorménda (por exemplo, por meio de seu

Figura 3.1 — Relaciio com a Concorréncia. Retirado de Indicadores Ethos de Responsabilidade

Social Empresarial 2004.

2. Indicador - Rela¢des com Sindicatos

Relagbes com Sindicatos

7. guanto & participacao de empregades em sindlcatos™ & ao relaclonamento com seus raprasantantes, a ampresa:

N exerce pressio sobre os a0 exeroe pressdo & oferece Além de pemitir a atuacan dos Al dissa, possui canal de Mo hawiams atado antes deste
empregados envolvidos em literdade para a aluagio dos sirdicatos no local de frabdha, comunicagio consolidado com os | assunto,
atividades sindicals. sindicatos no local de rabalho fomece informaghes sobre as sindicatos, informando-os &
condigies de rabaho & o fornecendo-hes dados financeims
dirigentes da empresa se ednem | e relatives a objetives estratégicos
periodicaments com os sindicatos | {quando estes afetarem os Mo wemos aplicacio disto em
para ousir sugesties & neqociar trabalhadores) para subsidiar as Nissa empresa.
refuindicagies. disusstes. {hestifique)
T B | J =M =N
Informagises Adiclonals | A empresa: 5lm N
7.1, fomeceinformagies que afetem os trabalhadores em tempo habil para que o sindicato e os rabdhadaores s=
posidanem?
7.2, posal acordo coletivo com o sindicato da categaria principad ?
7.3, possui comissdo de fabrica ou de abrangéncia empresanial garantida por acorda coletiva?
T4, casoate em diferentes regites, negacia com o conjunta de sndicatos dessas regifses um patamar minimo de beneficios

comuns?

TE.

disporibiliza informagtes bisicas sobre direits e deveres da categoria taks como dissidio, contribuighes sindicais etc?

Figura 3.2 — Rela¢fio com Sindicatos. Retirado de Indicadores Ethos de Responsabilidade Social

Empresarial 2004.



Erro! Estilo nao definido. - Erro! Estilo ndo

definido.

24

3. Indicador — Financiamento da Acao Social

Financiamento da Ag¢io Social

1. o financlamento da acao soclal da emprasa & bassado am:

Vierha varidel, administrada Verbas definidas em orgamento Programa sadal estruturado ou Programa socid estiuturada ou Mo haviamis tratado antes deste
arbitrariamente por dirstor ou anual, geridas com transpanénda imvestimento sodd privado®, imvestimento social privada que assurito,
qerente, em resposta a peor comité ou grupo de frabalba, | gerenciado por equips cofta com mecanisma priprio
solicitaghes exbemas, conforme critérios especializada, com dotagio pra @ geragao de receita, estando
presstabekecidas, amanentina estivel e com assequrada sua continuidade a
publico, metas e estratégias lango prazo (fundo patrimonial Mz vemios aplicacso disto em
definidos, elou percentual fino sobre o NGE3 BTresa,
faturamenta da empresal, (hustificpe)
Informagies Adiclonals | A empresa: Sim N
1. inclui & aga0 socid & saus responsdvels no processo geral de planejamenta estratégica?
1.2, possui mecanismos para estimular formecedores, acionistas e oufras partes interessadas a fazer doages financeiras?
.3, utiliza espedalistas no cick de planejamerto, monitoramento & avaliagio de sua agio sodal?
1.4, plangja sua agdo social visando mazimizar ses impacio a longo praza?

Figura 3.3 — Financiamento da A¢fo Social. Retirado de Indicadores Ethos de Responsabilidade

Social Empresarial 2004.

4. Indicador — Contribuicoes para Campanhas Politicas

Contribuicdes para Campanhas Politicas™

22, com relacao ao financlamento de candldates a carges pablicos e de partidos politicos, 3 emprasa;

Quando financia, o fazlimitando a | Quando finanda, fundamentase & decisia de financiamenta ou AkEm do desciito no estagio N haviamas tratado antes deste
dedsio ace membros da alta & regras e aignes definidos n&o financiamenta & tomada de anterior, promove campanhas de assuno,
diregan, dentro dos pardmetros internamente, permitindo a0 fomna transparente, pemnitindo &5 | consdentizagio polftica, cidadaria
estabelecidos pela legislagan plblico irmterno o acessn s partes interessadas acessn 35 & importéncia do voto, envolvendo [
informagies sabre a deckio informagies & requerendo do todas 05 empregados & outras
tomaida, financiado a respectiva partes intersssadas. Mo wemios aplicacao dista em
comprowagao e registo da NOG5E BMPIEsa,
doagan. {Iustifique.)
J == W | =inz J == M| EEN |
Flm N

Informag=s Adicienals

campanha politica?

331, Nes dltimis cinoo ancs, a empresa fol mendonada negatiaments na imprerea por contribuir financeiraments para

332 A emnpresa tem norma explicita de ndo wilizagio do poder econdmico para influendar contribuigtes de outras empresas,
fomecedares, distribuidares & outos parceines?

Figura 3.4 — Contribui¢des para Campanhas Politicas. Retirado de Indicadores Ethos de

Responsabilidade Social Empresarial 2004.

O questionario completo estd disponivel no site www.ethos.org.br sem

restri¢ao de acesso.



http://www.ethos.org.br/

3.3.3. GRI (Global Reporting Initiative)

A GRI (Global Reporting Iniciative) foi lancada em 1997 como uma
iniciativa conjunta da organizacdo nao governamental Ceres (Coalition for
Environmentally Responsible Economies — Coalizdo por Economias Ambientalmente
Responsaveis) e do Pnuma (Programa das Nagdes Unidas para o Meio Ambiente),
com o objetivo de melhorar a qualidade, o rigor e a aplicabilidade dos relatorios de
sustentabilidade. Essa iniciativa tem recebido o apoio efetivo e a participagdo de
representantes da industria, de grupos ativistas sem fins lucrativos, de orgaos

contabeis, de organizagdes de investidores e de sindicatos, entre outros.

A GRI ¢ um projeto internacional de longo prazo, com participacao ativa de
varias partes interessadas, cuja missdo ¢ desenvolver e divulgar as Diretrizes para
Relatorios de Sustentabilidade de aplicabilidade global. As Diretrizes sao utilizadas
de maneira voluntaria por organizagdes que desejam elaborar relatorios sobre as
dimensdes econdmica, ambiental e social de suas atividades, produtos e servigos. O
objetivo ¢ auxiliar a organizacao relatora e suas partes interessadas a articular e

compreender suas contribui¢des para o desenvolvimento sustentavel.

O primeiro conjunto de Diretrizes para Relatorios de Sustentabilidade da GR/
surgiu como um esbogo preliminar em 1999. Apos algumas mudancas, a GR/ langou
efetivamente outro trabalho em junho de 2000. Entre as principais tendéncias que

motivaram o rapido progresso da GRI nos dois tltimos anos merecem destaque:

e Globalizacdo em expansio;

e Busca de novas formas de governanca global;

e Reforma da governancga corporativa;

e O papel global das economias emergentes;

e Visibilidade e expectativas crescentes para as organizagoes;

e Medicao do progresso em direcdo ao desenvolvimento sustentavel;
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e O interesse dos mercados financeiros em relatorios de sustentabilidade;

e O interesse dos governos em relatorios de sustentabilidade.

As Diretrizes da GRI constituem uma estrutura para a elaboracdo de relatorios
sobre o desempenho econdmico, ambiental e social de organizagdes. Como citado

em seu guia, as Diretrizes tém os seguintes objetivos:

e Apresentar principios especificos sobre a elaboracdo de relatorios de

sustentabilidade;

e Ajudar organizagdes a apresentar uma visdo completa e equilibrada de seu

desempenho econdmico, ambiental e social;

e Facilitar a compatibilidade de relatérios de sustentabilidade, levando em
conta os aspectos praticos da divulgacdo de informagdes por parte de

organizagdes dos mais variados tipos;

e Ajudar a estabelecer padroes de referéncia (benchmarking) e a avaliar o
desempenho de sustentabilidade relativo a codigos de conduta, padrdes de

desempenho e iniciativas voluntarias;

e Servir como um instrumento facilitador da participacdo das partes

interessadas.

No guia da GRI, os autores deixam claro que as diretrizes ndo sdo um
conjunto de principios de conduta e nem um sistema de gestdo. As Diretrizes da GRI
organizam o conceito de relatorio de sustentabilidade em termos de desempenho

econdmico, ambiental e social (conhecido como triple bottom line).

A sustentabilidade, ¢ sabido, s6 pode ser alcancada por meio de um equilibrio
entre necessidades econdmicas, ambientais e sociais que nao comprometa o
desenvolvimento futuro. No entanto, a GRI reconhece que, como toda simplificagdao
de conceitos complexos, essa definicdo tem suas limitagdes. Ela pode constituir, em
alguns casos, a no¢do de que cada esfera deva ser analisada isoladamente antes de

uma abordagem integrada. Mesmo assim, a definicdo do tipo “resultado triplo”
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atingiu um certo consenso como uma boa abordagem inicial para um assunto

complexo.

Como dito no guia da GRI, uma das principais metas dos relatorios de
sustentabilidade € contribuir para que haja o didlogo entre uma organizagdo e seus
Stakeholders. Os relatérios devem informar ou oferecer suporte para a tomada de
decisdes tanto da organizacdo relatora quanto das partes interessadas. A GRI
reconhece claramente que o processo de engajamento das partes interessadas ndo
comeg¢a nem termina com a publicagdao de um relatério de sustentabilidade. Em um
contexto mais amplo, a missdo da GR/ ¢ aumentar a compatibilidade, coeréncia e
utilidade dos relatorios. O objetivo destas Diretrizes, ¢ da GRI como um todo, ¢
captar e expressar 0 consenso emergente sobre procedimentos de elaboracido de

relatdrios, criando um ponto de referéncia para as partes interessadas.

As Diretrizes da GRI podem ser utilizadas por organizagdes de qualquer
natureza, ndo restringindo a um setor especifico da economia. Elaboradas de acordo
com as necessidades de empresas, podem ser adotadas por agéncias do governo e
entidades sem fins lucrativos. As Diretrizes foram elaboradas como um complemento
de iniciativas que visem a gestdo do desempenho econdomico, ambiental e social, e
atividades correlatas de divulgacdo de informagdes. Nao substituem nem anulam
obrigacdes legais relativas a elaboragao de relatorios ou a divulgagao de informagdes

que sejam estabelecidas por uma legisla¢do nacional ou local.

A tltima década presenciou uma grande proliferagdo de instrumentos para
auxiliar as organizacdes, especialmente empresas, a gerenciar seu desempenho
econdomico, ambiental e social. Esses instrumentos assumem diversas formas,
incluindo codigos de conduta, sistemas de gestdo e estruturas de avaliacdo interna de
desempenho. A GRI, por outro lado, ¢ uma estrutura externa que permite que as

organizagoes divulguem:
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e As iniciativas tomadas com o propdsito de melhorar o desempenho

econdmico, ambiental e social;
e Os resultados de tais iniciativas;

e As estratégias futuras para melhoria do desempenho.

As Diretrizes da GRI foram enriquecidas pela incorporacdo de uma ampla
gama de iniciativas empresariais, governamentais, trabalhistas e de ONGs. Elas
incluem ag¢des nos niveis setorial, organizacional, nacional e global. Ao desenvolver
suas Diretrizes, a GRI procura fornecer uma ferramenta que incorpore e

complemente outras iniciativas, mantendo-se fiel aos seus principios e a sua missao.

As Diretrizes de 2002 contém dois tipos de indicadores de desempenho:

essenciais e adicionais. Esses dois tipos se distinguem da seguinte maneira:

e Indicadores essenciais: ampla relevancia tanto para as organizacdes quanto

para os usuarios dos relatorios;

e Indicadores Adicionais: fornece informacao de interesse para os parceiros e

sdo especialmente importantes para a entidade relatora.

A GRI organiza seus indicadores de desempenho hierarquicamente, por
categoria, aspecto e indicador. Os indicadores sdo agrupados nas trés dimensdes da
defini¢do convencional de sustentabilidade: a econdmica, a ambiental e a social. Veja

a tabela 3.5 retirada do guia GRI:
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Impactos econdmicns diretos Cliantes
Fomecedams
Fundonarios
Investidares
Sator plblico

Impactos amblentals Materais
Energia

gua
Bicdiversidade
Emissdes & msiduos
Fomecadams
Pradutes & servigos
Adequacio A kegislagio
Trnspots
Tatal

Prticas trabalhistas Emprego
Relagfias com funcionarios
Salide e seguranga
Treinamenta e educagio
Diversidade & oportunidade

Direitos humanas Estratigia & gestio
Mao-discriminagio
Lik=rdade de associagio 2 de negodagio coletiva
Trbalha infantil
Trmbalho forgade & compulsirio
Procedimentos disciplinares
Procedimentos de saguranga
Direitos indigenas

Sacledade Comunidade
Subomo e comuipgio
Confribuighes paliticas
Competicio e politica de pregos

Resporsabilidade sobre Salide e seguranga dos consumidares
produbos e servigos Produtes & servigos
Prapaganda

Respeita & privacidade

Figura 3.5 — Hierarquizacio dos Indicadores GRI. Retirado de GRI 2002.

No contexto da GRI, os indicadores de desempenho podem ser quantitativos
ou qualitativos. O uso apenas dos indicadores quantitativos pode ser ambiguo ou
insuficiente para medir certos aspectos do desempenho. A GRI acredita que os
indicadores qualitativos — aqueles que exigem respostas textuais — sdo essenciais para
a apresentacao de um retrato completo do desempenho econdmico, ambiental e
social de uma organizagdo. Os indicadores qualitativos sdo mais indicados para lidar
com sistemas econdmicos ou sociais complexos, nos quais ndo ¢ possivel identificar
medidas quantitativas que mostrem o impacto da organiza¢ao — positivo ou negativo

—nas condi¢Oes econdmicas, ambientais e sociais.

Os indicadores de desempenho estdo agrupados em trés secdes, que abrangem
as dimensdes econdmica, ambiental e social. Esse agrupamento baseia-se no modelo
convencional de desenvolvimento sustentavel e tem por objetivo auxiliar os usuarios

das Diretrizes. Abaixo temos algumas consideragdo dos trés grupos de indicadores.
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1. Indicadores de Desempenho Econdomico

A dimensdo econdmica diz respeito aos impactos da organizacao sobre as
circunstancias econdmicas das partes interessadas e sobre o sistema econémico em
niveis local, nacional e global. Os impactos econdmicos podem ser divididos em

diretos e indiretos.

Esses impactos podem ser positivos ou negativos. Em termos gerais, o
desempenho econdmico abrange todos os aspectos das interagdes econdOmicas da
organizagdo, inclusive as tradicionais medidas utilizadas na contabilidade financeira,
assim como bens intangiveis, que ndo sdo incluidos sistematicamente em balangos

financeiros.

Os indicadores sistémicos possibilitam a compreensdo da influéncia do
desempenho da organizagdo num sistema econdmico, ambiental e social mais amplo.
Indicadores financeiros centram-se primeiramente na lucratividade da organizagao,
com o proposito de informar a administragao e as partes interessadas. Por outro lado,
os indicadores econdmicos, no contexto de relatorios de sustentabilidade, centram-se
no modo como a organizacdo afeta as partes interessadas com as quais interage
economicamente de forma direta ou indireta. Por essa razdo, o foco da medi¢dao de
desempenho econdmico centra-se nas mudangas observadas no stafus econdmico das
partes interessadas em conseqiiéncia das atividades da organizagdo, em vez de
centrar-se nas mudancas da condi¢do financeira da propria organizacdo. Em alguns
casos, indicadores financeiros ja existentes podem fornecer informagdes diretas
sobres essas avaliagdes. Em outros casos, contudo, medidas diferentes se fazem
necessarias, como, por exemplo, o rearranjo de informagdes financeiras tradicionais
para enfatizar o impacto sobre as partes interessadas. Nesse contexto, os acionistas

sdo considerados uma entre as varias partes interessadas.
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Os indicadores econdmicos sobre impactos diretos sdo projetados para medir
os fluxos monetarios entre a organizacao e as principais partes interessadas e indicar

como a organizagdo afeta as condi¢des econdmicas dessas partes interessadas.

Na Figura 3.6, retirada do guia da GRI, temos alguns exemplos de indicadores

utilizados na elaboracdo dos balancos sociais.

Indicadores de desempenho econdmico

IMPACTOS ECONOMICOS DIRETOS
Consumidores

Indicador de fluxo maometdrio
Eca. Vendas liquidas
Camo mencionada nasegao “Perfil”, item 2.8

ECz. Anilise reglenal de mercado.

Para cada produto ou linha de preduto, apresantarsua
participagl o na mercado nacional por pals, caso esta

seja de 26% ou mals. Apresentar participagio de merado
avendas em cada pals onde as vend as no mercado interna
represantem 5% ou mais da PIB.

Formece dores

Indicader de fluzco mam et drio: EC11. Classificagao de fornecedores por organizagao e pals.
EC3. Custo dos bens, materlals e serviges adquiridos. Listar tedos osforneced ores cujos produtos ou sere ljos

na periodo de elaboragio do relatdrio represantern 10%

ou mals das aquisighes totals. ldentficar também

todos os palses em que as aquisiglies totals representem
£% ou mals do PIB.

EC4. Porcentagem de contratos pagos segundo os

termos estabelecidos, exceto disposigies acordadas

no que tange a penalidades.

(s tarmas podem Incluir cond igBes tals como prazo

& forma de pagamento ou autras condigSes. Este indicador
& o percentual de contratos que foram pagos de acordo
cam ostermos, independentemente dos detalhes.

Empregados

Indicader de flueo monetdrio

EcCs. Total da folha de pagamento e beneficios (inclulndo
salérios, pensdes, outros beneficios e pagamentos de
indenizag@o por demissao), agrupados por pais ou regiao.
Esse total deve coresponder a pagamentos atuals,

nao incluindo compromissos futuros.

Obsareagdo: O indicador LAg, sobre treinamenta, tamb&m
farnece informages acerca de um aspacto do investimeanto
da organizagao em capital humana.

Figura 3.6 — GRI - Indicadores de Desempenho Econdmico. GRI. Retirado de GRI 2002.

2. Indicadores de Desempenho Ambiental

A dimensdo ambiental da sustentabilidade diz respeito aos impactos da
organizagdo sobre sistemas naturais vivos ou nao, incluindo ecossistemas, terra, ar €
agua. Dentre as trés dimensdes de relatorios de sustentabilidade, esta ¢ a que vem

alcancando o maior consenso.
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E particularmente importante fornecer informacdes a respeito do desempenho
ambiental, tanto em valores absolutos quanto em medidas normalizadas. Os valores
absolutos dao uma nocao de escala ou grandeza do uso ou impacto que permite ao
usuario avaliar o desempenho em contextos mais amplos. As medidas normalizadas
ilustram a eficiéncia da organizagdo e sustentam a comparagao entre organizagoes de
portes diferentes. Ao relatar indicadores ambientais, as organizagdes sdo também
estimuladas a manter o contexto do principio de sustentabilidade. Na Figura 3.7,

observa-se alguns indicadores ambientais.

Materials

EN1. Uso total de materlals por tipo (exceto dgua).
Fomecer as definigies usadas para as tipas de material.
Relataram toneladas, quilegramas ouvolume.

ENz. Porcentagem de materlals utilizados que eram
residuos (processados ou nao) de fontes externas &
organizacao relatora.

Refere-se @ material reciclado & @ residucs industrials.
Relataram toneladas, quilegramas cuvolume.

Energlat

EN3. Consumeo direto de energia, segmentado por fonte piméria. EN17. Iniclativas para uso de fontes de energla renovvels
Relatar tadas as fontes de enargia utilizadas pela organizagao & para aumentar a eficiéncla da energla empregada.

relatora para suas préprias o peragbes, assim coma para a R e e e e o

rodugio & distribul (3o de energla (eletricidade cu calor)
g-:uutrgs- orga nIIal;tue‘s-. Relatar ;Em joules. sefa, exiginalas anuals de energla durante a vida do produto .
Relatar em joules.

ENg. Consumo indireto de energla.

Relatara enargla usada para produzir & distribuir energla
comprada pela organizagho relatora (por exempla,
eletricidade ou calor). Relatar em joules.

EN1g. Qutros usos indiretos de energla (exploracao, produgao
ecomerclalizag@o) e suas implicagies, tals como viagens

de negicios, administragao do ciclo de vida do produto &

uso de materlals gue requerem multa energla

Ague

EME. Consumao total de Sgua. ENze. Fontes de igua e ecossistemas habitats
slgnificativamente afetados pelo consumao de dgua.
Incluir as zonas dmidas listadas pela Cormengao Ramsare a
cantribuigho geral para as tend&nclas ambientals resultantas.

ENz21. Remogao anual de solo e Ggua de superficie em
relagao A quantidade anual renovivel de Ggua disponivel.
Apresentagdo em porcentagem, por regilo.

ENz2. Reciclagem e reutilizagao total de Ggua.
Incluir Sguas residuals e outros tipos de dgua usada

(2 refrigeragio, por exempla].
Bipdiversidode
ENé. Localizagao e tamanho das terras pertencentes ENz3. Quantidade total de terras possuidas, amendadas ou
& organizagaao, arrendadas ou administradas porela em administradas para atividades de predugdo ou uso extrativo.

habitats rices em bodiversidade.
Mals orientag@es a respeito de habitats ricos em
bicdiversidade em wees. globa lreporting.org.

ENy. Descrigio dos principals impactos sobrea ENzg. Impactos de atividades e operagies sobre freas

biodiversidade associades a atividades o/ ou produtos protegidas ou sensiveis.
e serviges em ambiente s terrestres, de sgua doce Por exem plo, categorias de 1-4 de Greas protegidas da
i LHEM (Unido Internacional para Conservagdo da Natureza),

regites d e heranga mundial e reservas de biosfera.

EN26. Mudangas nos habitats naturais resultantes de
atividades e operagbes & percentual protegldo ow restaurado.
Identificar o tipo de habitat afetado e seu status.

ENzg. Quantidade de superficie impermeével em relagio
atemas compradas ou arrendadas, em porcentagem.

Figura 3.7 — GRI - Indicadores de Desempenho Ambiental. GRI. Retirado de GRI 2002.
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3. Indicadores de Desempenho Social

Por ultimo, a dimensdo social da sustentabilidade refere-se aos impactos da
organizagao sobre os sistemas sociais nos quais opera. O desempenho social pode ser
medido por meio de uma andlise do impacto da organizagdo sobre as partes
interessadas em nivel local, nacional e global. Em alguns casos, os indicadores
sociais influenciam os bens intangiveis da organizacao, tais como capital humano e

reputacao.

A GRI selecionou indicadores ao identificar aspectos essenciais de
desempenho que permeiam praticas trabalhistas, direitos humanos e aspectos mais
amplos que afetam os consumidores, as comunidades e outras partes interessadas da
sociedade. Os aspectos especificos para praticas de trabalho e desempenho em
direitos humanos baseiam-se principalmente em padrdes internacionalmente
reconhecidos, como as convengdes da Organizagdo Internacional do Trabalho (OIT),
¢ instrumentos internacionais, como a Declaragdo Universal dos Direitos Humanos

da Organizac¢do das Nacdes Unidas.

Muitas das questdes sociais sujeitas a medidas de desempenho ndo sao
facilmente quantificaveis. Da mesma forma, varios indicadores sociais s3o medidas
qualitativas dos sistemas e operacoes da organizacdao, incluindo politicas,
procedimentos e praticas de administracdo. A Figura abaixo mostra alguns

indicadores sociais contidos na GRI.
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Emprego

LA1. Especificar a mae-de-obra, se possivel por reglao
ou pals, status (empregados ou nao), tipo de emprego
(tempo integral ou parcial) e tipo de contrato de trabalho
(permanente, por tempo determinado ou temporéri o).
Identificar tamb=m a m3o-de-obra mantida em assoclagdo
cam outros em pregadores (trabalhadores terporarios de
agéncias ou tercelrzados), discriminada por regiaof pals.

LAz2. Criaga@o de empregos & rotatividade, por reglao) pais.

LA12. Beneficios de empregados além dos previstos por lel
Por exemplo, contribulglo para assisténcla médica, imvalidez,
maternidade, educagio e aposentadoria.

Trabalho/Relagbes de Administraglo

LA3. Porcentagem de empregados representados

por organizagtes sindicals independentes ou outros
representantes legitimos, ou porcentagem de empregados
amparados por acordos de negoclagdo coletiva,

|por regido/ pals.

LAg. Politica e procedimentos emv olvend o informacao,
consulta e negodagao com empregados a respelto de
mudangas nas operagdes da organizagao relatora
(por exemplo, reestruturagao).

LA13. Prowisao para n ¢ao formal de trabalhadores
em tomadas de decisio ou administracio, Incluindo
EWEMAnga corporativa.

Salide e segurango

LAg. Priticas sobre registro & notificacio de acidentes

e doengas ocupacionals, & como elas estao relaclonadas
com o Cidigo de Pritica da OIT sobre Reglstro e Notificagio
de Acidentes & Doengas Profission als.

LA 14. Evidéncia de conformidade substancial com as
Guldelines on Occupational Safety and Heaith Management
Systems (Diretrizes sobre Sistemas de Gestio de
Seguranga e Salde no Trabalho).

LAs. Descrigio de comités formals sobre salde & seguranga,
Incluind o representantes da administragio e dos
trabalhadores, e parcela da mao-de-obra atendida por qual-
quer um desses comités.

LA7. Lesdes tipicas, dias perdidos, indice de absenteismo
& niimeno de &bitos relacionados ao trabalho (incluindo
trabalhadores subcontratados).

LA&. Descrigao de polfticas ou programas (para o amblente
de trabalho e fora dele) a respeito de HIV [Alds.

LA1g. Descrigao de acordos formals com sindicatos

ol outros representantes legitimos dos trabalhadores,
emvolvendo salide e seguranca no trabalho; proporgao da
forga de trabalho amparada por qualquer desses acordos.

Treinomente e educagio

Likg. Midia de horas de treinamento por ano, por empregado

& P categoria.
[Por exempla, diretorla, geréncla, categoria profissional,
t&enica, administrativa, de producio & de man uterg3a.)

Li16. Descrigao de programas para apolar a continuidade da
empregabilidade dos funclondrios e para gerenclar fins de carreir.

LA g. Politicas & programas especificos para gestao de
habilidades ou aprendizado par toda a vida.

Diversidade e oportunidades

LA1e. Descrigao de politicas ou programas de Iguais oportu-
nidades, bem como sistemas de monitoramento para garantir
o seu cumprimento.

As politicas de iguals oportunidades podem incluir a colbiglo
de assédio no local de trabalbo @ agdo afirmatiea re lativa aos
padries histbricos de discriminagio.

LA11 Composigao do corpe direthvo e do grupo responsdvel
pela governanga corporativa (Incluindo o quadro de
diretores), observando-se a propor¢ac homem/ muther &
outros indicadones de diversidade culturalmente apropriados.

Figura 3.8 — GRI - Indicadores de Desempenho Social. GRI. Retirado de GRI 2002.



4. SISTEMA DE MEDICAO

Com base no que foi estudado, sera proposto um modelo para a medi¢cdo da
performance socioambiental de empresas. Este sistema de medicdo servird para que
as empresas conhegam o nivel de performance dos seus parceiros e, dessa forma, agir

conjuntamente com eles para atingir a melhoria continua da cadeia produtiva.

O modelo criado leva em consideragao os conceitos de Responsabilidade
Social e Desenvolvimento Social ¢ a analise dos modelos existentes atualmente
(Capitulo 3), resultando em um modelo que denominamos de Scorecard da

Sustentabilidade, explicado a seguir.

4.1. O Modelo — Scorecard da Sustentabilidade

O modelo criado recebeu o nome de Scorecard da Sustentabilidade uma vez
que foi baseado no Balanced Scorecard de Kaplan e Norton. Como no BSC, neste
modelo ha algumas perspectivas que, neste caso, chamaremos de dimensdes e serdo
os Stakeholders. Para cada Dimensao ha os indicadores que se deseja medir com seus
objetivos, diagnostico da situacdo atual e as agdes que devem ser tomadas para

melhorar a situacao avaliada.

A descricdio do modelo, a seguir, se inicia pelo mapeamento dos

Stakeholders.

4.1.1. Mapeamento dos Stakeholders/Dimensodes

O termo stakeholders designa todos os agentes que influenciam ou sdo

influenciados pelas agdes de uma organizagao.
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Dentro o conceito de Responsabilidade Social Empresarial que vem sendo
desenvolvido pelas empresas, o publico alvo deixa de ser apenas o consumidor e
passa a englobar um numero muito maior de agentes. Dessa forma, ¢ imprescindivel
que a organizagdo que deseja desenvolver sua responsabilidade reconhega quem sdo

os seus Stakeholders.

A responsabilidade corporativa diz respeito a atitude da empresa perante a
sociedade, o meio ambiente e os stakeholders; portanto, a responsabilidade social
ndo existe por si s6. Ela ndo apenas pressupde a existéncia do outro, mas também
regula as relagdes entre a empresa e os seus publicos. Entre a empresa e seus
stakeholders, ¢ necessario haver uma atitude de didlogo, de interlocugdo, e, portanto,
de comunicacdo. Nas organizacdes socialmente responsaveis, a atividade de
comunicagdo passa a exercer um papel extremamente importante, ¢ ela que estimula

a:

o Transparéncia e o didlogo perante a sociedade;

e Mobilizag¢ao do publico interno, fornecedores, acionistas e concorrentes, com

a causa da responsabilidade social e do desenvolvimento sustentavel;

o Educagdo e aprendizagem, a partir do didlogo e consideragcdo dos pontos de
vistas de todos os stakeholders, reconhecendo a melhoria continua do

aperfeicoamento das praticas e processos.

Neste trabalho, ha o desejo de que uma organizagdo saiba reconhecer interna
e externamente os varios grupos de pessoas que influenciam e possam ser
influenciados pelo trabalho de sua empresa. Dessa forma, serdo mostrados aqui

alguns possiveis Stakeholders que influenciam as empresas. Sao eles:
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Acionistas: Toda empresa existe para gerar lucro para seus donos ou
acionistas. Porem, no mundo atual, existe também o desejo de existir sempre
o respeito as crengas e valores ditados pela empresa. Neste trabalho, como
estamos trabalhando sobre o foco da responsabilidade social e ambiental,
chamaremos este Stakeholder de Valores, Transparéncia e Governaga
Corporativa, pois essas sdo as premissas que devem ser respeitadas para

satisfazer os Acionistas.

Publico Interno: A Natura classifica seus funcionarios como colaboradores,
pois ela acredita que sdo eles que permitem o constante crescimento da
empresa. Com este olhar a empresa trata os seus colaboradores com grande

respeito e procura sempre oferecer um ambiente agradavel para o trabalho.

Fornecedores: As novas organizagdes acreditam que seus fornecedores sao,
além de tudo, parceiros. Sem esses parceiros elas ndo sdo capazes de se
desenvolver e de disponibilizar produtos de qualidade e inovagdo para o

mercado.

Clientes: Toda e qualquer organizacgao so6 existe porque ha algo para oferecer
a seus clientes. Portanto, estes sdo essenciais para a sobrevivéncia de uma

empresa.

Governo: E extremamente importante que uma organizagdo cumpra as suas
obrigagdes legais, perante o governo. Além das obrigagdes legais, as

empresas devem também mapear as suas influéncias ambientais e sociais.

Comunidade: Toda empresa deve manter um relacionamento socialmente

responsavel com a comunidade na qual se insere.
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Além dessas dimensdes, o impacto ambiental gerado pelas organizagdes
também deve ser medido e controlado, toda empresa deve ter sua documentacdo em
ordem e deve ter formas de combater a poluicdo do ar, da dgua e do solo. Dessa
maneira, além de a empresa se preocupar sempre com os interesses dos Stakeholders,
ela deve sempre estar consciente do meio ambiente em que ela estd inserida.
Portanto, consideraremos o meio ambiente como uma dimensdo que deve ser

medida.

A partir dessas defini¢des, construiu-se o modelo abaixo. Nele observamos
que toda organizagdo deve ter uma relacdo de transparéncia, ética, ¢ de didlogo

aberto com todos os seus parceiros, mas sempre respeitando o meio ambiente.

Perpectiva - Valores, Transparéncia e

Governaca Corporativa Perpectiva - Cliente

Objetivo | Subdimenséo [ Situacédo Atual Acdo Objetivo | Subdimenséo | Situagédo Atual | Acédo

Perpectiva - Publico Interno Perpectiva - Comunidade

Objetivo | Subdimenséo | Situagédo Atual Objetivo | Subdimenséo | Situacédo Atual | Agédo

ORGANIZAGCAO

Perpectiva - Fornecedores Perpectiva - Governo

Objetivo | Subdimenséo | Situagédo Atual Objetivo | Subdimensao | Situacédo Atual | Acgédo

Perpectiva - Meio Ambiente

Objetivo | Subdimenséo | Situagdo Atual Acdo

Figura 4.1 — Scorecard da Sustentabilidade. Elaborado pela Autora.

Ap6s a defini¢do dos Stakeholders e, dessa forma, do que devemos avaliar, ¢

necessario estabelecer como iremos avaliar.

Como ja dito anteriormente, a responsabilidade corporativa visa a total

transparéncia, a abertura de canais de didlogo, a ética e aos valores bem definidos.
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Portanto, para termos uma avaliagdo justa, devemos observar como a organizagao

trata os seus parceiros (Stakeholders) em relagdo a estes pontos.

4.2. Definigao dos Indicadores

Agora que as dimensdes ja estdo definidas e sabemos que olharemos sob o
foco dos valores da responsabilidade corporativa (ética, valores, transparéncia e
didlogo), o proximo passo sera a defini¢cao dos indicadores, como medir, e qual serd a

acgao a ser tomada.

Os indicadores serdo divididos em categorias, de acordo com cada dimensao,
isto é, como a organizagdo se relaciona com cada Stakeholder (Valores,
Transparéncia e Governaga Corporativa, Publico Interno, Clientes, Fornecedores,

Comunidade, Governo e Meio Ambiente).

Abaixo temos a apresentacao dos indicadores:

4.2.1. Valores, Transparéncia e Governanca Corporativa

As empresas tém sido pressionadas a estabelecer niveis elevados de
governanga interna. Na medida em que se torna evidente a influéncia das
corporacdes nas mudancas econOmicas, ambientais e sociais, os investidores e
demais partes interessadas passam a exigir os mais elevados padrdes éticos, de
transparéncia e de responsabilidade por parte de executivos e administradores. A
expectativa ¢ de que os sistemas de governanga atendam nao somente os anseios dos

investidores, mas também as preocupacgdes das multiplas partes interessadas.

Seguem abaixo os indicadores utilizados para medir os valores, a

transparéncia e Governanga Corporativa:
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e Compromissos Eticos: A empresa possui um cédigo de ética ou uma
declaragdo de crencas e valores documentada? Este codigo ¢ efetivamente
lembrado nas agdes do dia-a-dia? A empresa tem processos sistematicos de
divulgagdo desses compromissos éticos para seus funciondrios, acionistas e

fornecedores?

e Diilogo com Partes Interessadas (funcionarios, acionistas, fornecedores,
consumidores e clientes, comunidade, governo e sociedade): A empresa
adota uma politica sistematica de didlogo com as partes interessadas,
incentivando a participacdo de todos os envolvidos no negdcio e praticando

uma gestao de transparéncia de suas estratégias e resultados?

e Balanco Social: A empresa publica o seu Balango Social, demonstrando,
além de seus resultados financeiros, suas contribuicoes a sociedade e ao meio
ambiente, divulgando-o as partes interessadas? Além disso, fornece

informagdes que facilitem seu entendimento?

Com os indicadores definidos, podemos montar o quadro da dimensdo
Valores, Transparéncia e Governanga Corporativa. A coluna meta serd preenchida na
préxima etapa e a iniciativa, s6 sera preenchida apods os resultados, pois, desse modo,

saberemos quais pontos deverao ser focados.

Dimensao - Valores, Transparéncia e Governanga Corporativa
Objetivo Subdimensio Situagao Atual Acgoes
Compromissos éticos

Dialogo com as partes
interessadas

Avaliar a ética e a
transparéncia nas
organizagdes

Balango Social

Quadro 4.1 — Indicadores da Dimensao Valores e Transparéncia e Governanca Coorporativa.

Elaborado pela Autora.
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4.2.2. Publico Interno

A Natura tem um grande respeito e uma preocupacdo constante com seus
colaboradores, pois acredita que sdo eles que levam a Natura a ser uma empresa de
sucesso. Logo, a alta geréncia procura oferecer um ambiente de trabalho motivador e
sauddvel para seus funcionarios. Dessa maneira, a empresa aumenta sua capacidade
de recrutar e manter talentos, fator chave para seu sucesso numa época em que

criatividade e inteligéncia sdo recursos cada vez mais valiosos.

Nesse aspecto, uma maneira de medir se seus parceiros estdo alinhados com
suas crengas, ¢ saber como eles implementam o didlogo e a participagdo dos
funciondrios. E também saber se a organizagdo respeita o seu funcionario como ser

humano.

O necessario envolvimento de toda a organizagdo na pratica da
responsabilidade social gera sinergias precisamente com os publicos dos quais ela
tanto depende, e isso fortalece seu desempenho. A empresa ¢ socialmente
responsdvel quando vai além da obriga¢do de respeitar as leis, pagar impostos e
observar as condi¢des adequadas de seguranca e satde para os trabalhadores, e faz
isso por acreditar que assim serda uma empresa de maior competitividade e estara

contribuindo para a construgao de uma sociedade mais justa.

o Gestao Participativa: A empresa incentiva os empregados a aperfeicoarem
0s processos organizacionais € busca o desenvolvimento de liderangas que
oucam, orientem e eduquem as pessoas para a propria empresa € para a

sociedade?

e Participacio nos Resultados e Bonificacdo: A empresa possui programa de

participagdo nos lucros e resultados que contemple todos os empregados?
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Canais de Dialogo: A empresa disponibiliza canais de didlogo para seus
funciondarios e da abertura para que eles se manifestem sobre questdes tanto
de sua atividade produtiva (relacdes com superiores, treinamentos. etc),

quanto de seu dia-a-dia na empresa (assédio, ofensas, etc)?

Valorizacio da Diversidade: A empresa combate todas as formas de
discrimina¢do, mantém programas de contratacdo de deficientes fisicos e
mentais (por exemplo: oferecendo condigdes fisicas para facilitar o acesso ao
local de trabalho) e valoriza as oportunidades oferecidas pela riqueza étnica e

cultural de nossa sociedade?

Compromisso com o Desenvolvimento Profissional e a Empregabilidade:
A empresa possui programas de treinamento e de desenvolvimento que
ampliam a capacitacdo profissional do seu pessoal, além de oferecer

programa de bolsas de estudos para seus funcionarios?

Veja abaixo como ficou o quadro da dimensao Publico Interno:

Dimensao - Publico Interno

Objetivo Subdimensiao Situagao Atual Acbes

Gestéo Participativa

Participagéo nos
Resultados e Bonificagao

Av.ah—ar as Canais de Dialogo
codigdes de
trabalho dos  |v/gjorizacgo da Diversidade
funcionarios

Compromisso com o
Desenvolvimento
Profissional e a
Empregabilidade

Quadro 4.2 — Indicadores da Dimensao Piublico Interno. Elaborado pela Autora.

4.2.3.

Relagdes de qualidade constroem-se a partir de valores e condutas capazes de
satisfazer necessidades e interesses dos parceiros, gerando valor para todos. Sob essa

oOtica, o relacionamento entre cliente e fornecedor deve ser firmado em uma politica

Fornecedores
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baseada no ganho mutuo, beneficiando ambas as partes. E uma exigéncia cada vez

mais presente na adoc¢do de padrdes de conduta ética que valorizem o ser humano e a

sociedade.

Critérios de Selecio de Fornecedores: A empresa possui normas
transparentes que contemplam, além dos critérios basicos de respeito a
legislagdo, os critérios especificos de Responsabilidade Social (exemplo:
proibi¢do de trabalho infantil e de praticas de discriminacdo)? Além disso,
apresenta regras claras de sele¢cdo que levam em consideragcdo os fatores:

qualidade, prazo e preco?

Trabalho Infantil e/ou Forcado na Cadeia Produtiva: A empresa discute
com fornecedores a questdo do trabalho infantil e forcado e os estimula a
cumprir a legislagdo, além de considerar, em seus contratos com os

prestadores de servigos, clausulas contratuais de proibigdo de tal pratica?

Apoio ao Desenvolvimento de Fornecedores: A empresa contribui para a
melhoria do padrdo gerencial dos fornecedores e disponibiliza informacgdes
para os seus programas de treinamento e desenvolvimento de pessoas, além

de estimula-los para o envolvimento em projetos sociais e ambientais?

Dimensao - Fornecedores

Objetivo Subdimensio Situagao Atual Acgoes
Critérios de Selecéo de
) Fornecedores
Ayallar ° Trabalho Infantil e/ou
relacionamento

da empresa com

fornecedores

Forgado na Cadeia

Produtiva
seus

Apoio ao Desenvolvimento
de Fornecedores

Quadro 4.3 — Indicadores da Dimensao Fornecedores. Elaborado pela Autora.
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4.2.4. Clientes

Da mesma forma que a organizagdo deve ter uma relacdo de parceria com

seus fornecedores, ela deve ter também com seus clientes. A competi¢do acirrada

torna vital a fidelizagdo dos consumidores, que t€ém cada vez mais acesso a

informagdo e a educagdo. A ado¢do de um comportamento que ultrapassa as

exigéncias legais agrega valor a imagem da empresa, aumentando o vinculo que seus

consumidores estabelecem com ela.

Politica de Marketing e Comunicacdo: As politicas e as praticas de
marketing e de comunicacao estdo alinhadas com as crengas e valores da
empresa € as mesmas ndo apresentam conteudo enganoso ou duvidoso? Além
disso, a empresa mantém politica de ndo-discriminacdo ou desrespeito a

grupos especificos (mulheres, criangas, idosos, etc)?

Exceléncia no Atendimento: Além de possuir canal para registrar
manifestagdes de seus consumidores e clientes, a empresa da orientagdo,
procura as causas dos problemas e utiliza as informagdes para implementar

politicas de melhoria da qualidade dos seus produtos e servigos?

Conhecimento dos Danos Potenciais dos Produtos e Servicos: A empresa
realiza estudos e pesquisas sobre os riscos potenciais envolvidos na sua
prestacdo de servigos e adota medidas preventivas para evitar riscos para seus

consumidores e clientes?

Qualidade do Relacionamento: A empresa realiza pesquisas de satisfacao
junto a seus clientes, consumidores, visando avaliar e aperfeicoar a qualidade
de seu relacionamento com este publico, no que diz respeito a ética e a

transparéncia?



Dimensao - Cliente

Objetivo Subdimensao Situagao Atual Acgbes
Politica de Marketing e
Comunicagéo
Avaliar o Exceléncia no Atendimento

relacionamento
da empresa com
seus Clientes

Conhecimento dos Danos
Potenciais dos Produtos e
Servigos

Qualidade do
Relacionamento

Quadro 4.4 — Indicadores da Dimensao Clientes. Elaborado pela Autora.

4.2.5. Comunidade

Uma empresa demonstra sua responsabilidade social ao comprometer-se com

programas sociais voltados para o futuro da comunidade e da sociedade. O

investimento em processos produtivos compativeis com a conservagdo ambiental e a

preocupagdo com o uso racional dos recursos naturais também tém importante valor

simbolico, por serem de interesse da empresa e da coletividade. Com iniciativas

desse tipo, a empresa revela sua crenca no preceito de que s6 uma sociedade

saudavel pode gerar empresas saudaveis.

Gerenciamento do Impacto da Empresa Junto a Comunidade: A empresa
toma medidas preventivas, considerando seus impactos na vida da
comunidade (demandas sobre equipamentos sociais, trafego, zoneamento
urbano, relagdes com vizinhos, etc.), e age prontamente em resposta a

reclamagdes e manifestacdes da comunidade?

Mecanismos de Apoio a Projetos Sociais: As atividades filantropicas da
empresa sdo realizadas por meio de verbas definidas em orcamento, que sdo

do conhecimento dos funciondrios e geridas por comité ou grupo de trabalho?

Mobilizacdo de Recursos para Investimento Social: Para a realizacdo de

suas acgdes sociais, a empresa envolve funcionarios no desenho e implantacao
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de projetos sociais, além de realizar doagdes e mobilizagao de competéncias

diversas?

e Reconhecimento e Apoio ao Trabalho Voluntario dos Empregados: Em
relacdo ao trabalho voluntdrio realizado pelos empregados, a empresa
desenvolve programas de incentivo ao voluntariado, disponibilizando tempo e

recursos para o seu funcionamento?

Dimensao - Comunidade

Objetivo Subdimensao Situagao Atual Acoes

Gerenciamento do Impacto
da Empresa Junto a
Comunidade

Mecanismos de Apoio a

Avaliar o Projetos Sociais

relacionamento
da empresa com |Mobilizagéo de Recursos

a comunidade na |para Investimento Social
qual esta inserida

Reconhecimento e Apoio
ao Trabalho Voluntario dos
Empregados

Quadro 4.5 — Indicadores da Dimensdo Comunidade. Elaborado pela Autora.

4.2.6. Governo

Respeito a legislacdo e atendimento, por parte dos funciondrios, aos
padrodes legais estabelecidos de operagdo e funcionamento devem fazer parte da
politica de sustentabilidade de uma instituicdo que almeja sucesso. Assim, os

seguintes indicadores referentes a esta dimensao sdo propostos:

e Praticas Anti-Corrupcio e Propina: Na relacdo com autoridades, agentes e
fiscais do poder publico, a empresa mantém postura reconhecida pelo publico

interno de proibi¢do de favorecimentos, direto ou indireto, de tais agentes?

e Lideranca e Influéncia Social: Em sua participacdo em associacdes e foruns
empresariais, a empresa participa de comissdes e grupos de trabalho

relacionados as questdes de interesse publico e responsabilidade social?
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Participacio em Projetos Sociais Governamentais: No caso de um
eventual envolvimento da empresa com atividades sociais validas realizadas
por entidades governamentais, a mesma tem como diretriz contribuir com

recursos humanos, técnicos ou financeiros para a realizagdo de tais projetos?

Conscientiza¢do politica: A empresa conscientiza seus funcionarios com
relacdo a importancia de eles se envolverem em questdes de administracao
publica e incentiva-os a fiscalizarem agdes governamentais (ex:
acompanhamento de or¢amento participativo do municipio, campanhas de

conscientiza¢do sobre o voto, etc.)?

Dimensao - Governo

relacionamento

da empresa com |Participagio em Projetos
o Governo Sociais Governamentais

Objetivo Subdimensao Situagao Atual Acgbes
Praticas Anti-Corrupgéo e
Propina
Avali Lideranga e Influéncia
valiar o Social

Conscientizagéo politica

Quadro 4.6 — Indicadores da Dimensao Governo. Elaborado pela Autora.

4.2.7. Os Indicadores Ambientais

A Natura se prepara para a re-certificagdo ISO 14001, e por isso acredita que

seus parceiros podem e devem ajudar e estar alinhados com as normas ambientais. O
conjunto de Indicadores aqui criados ¢ uma ferramenta para que a empresa conheca
melhor os seus processos € também para mensurar os quesitos ambientais de seus
parceiros. Se, ap6s a medi¢ao destes indicadores, for constatado que o fornecedor
avaliado esta muito abaixo do esperado, a Natura se disponibilizard a ajudar o

parceiro a atingir um nivel satisfatorio.
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Em primeiro lugar, a empresa deve estar legalmente correta, isto ¢, com a

documentacdo “em ordem”. Além disso, ¢ imprescindivel que ela tenha planos de

recuperagao.

e Parametros Legais: A empresa apresenta todos os parametros legais de

descarte de efluentes exigidos pela legislacao (ex: fosforo, coliformes fecais,

coliformes totais, etc.)?

e Educacio Ambiental: A empresa conscientiza os seus funcionarios quanto

aos impactos ambientais gerados pelos seus trabalhos? Ela desenvolve

campanhas para a educacdo? (ex: reducdo do consumo de agua, luz, etc.)

e Gerenciamento do Impacto Ambiental: A empresa possui um sistema de

gestdo ambiental?

o Certificacio Ambiental: A empresa possui alguma certificagdo ambiental

(ex: ISO 14000)? Ou ela esta a caminho da certificagao?

Dimensao - Meio Ambiente

Objetivo

Subdimensao

Situagao Atual

Acgoes

Avaliar o impacto
ambiental gerado
pela empresa

Parametros Legais

Educacao Ambiental

Gerenciamento do Impacto
Ambiental

Certificagdo Ambiental

Quadro 4.7 — Indicadores da Dimensio Meio Ambiente. Elaborado pela Autora.

4.3. Medicdo e Meta

4.3.1.

Como Serao Medidos os Indicadores
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Acreditamos que os indicadores acima apresentados devem ser medidos
através de uma auto-avaliagdo feita pela propria empresa avaliada, pois ndo ha
ninguém mais capacitado para responder a essas perguntas do que as pessoas que

estdo dentro da organizagdo e que vivenciam as questdes abordadas no dia-a-dia.

Como sdo perguntas algumas vezes subjetivas, decidiu-se fazer uma escala de

pontuacgdo com cinco classificagdes, a saber:

e Atende plenamente: a empresa ¢ bem desenvolvida na questio apresentada,

podendo ser um referencial para o mercado;

e Atende com restricdo: a empresa apresenta o quesito, mas ainda pode

melhor em um ou mais pontos;

e Naio atende: a empresa ndo apresenta ou nao tem nenhuma ac¢do no quesito

perguntado.

Os indicadores serdo apresentados através de um questionario contendo uma
escala embaixo da pergunta, para que o avaliado explicite a sua opinido. Vide figura

4.2:

Compromissos éticos : A empresa possui um cddigo de ética ou uma declaracdo de crencgas e valores que esta
documentado e efetivamente é lembrado nas ag6es do dia-a-dia?

N&o atende | [ | | [ |Atende plenamente

Figura 4.2 — Escala de Avaliacio. Elaborado pela Autora.

Para auxiliar o preenchimento do questiondrio, o fornecedor avaliado
recebera um guia de preenchimento (Anexo A). Optou-se por utilizar esse guia para
facilitar o preenchimento e, dessa forma, ndo ocorrer nenhum erro que possa

prejudicar a andlise dos dados.




A contabilizagdo dos pontos sera feita utilizando-se a escala de resposta,
variando de 1 a 5 pontos. A pontuacdo sera separada por dimensdo;,desse modo,
saberemos para qual dimensdo a empresa avaliada estd dando mais atengdo e com

qual dimensdo ela estd menos preocupada.

Apds a contabilizagdo dos pontos de todos os fornecedores avaliados,
poderemos saber qual a situagdo de todas as empresas e entdo definiremos uma
maneira de melhorar os indicadores que ndo estdo de acordo com o desejado pela

empresa avaliadora.

4.3.2. Meta Desejada

Uma vez definida a maneira como sera medida cada dimensao, o préximo
passo ¢ a identificacdo e a fixacdo das metas visadas para, em seguida, serem

tomadas as agdes necessarias.

Meta ¢ um objetivo quantificado visado. Logo, as metas estabelecidas devem:

e Satisfazer a exigéncia do cliente;
e Ser atingivel,

e Conduzir a resultados econdmicos ou sociais maiores do que o custo de

implantacao e administracao;
e Ser mensuravel,;

e Trazer beneficios para a empresa e para o meio no qual ela esta inserida.

Acredita-se que as empresas que sdo parceiras da Natura devem ter um
minimo de acdo social ¢ ambiental. Portanto, colocaremos como meta uma nota

minima de 50% dos pontos possiveis em cada dimensdo. Por exemplo:



Para a dimensdo Relacionamento com a Comunidade, temos quatro perguntas
que valem quatro pontos cada. Logo, a nota minima nesta dimensdo deve ser oito

pontos (4x4/2 =8).

Além disso, a nota para cada sub-dimensdo deve também ser de 50%; assim,

as subdimensdes que estiverem com nota 1 ou 2 devem ser melhoradas.



S. ESTUDO DE CASO

5.1. Aplicacgdo dos Indicadores para os Principais Fornecedores

Neste capitulo iremos analisar os questiondrios que foram respondidos pelos

fornecedores.

Em primeiro lugar, veremos os resultados de todos os fornecedores por
dimensdo e o resultado total. Em seguida, serdo escolhidos dois casos para serem
analisados mais a fundo. Nesta andlise, enumeraremos as possiveis agdes que podem
ser tomadas para a melhoria da dimensdo, em seguida serdo feitas propostas e, por

ultimo, elaboraremos um plano de agao real.

Algumas destas etapas deverdo ser feitas em conjunto com o fornecedor
analisado. Por exemplo, a etapa do plano de acdo. Esta etapa deve ser feita em
conjunto, pois os planos devem ser reais e possiveis de serem realizados pela

empresa a curto, médio ou longo prazo.

O trabalho em conjunto das duas empresas evita, por um lado, que o
fornecedor, ao estabelecer metas irreais, se frustre durante a implementagao do plano
de acdo e, dessa forma, interrompa o processo de integragdo do contexto de
sustentabilidade; por outro, a empresa cliente também saira prejudicada se ndo

auxilia-lo, a partir de sua experiéncia, a estabelecer metas factiveis.

O estudo obedecera ao esquema apresentado abaixo:



Levantamento Global

A

Levantamento da Situacao

Atual da Empresa

A

Brainstorming — Possiveis
Acobes de Melhoria

A

Propostas Reais

A

Plano de A¢oes

A

Acompanhamento

Responsavel

— ~——

Autora

Fornecedor + Autora

Fornecedor

Fornecedor + Autora

Responsabilidade da
Autora

Figura 5.1 — Metodologia de Estudo. Elaborado pela Autora.

O esquema apresentado nos mostra todas as etapas de elaboragdo do trabalho.

Ao final, encontra-se a etapa de acompanhamento. Neste momento o fornecedor deve

trabalhar sozinho, mas com o acompanhamento da autora.

Por ultimo, quando os planos de agao propostos forem concluidos recomega o

trabalho, isto ¢, deve-se levantar novamente a situagdo da empresa e avaliar

novamente as possiveis melhorias. Este projeto ndo tem fim, deve-se sempre

procurar a melhoria continua.




5.2. Resultados

A principio foram enviados 43 questiondrios, mas somente 25 fornecedores
responderam ao questiondrio em tempo habil. Este nimero ja ¢ considerado bom e,

portanto, trabalharemos com ele.

5.2.1. Levantamento Global

Nesta etapa sera mostrado o resultado de todas as empresas analisadas. Foi
feito o levantamento por subdimensdo, mas serdo mostrados apenas o resultado geral
e o resultado por dimensao. Mais a frente, quando for analisado completamente um
caso, olharemos os resultados por subdimensdes também. A fim de mantermos o
anonimato dos fornecedores, ndo colocaremos os nomes, os identificaremos por

numeros.

Abaixo temos os resultados das dimensdes. As planilhas com a compilag¢do

dos resultados podem ser encontradas no Anexo B.
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« Valores, Transparéncia e Governanc¢a Corporativa

Esta dimensdo ¢ composta por trés subdimensdes, € a pontuagdo total ¢ de

nove pontos.

Analisando o grafico abaixo, percebemos que a maioria dos fornecedores

analisados investe bastante neste indicador. Observamos quatro fornecedores com

nota maxima e apenas um indicado pela seta vermelha, com apenas um ter¢o da

pontuagdo. Olhando apenas para este indicador, podemos dizer que o fornecedor

quinze deve se preocupar mais com as questdes aqui discutidas.

Valores, Transparéncia e Governaga Corporativa

/ / / /

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24

Fornecedor

25

Grifico 5.1 — Resultado da Dimensao Valores, Transparéncia e Governanca Coorporativa.

Elaborado pela Autora.




« Publico Interno

Esta dimensdo ¢ composta por quatro subdimensdes, e a pontuacgao total ¢ de

vinte pontos.

Nesta dimensdo, a principal proposta ¢ entender como a empresa lida com
seus funciondrios. As questdes abordadas tratam de como ¢ a gestdo na empresa e
qual o nivel de participagdo dos funcionarios. Além disso, tenta-se medir como a

empresa utiliza os seus recursos.

Observando o grafico abaixo, percebemos claramente que os fornecedores
investem no relacionamento com seus empregados. Muitos atingiram a nota maxima

€ a maioria esta no patamar mais alto.

Publico Interno

" / / J /

] v

0 T T T T T T T T T T T T T T T T T T T
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25

Fornecedor

Grifico 5.2 — Resultado da Dimensao Publico Interno. Elaborado pela Autora.
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« Fornecedores

Nesta dimensao, deseja-se saber qual o grau de relacionamento que a empresa
tem com seus fornecedores. As questdes levantadas sdo: quais os critérios de sele¢ao
dos fornecedores, se o fornecedor tem conhecimento e combate o trabalho infantil e
forcado na cadeia produtiva e se a empresa apdia seus fornecedores e qual a

intensidade desta ajuda.

Observando o grafico, notamos que nesta dimensio ndo ha uma
homogeneidade, como encontramos nas outras. Neste caso, temos algumas empresas
que apresentam um relacionamento intenso com seus fornecedores, enquanto outras

parecem nao dar muita importancia para este assunto.

Fornecedores

oY T S

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25

Fornecedor

Grafico 5.3 — Resultado da Dimensao Fornecedores. Elaborado pela Autora.
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« Clientes

Esta dimensdo preocupa-se em medir qual a preocupacdo da empresa com o
cliente. Alguns pontos abordados sdo: relacionamento, atendimento, comunicagao e
politicas. Este topico ¢ de extrema importancia, pois a empresa deve sempre pensar

no cliente e ndo somente em obter lucro através do cliente.

O grafico nos mostra que a maioria dos fornecedores teve uma pontuagao
maior que doze e que muitos obtiveram nota maxima. Isto quer dizer que eles se
preocupam muito com seus clientes. Alguns pontos ainda podem ser melhorados,
mas no geral as empresas demonstraram ter um bom relacionamento com seus

clientes.

Clientes

16

12
8
4
04
3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 1

1 2 5 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25

Fornecedor

Grafico 5.4 — Resultado da Dimenséo Clientes. Elaborado pela Autora.




Erro! Estilo nao definido. - Erro! Estilo ndo
definido. 59

« Comunidade

Esta dimensdo ¢ uma das mais importantes no contexto da responsabilidade
corporativa. Aqui deseja-se saber como a empresa lida com a comunidade na qual
ela esta inserida e qual a importancia que da para ela. E muito importante lembrar
que toda empresa causa algum impacto para a comunidade e, por isso, ¢ necessario

saber como ela minimiza este impacto.

Alguns pontos abordados foram: relacionamento, gerenciamento do impacto,

apoio as comunidades e reconhecimento aos empregados.

No grafico, notamos que este ainda ¢ um ponto em que as empresas nao
realizam muitas acdes. Poucas empresas desenvolveram trabalhos com as

comunidades e este ¢ um assunto que ainda deve ser muito bem trabalhado.

Comunidade

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25

Fornecedor

Grifico 5.5 — Resultado da Dimensdo Comunidade. Elaborado pela Autora.
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« Governo

Trata-se de uma dimens3o com que as empresas nao se preocupam muito €
estd sempre em segundo plano. Entretanto, se as empresas tivessem uma visdo
melhor, elas perceberiam que algumas acdes nesta dimensao poderiam trazer grandes

beneficios para ela e para a sociedade.

Observando o grafico abaixo, percebe-se que poucas empresas tém agdes
realmente efetivas. A maioria estd abaixo da média da pontuacao e ndo ha nenhuma

com a pontua¢do maxima.

Esta ¢ uma dimensdo que deve ser analisada com cuidado em todas as
empresas, a fim de melhorar este relacionamento e contribuir de uma forma ativa na

sociedade.

Governo

O,
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16

17 18 19 20 21 22 23 24 25

Fornecedor

Grifico 5.6 — Resultado da Dimensdo Governo. Elaborado pela Autora.
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« Meio Ambiente

O cuidado com o meio ambiente ¢ uma questdo ja discutida ha algum tempo e
por isso muitas empresas ja t€ém agdes para gerenciar ¢ diminuir o impacto ambiental

causado por suas operacdes.

Quando observamos o grafico abaixo, notamos que, apesar de termos sete
fornecedores que atingiram a nota maxima, temos também quase 0 mesmo numero
de fornecedores com nota baixa. Isto quer dizer que disparidade ¢ grande. Enquanto
alguns tomam todas as precaucdes para combater o impacto ambiental, outros ndo

tomam providéncia nenhuma.

Meio Ambiente

A S A S A

0 T T T

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25

Fornecedor

Grifico 5.7 — Resultado da Dimensao Meio Ambiente. Elaborado pela Autora.
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. Total (soma de todos as dimensdes)

Por ultimo, segue o resultado total do questionario. Neste ultimo grafico

encontra-se a soma de todas as questoes.

Percebemos que o grafico ¢ bem heterogéneo, as empresas tém um
comportamento bem diferente uma da outra. A maioria teve uma pontuagdo entre
60% e 80%, algumas tiveram mais de 80% e poucas tiveram menos de 60%. Desse
modo, o resultado total ndo ¢ ruim, porém ¢ necessario focar nestas empresas que

tiveram uma pontuagado baixa.

TOTAL
100 /. / / /
¥ ¥ ¥ ’

80 -

60 + /
/

1 2 3 4 5 6 7 8 9 0 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25

Fornecedor

40 -

o

20 A

o

o

Grifico 5.8 — Resultado Geral considerando todas as Dimensdes Analisadas. Elaborado pela

Autora.

A partir das andlises feitas de cada dimens3o e da pontuacdo geral, vamos

escolher um fornecedor para fazermos o estudo completo.
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A empresa escolhida serd uma empresa que ndo obteve uma boa pontuagao
no questiondrio. Acredita-se que sera possivel propor varias acdes para melhorar a

performance social e ambiental desta empresa.

4

A empresa escolhida ¢ a empresa numero dezenove. E a empresa com a

menor pontuacao total (48) e que apresentou grandes falhas em todos as dimensdes.

5.2.2. Estudo Aprofundado para uma Empresa

Esta ¢ uma empresa familiar que estd presente ha 37 anos no mercado
brasileiro. E fornecedora de materiais de embalagem para grandes empresas
brasileiras, porém nio tem a mesma estrutura de seus clientes, carregando grandes

tracos de uma empresa pequena.

5.2.2.1. Levantamento da Situacao Atual

Nesta etapa do estudo, serd analisada cada subdimensdo, para mais adiante

serem levantadas as possiveis agdes que ajudardo a melhorar o indicador.

Abaixo temos a analise de cada dimensdo para esta empresa.

- Dimensao — Valores, Transparéncia e Governanc¢a Coorporativa

Esta dimensao visa avaliar a ética e a transparéncia na empresa. Analisando o
quadro respondido pela empresa, pode-se ver que ela se preocupa com a ética e tem
os compromissos definidos, porém ndo toma ag¢des que coloquem esses ideais em

prética.

Os didlogos com os Stakeholders sdao superficiais, ndo sdo formais, o que

muitas vezes acarreta numa falha de comunicacdo. Além disso, a falta de um Balanco
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Social, ou pelo menos de uma vontade de fazé-lo, mostra a falta de interesse pela

causa.

No quadro 5.1, observa-se a situagdo atual da empresa. O simbolo "X" mostra
a resposta dada pela empresa. O total de pontos adquirido nesta dimensao foi 4,5 de
um total de 9 pontos. A empresa tem 50 % dos pontos e por isso estd dentro da meta
determinada, porém ela pode melhorar na subdimensdo Didlogo com as Partes

Interessadas e Balango Social.

Dimensao - Valores, Transparéncia e Governanga Corporativa
Objetivo Sub dimensao Situagao Atual Acgbes
Compromissos éticos X

Avaliar a éticae a
transparéncia nas
organizagoes

Dialogo com as partes
interessadas

Balango Social X

Quadro 5.1 — Situacio Atual da Dimensfo Valores, Transparéncia e Governanca Coorporativa.

Elaborado pela Autora.

- Dimensao — Publico Interno

Esta dimensdo visa analisar a relagdo da empresa com seus empregados.
Neste ponto percebemos a preocupagdo da empresa com seus colaboradores, mas,
como dito anteriormente, sendo uma empresa familiar, ela ndo d4 grande abertura
para seus empregados. Existe a participagdo na gestdo, mas ela ¢ pequena, e, além
disso, ndo hd nenhuma participacdo nos resultados, o que pode acarretar uma falta de

motivagdo do trabalhador.

A pontuagdo conquistada foi de 10 pontos do total de 20 pontos. Mais uma
vez ela estd dentro da meta, porém deve melhorar em alguns aspectos, como
participacdo dos empregados e compromissos com o desenvolvimento profissional e

empregabilidade.



Dimensao - Publico Interno
Objetivo Sub dimensao Situagao Atual Acgdes
Gestao Participativa X

Participagéo nos
Resultados e Bonificagao

Avaliar as - —
codigdes de Canais de Dialogo X

trabalho dos | Valorizagéo da
funcionarios  |Diversidade

Compromisso com o
Desenvolvimento
Profissional e a
Empregabilidade

Quadro 5.2 - Situaciao Atual da Dimensao Publico Interno. Elaborado pela Autora.

-  Dimensio — Fornecedores

Esta dimensdo estd voltada para o relacionamento da organizacdo com seu

fornecedor.

Mais uma vez percebe-se que, neste caso, o relacionamento, quando existe, €
muito superficial. Nao hé critérios bem estabelecidos para a selecdo dos
fornecedores, levando a falta de conhecimento dos mesmos bem como de um

relacionamento mais profundo.

Como ndo ha um critério de selecdo, nao ha como garantir a sua idoneidade e
conseqiientemente ndo ha o conhecimento da forma de trabalho utilizado. O
fornecedor desta empresa pode estar utilizando alguma forma de trabalho informal, o

que vai contra todos os conceitos da Responsabilidade Corporativa.

Outro aspecto ¢ a falta de apoio aos fornecedores, porém entendemos que,

antes desta empresa dar este tipo de ajuda, ela deve ser ajudada.

A pontuagdo total nesta dimensdo foi de 3 pontos do total de 12. Isto é,

existem muitas acoes a serem tomadas.
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Dimensao - Fornecedores

Objetivo Sub dimenséo Situagao Atual Acodes
Critérios de Selegéo de
Avall Fornecedores X
ya ar o Trabalho Infantil e/ou
relacionamento .
Forgado na Cadeia X

da empresa com
seus

fornecedores |APoio ao _
Desenvolvimento de X

Fornecedores

Produtiva

Quadro 5.3 — Situacio Atual da Dimensao Fornecedores. Elaborado pela Autora.

- Dimensao — Clientes

Como toda empresa com fins lucrativos, esta sabe que depende de seus
clientes para sobreviver. Por este motivo ela se preocupa em garantir a satisfacdo dos

mesmos, apesar de ndo ter um relacionamento estreito com o cliente.

Olhando a situacdo pela 6tica da Sustentabilidade, as acdes que a empresa
toma, como as politicas de comunicagdo, a exceléncia do atendimento e o
conhecimento do impacto causado por sua operacdao, sdo apenas para satisfazer as
necessidades do cliente, e ndo por considerar que um bom relacionamento entre eles

pode gerar lucros maiores do que apenas o financeiro.

Dimensao - Cliente
Objetivo Sub dimensao Situagao Atual Acgdes
Politica de Marketing e
Comunicagao

) Exceléncia no
Avaliar o X

. Atendimento
relacionamento
da empresa com
seus Clientes

Conhecimento dos Danos
Potenciais dos Produtos e X
Servigos
Qualidade do
Relacionamento

Quadro 5.4 — Situacio Atual da Dimensao Cliente. Elaborado pela Autora.
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-  Dimensao — Comunidade

Esta dimensdo ¢ uma das mais importantes para Responsabilidade Social. Ha
alguns anos nenhuma organiza¢do pensava no impacto que sua operagao causava na
comunidade na qual esta inserida e também ndo havia nenhum questionamento a

respeito de como a empresa poderia ajudar a comunidade

Hoje muitas empresas se preocupam com esta questdo e estdo cada vez mais
engajadas nas causas da populacao. Porém, analisando o questionario desta empresa,
percebemos que ela ainda esta muito longe da realidade atual. Ela se preocupa e
gerencia o impacto social causado pela sua atividade, porém ndo mostra um maior

engajamento com a comunidade.

Esta empresa ndo apdia nenhum projeto social, ndo disponibiliza recursos e
nem estimula seus empregado a procurarem um trabalho voluntério. E, pior do que
ndo ter nenhuma agdo, ¢ ndo mostrar interesse em desenvolver algum projeto.
Podemos perceber que estd empresa estd totalmente alheia as necessidades da

comunidade. Este ¢ um ponto que deve ser atacado em conjunto.

A pontuagdo adquirida nesta dimensao foi de 6 pontos do total de 16. Isto ¢, a

empresa deve focar nos quesitos levantados para melhorar a sua performance.
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Dimensao - Comunidade

Objetivo Sub dimensao Situagao Atual Acdes
Gerenciamento do
Impacto da Empresa X
Junto a Comunidade
Avaliar o Mecanismos de Apoio a

relacionamento |Projetos Sociais

da empresa com

a comunidade na
qual esta
inserida

Mobilizagéo de Recursos
para Investimento Social

Reconhecimento e Apoio
ao Trabalho Voluntario X
dos Empregados

Quadro 5.5 — Situacio Atual da Dimensao Comunidade. Elaborado pela Autora.

- Dimensao — Governo

O relacionamento com o governo ¢ um assunto delicado, no qual algumas

organizagdes tém dificuldade em entender a sua real necessidade.

As empresas devem ter praticas anti-corrup¢do e propina bem definidas e
declaradas para todo o publico interno. Além disso, as empresas podem algumas
vezes se beneficiar participando de projetos Sociais Governamentais e também

influenciando a sociedade na qual esta inserida.

De acordo com o quadro baixo, a empresa estudada tem praticas anti-
corrup¢ao € propina, porém nao se preocupa em participar de atividades sociais,
como ja foi notado na dimensdo Comunidade, e também ndo se preocupa em formar

seus empregados para que tenham uma conscientizagdo politica.

A pontuagdo total nesta dimensdo foi de 3,25 do total de 11 pontos. Esta ¢

outra dimensao que a empresa deve focar para melhorar a sua performance.
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Dimensao - Governo

Objetivo Sub dimensao Situagao Atual Acdes
Praticas Anti-Corrupgéo e
Propina X
Avaliar o Lideranga e Influéncia X

relacionamento |Social
da empresa com
o Governo

Participagdo em Projetos
Sociais Governamentais

Conscientizagao politica X

Quadro 5.6 — Situacio Atual da Dimensao Governo. Elaborado pela Autora.

-  Dimensido — Meio Ambiente

A questdo do impacto ambiental causado pelas empresas ndo ¢ mais um
assunto novo, ele ja vem sendo discutido ha algum tempo. Porém muitas empresas
ainda acreditam que o seu papel é de apenas cumprir as obrigagdes legais. E logico
que essas obrigacdes devem ser cumpridas; entretanto, ha também outras medidas

que devem ser tomadas para preservarmos o meio ambiente.

Quando observamos a situagdo da empresa estudada, percebemos que esta
empresa ¢ o tipico caso descrito no paragrafo acima. Ela cumpre as exigéncias legais,
porém ainda deve tomar diversas a¢des para proteger o ambiente. Muitas vezes essas

acoes sao simples e nao necessitam de grande investimento.

Analisando o quadro de respostas, vimos que a empresa ndo esta preocupada
com a educacdo de seus funciondrios e ela gerencia apenas superficialmente o

impacto que causa a todo o meio ambiente.

A pontuacdo ganha para o Meio Ambiente foi de 7 pontos do total de 16;

portanto, ela também esta abaixo do desejado.
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Dimensao - Meio Ambiente

Objetivo

Sub dimensao

Situagao Atual

Acoes

Avaliar o impacto
ambiental gerado
pela empresa

Parametros Legais

Educacdo Ambiental

Gerenciamento do
Impacto Ambiental

Certificagdo Ambiental

X

Quadro 5.7 — Situacio Atual da Dimensao Meio Ambiente. Elaborado pela Autora.

Agora que todos os cendrios ja foram analisados, serdo levantadas junto com

o fornecedor possiveis acdes de melhoria. Estas propostas serdo primeiramente bem

amplas e, mais a frente, serdo refinadas, para que se tornem agdes possiveis de serem

realizadas.

5.2.2.2. Brainstorming — Possiveis Acoes e Melhorias Esperadas

Nesta etapa do estudo, sera feito um levantamento das possiveis agdes de

melhoria. Serd feito um Brainstorming e posteriormente serdo escolhidas as agdes

que serdo realmente implementadas pela empresa. Algumas das propostas aqui

apresentadas podem ndo ser viaveis para a organizagao estudada.

Abaixo serdo levantadas alternativas para cada dimensdo, porém sera

percebido adiante que algumas agdes apresentadas surtirdo efeito em mais de uma

dimensdo. Ao final do trabalho, serdo feitos um levantamento global das acgdes de

melhoria e a nova contagem dos pontos, se o plano de acdo proposto for

implementado completamente.
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- Dimensao — Valores, Transparéncia e Governanca Corporativa

A empresa percebe a necessidade de uma comunicagdo mais clara entre ela e
alguns dos seus Stakeholders, principalmente a Comunidade ¢ os Fornecedores.
Além disso, a empresa vé na elaboracdo e divulgacdo de um Balanco Social a
possibilidade de mostrar as acdes que ela toma ou tomara na area social e, dessa

forma, ganhar maior credibilidade do mercado.

No quadro 5.8, observam-se as propostas levantadas e as melhorias que elas

trardo para a empresa.

A primeira proposta ¢ a criagdo de um meio de comunicacgio entre a empresa
e alguns de seus Stakeholders, que pode ser um jornal ou uma circular mensal, em

que estdo descritas as principais atividades da empresa.

Outra proposta ¢ a elaboragdo do Balanco Social. A empresa devera tomar a
decisdo quanto a necessidade da elaboracdo de um Balango Social nos modelos
atuais ou ela poderd desenvolver um relatéorio mais simplificado com os seus
indicadores sociais. Este relatorio deve ser disponibilizado para todos os seus

Stakeholders.

Subdimensao Acgao Melhoria

A empresa ndo vé necessidade
— de melhoria

Compromissos éticos

Melhora na comunicagao e no
Dialogo com as partes |Criacdo de meios de comunicagao, [relacionamento com o Publico
interessadas como um jornal interno e/ou externo.|Interno, a Comunidade e os
Fornecedores

Melhora no relacionamento com

takehol
Balango Social Elaboragao de um balango Social os Stakeholders

Ganho de crédito no mercado

Quadro 5.8 — Proposta de Melhoria para a Dimensao Valores, Transparéncia e Governanca

Coorporativa. Elaborado pela Autora.
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-  Dimensao — Publico Interno

O levantamento da situag@o atual da empresa mostrou que ela precisa investir
mais nos seus funciondarios. E também motivar mais os seus funcionarios que, na sua

maioria, t€tm muito tempo da casa.

Uma das propostas ¢ a criagdo de um Banco de Idéias, que pode constituir-se
num meio da alta dire¢do ouvir os trabalhadores. Neste banco os trabalhadores
podem dar opinides sobre o processo ou a propria gestdo. Com ele ¢ possivel
melhorar a produtividade e o relacionamento, aumentando também a motivagdo e a

valorizagdo do empregado.

Atualmente a empresa nao pratica nenhuma politica de participagdo nos
lucros. Duas idéias podem ser postas em praticas aqui. A primeira ¢ a de uma
distribuicdo dos lucros de acordo com alguns critérios pré-estabelecidos e a segunda
¢ de oferecer uma bonificacdo através do Banco de Idéias. Esta bonificacdo seria
dada para o funcionario que deu uma idéia que foi posta em pratica. A premiagdo
financeira para os empregados também ¢ uma forma de motivagdo e valoriza¢do do

empregado.

Outra subdimensao que deve ser focada ¢ a do compromisso com o
desenvolvimento e a empregabilidade. Foi constatado que nesta empresa o numero
de funcionarios com idade maior de 50 anos ¢ alta. Portanto, ¢ interessante que haja
algum plano de agdo para estes funcionarios. Algumas possibilidades sdo: a criacdo
de um plano de aposentadoria para eles ou alguma forma de manter o emprego destas
pessoas mesmo depois da aposentadoria. Para os funcionarios que ndo estdo nesta
faixa de idade, constatou-se que ha a necessidade de conscientiza-los desta questdo.

Para tanto, ¢ aconselhdvel dar treinamento para estas pessoas pensarem no futuro.

Além disso, a empresa deve se conscientizar de que a contratagdo de

portadores de deficiéncia ndo deve ser feita apenas porque a lei obriga, mas deve
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acontecer para dar oportunidade de inclusdo dos portadores de deficiéncia no

mercado de trabalho.

Melhoria

Motivagéo dos funcionarios
Melhora da Produtividade
Redugéo de Custo Valorizagédo

Subdimensio Acgéo
Gestéo Participativa  |Criagdo de um Banco de Idéias

Participagao nos

Resultados e Bonificagao através do Banco de

Idéias

Bonificagédo

do empregado

Canais de Dialogo

Criagdo de meios de comunicagao,
como um jornal interno

Melhora na comunicagao e no

relacionamento com os
empregados.

Contratagao de portadores de
deficiéncia além da cota exigida por
lei

Valorizagéo da
Diversidade

1 - Garantia de Emprego para os
empregados ja aposentados

Compromisso com o
Desenvolvimento
Profissional e a
Empregabilidade

Conscientizagédo dos
empregados para o futuro.

2 - Criagéo de um plano de
Aposentadoria

Quadro 5.9 — Proposta de Melhoria para a Dimenséo Publico Interno. Elaborado pela Autora.

- Dimensao — Fornecedores

Na analise desta dimensdo ficou claro que a empresa ndo se preocupa muito
com seus fornecedores. Ela tem um relacionamento estritamente de suprimento, isto
¢, se o fornecedor entrega o insumo com qualidade, no tempo e na quantidade
pedida, a empresa esta satisfeita. Entretanto, a empresa precisa olhar para os seus
fornecedores como parceiros e, em conjunto, podem melhorar toda a cadeia de

suprimento.

Para que a empresa tenha o fornecedor como parceiro, ela deve ter um critério
de selecao dos seus fornecedores. Em primeiro lugar, o candidato a fornecedor deve
apresentar algumas documentacdes, tais como: Licenca de operagdo e Licenga de
funcionamento. Além disso, para que haja certeza quanto as informagdes passadas, ¢
importante a realizacdo de uma auditoria no fornecedor. Nesta auditoria devem ser
verificados a instalagdo, as condicdes de trabalho dos funcionarios, o processo
produtivo, etc. Por ultimo, para que ndo existam maiores problemas, ¢ aconselhdvel

sempre utilizar fornecedores conhecidos.
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Outro ponto de extrema importancia € a garantia da ndo-utilizacao de trabalho
escravo ou infantil na cadeia. Para e empresa ter esta garantia existe uma forma
muito simples, que ¢ a adi¢do de uma clausula no contrato de fornecimento. Além
disso, se a empresa quiser ter certeza de que a clausula estd sendo cumprida, ¢é

aconselhavel fazer uma auditoria no fornecedor.

Por tultimo, a proposta para a subdimensdo "Apoio ao desenvolvimento de
fornecedores" ¢ primeiro a empresa se capacitar, para depois ajudar os seus
fornecedores. Uma forma de se capacitar ¢ aceitar o apoio de seus clientes, que sao

grandes empresas € podem ensinar muita coisa.

Com a pratica de pelo menos algumas dessas agdes, a empresa terd um
relacionamento muito melhor com seus fornecedores, acarretando ganhos para ambas

as partes.

Subdimenséo Acéao Melhoria

1- Auditoria nos Fornecedores
Critérios de Selecéo 2 Chont.r:jatagao de fornecedores ja Garantia da qualidade e da
de Fornecedores connecicos rastreabilidade do fornecimento

3- Exigéncia de algumas

documentagdes
Trabalho Infantil e/ou |1- Clausula no contrato e Garatia de ndo existéncia de
Forgado na Cadeia fornecimento trabalho infantil ou forgado na
Produtiva 2- Auditoria nos Fornecedores cadeia
Apoio ao . Erlmelro se Desenvolver para depois| Melhoria da Relag&o Cliente -
Desenvolvimento de  |ajudar os seus fornecedores

L . fornecedor

Fornecedores Participagao em Féruns

Quadro 5.10 — Proposta de Melhoria para a Dimensao Fornecedores. Elaborado pela Autora.

- Dimensao — Clientes

Esta ¢ a dimensdo que a empresa considera menos critica, pois para ela ndo ha
problema nenhum no atendimento do cliente. O unico ponto em que ha necessidade

de melhoria ¢ na qualidade do relacionamento.



Foi constatado que a empresa atende bem seu cliente, mas nao oferece
nenhum diferencial a mais. Se a empresa oferecesse mais inovagdo, e entendesse as
necessidades dos clientes antes de seus concorrentes, ela teria um diferencial e seria

reconhecida por isso.

A primeira proposta para melhorar este indicador ¢ fazer reunides periddicas
de alinhamento com o cliente. Nestas reunides podem ser discutidas as necessidades
dos clientes, melhorando assim o atendimento ao cliente e identificando novas

oportunidades.

Outra proposta ¢ a apresentacdo de idéias e inovagdes que possam ter surgido
no Banco de Idéias dos empregados. Novas idéias podem significar um diferencial
para este fornecedor e pode levar a um aumento de fornecimento. Além disso, o
cliente vera o fornecedor de outra forma, como parceiro ativo e que deseja fazer

negocio com a empresa.

Subdimenséao Acao Melhoria
Politica de Marketing e A empresa ndo vé necessidade
Comunicagao — de melhoria
Exceléncia no A empresa ndo vé necessidade
Atendimento - de melhoria

Conhecimento dos
Danos Potenciais dos
Produtos e Servigos

A empresa nao vé necessidade
B de melhoria

Melhor entendimento da

1 - Reunides de alinhamento . .
necessidade do cliente

Qualidade do o ~ ) .

Relacionamento 2 - Apresentar idéias e Inovagéo Melhoria no relacionamento.
além do que o cliente espera. Aproximagao do cliente
Através do Banco de idéias Melhoria no Atendimento

Quadro 5.11 — Proposta de Melhoria para a Dimensao Clientes. Elaborado pela Autora.

-  Dimensao — Comunidade

Esta ¢ a dimensdo mais critica, dado que a empresa ndo contribui de nenhuma

forma para comunidade na qual esta inserida.
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Uma proposta para a empresa ¢ a contratagao de jovem aprendiz. Existe hoje
no Brasil uma lei chamada "Lei do Jovem Aprendiz", que foi criada para facilitar o
ingresso do adolescente no mercado de trabalho. Ela cria oportunidade ao permitir a
formagdo técnico-profissional de jovens de 14 a 18 anos, por meio de trabalho e
estudo. As empresas que investem nesses jovens, além de praticar uma acgao efetiva
de responsabilidade social, economizam encargos trabalhistas. Isto €, a lei ¢ boa para

ambas as partes.

A contratacdo de um jovem aprendiz ¢ um investimento, pois contribui para a
formagdo do adolescente. Enquanto o jovem esta trabalhando ele ndo estd na rua,

diminuindo assim o nimero de usudrios de droga e marginais.

Outra proposta para melhoria desta dimensdo ¢ o apoio ao trabalho
voluntario. Uma facil maneira de dar este apoio ¢ flexibilizando o horéario de
trabalho. Por exemplo: o empregado que quer ser voluntdrio ndo trabalha aos

sabados, para poder fazer o trabalho neste dia.

Subdimensao Acao Melhoria
Gerenciamento do
Impacto da Empresa
Junto a Comunidade

A empresa entende que cumpre
—_— o seu papel com a Comunidade

Mecanismos de Apoio |Contratagdo de Jovens (Lei do

a Projetos Sociais jovem aprendiz)
Mobilizacéo de . . . S .
¢ Investimento na comunidade - Apoio efetivo a comunidade
Recursos para . .
. . Contratar um jovem aprendiz. com retorno para todos os
Investimento Social .
envolvidos

Reconhecimento e
Apoio ao Trabalho
Voluntario dos 2- Flexibilizaggo do horario de

Empregados Trabalho (escalagdo de turnos)

1 - Ceder espago para voluntariado

Quadro 5.12 — Proposta de Melhoria para a Dimensao Comunidades. Elaborado pela Autora.
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- Dimensao — Governo

Uma das propostas para esta dimensdo ¢ a mesma dada na dimensdo anterior:
a contratagdo do jovem aprendiz. Quando uma empresa investe desta maneira na
comunidade, ela influencia outras empresas a fazerem o mesmo. Se todas as
empresas da regido se unirem, a influéncia fica cada vez mais forte e alcanca outras

regioes.

Outra proposta apresentada ¢ a doacdo de 1% do Imposto de Renda para o
fundo da Crianga e do Adolescente. Muitas empresas ndo sabem, mas podem fazer
esta doacdo no momento da declaragdo do Imposto de Renda. A empresa pode
escolher para qual instituicdo quer doar o dinheiro. Esta ¢ uma maneira de fazer

filantropia e garantir que o dinheiro esta indo para a institui¢ao.

Por ultimo, a empresa deve pensar na conscientizagdo politica dos seus
funciondrios. Isto pode ser feito com um treinamento simples. As pessoas precisam
aprender sobre as questdes politicas para, dessa forma, poderem cobrar os seus

direitos.

Subdimensiao Melhoria

Praticas Anti-
Corrupgao e Propina —

A empresa nao vé necessidade
de melhoria

Influéncia sobre as empresas
vizinhas, trazendo beneficios
para todos

Lideranga e Influéncia

Social Contratagdo do Jovem Aprendiz

Participagdo em
Projetos Sociais

1 - Jovem Aprendiz

2- 1% do IR para o Fundos da

Apoio efetivo a comunidade
com retorno para todos os

Governamentais Infancia e adolescencia envolvidos
Conscientizagédo 1- Treinamentos para a
politica conscientizacao

Quadro 5.13 — Proposta de Melhoria para a Dimensido Governo. Elaborado pela Autora.



78

-  Dimensao — Meio Ambiente

Nesta dimensdo a empresa pode desenvolver algumas a¢des que necessitam
de um pequeno investimento e podem trazer tanto um ganho ambiental quanto

financeiro também.

A primeira proposta ¢ o treinamento de todos os funcionarios. A empresa
deve educar no conceito dos SRs. Sao eles: Recuperar, Reduzir, Reutilizar, Reciclar e
Recusar. Os empregados devem entender que eles devem ser os primeiros a tomar
conta do ambiente em que vivem. Algumas dessas medidas podem trazer até um

ganho econdmico, como a venda de aparas de papel.

Um dos conceitos dos 5Rs ¢ a redug@o: uma forma de diminuir o impacto que
a empresa gera ¢ reduzir o consumo de dgua e luz. Algumas formas simples de fazer
isso sdo: colocagdo de torneira com controle de tempo nos banheiros; ndo lavar o
chao com agua todos os dias, mas varrer e passar um pano; instalacdo de sensores

que desligam as luzes quando ndo ha ninguém no local, etc.

Por ultimo, uma proposta que necessita de mais trabalho e dedicacdo e os
resultados serdo vistos a longo prazo ¢ a implantagdo da norma ISO 14.000. A norma
direciona o planejamento das atividades da organizacao para ela conseguir atingir as
metas e os objetivos ambientais. Uma empresa certificada tem muito mais

credibilidade e conseqiientemente um maior reconhecimento.
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Subdimensao

Acao

Melhoria

Parametros Legais

A empresa cumpre todas as
exigéncias legais

Educagao Ambiental

Treinamento dos 5 R ( Recuperar,

Reduzir, Reutilizar, Reciclar e
Recusar)

Gerenciamento do
Impacto Ambiental

Redug&o no Consumo de Agua e
Luz

1- Redugéo do lixo e do
consumo de agua e luz 2-
Ganho financeiro

Certificagdo Ambiental

1 - Implantar a certificagédo ISO
14000

2- Analisar a Norma e implantar
melhorias possiveis

Reconhecimento dos
Stakeholders

Quadro 5.14 — Proposta de Melhoria para a Dimensao Meio Ambiente. Elaborado pela Autora.

5.2.2.3. Propostas Reais e Plano de Acao

Algumas das alternativas levantadas na etapa acima ndo sao solucgdes vidveis

para serem implementadas nesta empresa. Portanto, nesta parte do trabalho serao

escolhidas algumas das acdes que se tornardo propostas reais e terdo um plano de

acdo a ser cumprido.

A empresa estudada optou por fazer acdes que nao tenham um grande

investimento financeiro e que estejam dentro da sua infraestrutura, tanto fisica

quanto de pessoas. Este plano de agdo foi validado em conjunto com a Natura.

Abaixo encontram-se a lista completa das propostas escolhidas pela empresa

e o plano de acdo a ser cumprido.

1. Criacao do Banco de Idéias:

Esta acdo nao necessita de investimento financeiro e trara melhoria em varias

dimensdes. O Banco de Idéias serd criado para que os funcionarios déem suas

opinides a respeito de qualquer tema que eles queiram. Desde problemas até

sugestoes.
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O funcionario que der uma sugestdo que for acatada ganhara uma bonificacao
ainda a ser definida. A empresa acredita que esta ¢ uma forma de motivar os seus

funcionarios

Além disso, a empresa acredita que, através do banco, podem surgir idéias
que tragam inovacao para os seus clientes e, assim, ela se aproximara do cliente, que

também ¢ um dos propositos levantados.

O Banco de Idéias serd posto em pratica no comego de dezembro e a empresa

espera que ja traga resultados no comego de 2006.

2. Contratacao do jovem Aprendiz:

A contratacdo do Jovem Aprendiz trara melhoria também em vérias

dimensoes.

Em primeiro lugar, a empresa estara investindo no capital humano,
desenvolvendo o jovem para o mercado de trabalho. Com a contratagdo deste jovem,
ela estara dando exemplo para outras empresas vizinhas, que também poderdo ter a

mesma acao.

Por outro lado, a visdo do mercado sobre a empresa também mudara, ela sera

mais valorizada e, dessa forma, podera ganhar novos negdcios.

3. Reunioes de Alinhamento com os Clientes e Fornecedores:

Esta ¢ uma ag¢do muito simples e que ndo necessita de investimento algum,

mas que muitas empresas esquecem de fazer no dia-a-dia. Estas reunides servem para
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estreitar o relacionamento entre as empresas e alinhar as expectativas e as
necessidades dos clientes. Além disso, nessas reunides podem surgir grandes

parcerias e oportunidades de negdcios.

Essas reunides de alinhamento devem ser periddicas, trimestrais ou

semestrais, dependendo da necessidade. Mas devem comegar imediatamente.

4. Criacao de critérios para contratacido de fornecedores:

A empresa adotara algumas politicas para a contratacdo de fornecedores, tais
como a exigéncia de documentacdes e uma cldusula no contrato garantindo que a

empresa ndo utilizard mao de obra infantil nem escrava.

Hoje ndao ha infraestrutura para a empresa fazer auditoria em todos os

fornecedores, porém ela poderd fazer naqueles que ela considera criticos.

5. Treinamentos para os Funcionarios:

A melhor forma de garantir que todas as agdes estdo sendo cumpridas ¢ o
engajamento de todos os funcionarios da empresa; para isso ¢ necessario que haja um

treinamento eficaz de conscientizagdo das pessoas.

6. Doaciio de 1% do IR para o Fundo da Infiancia e Adolescéncia:

A empresa se comprometeu a doar 1% do Imposto de Renda para o Fundo da
Infancia e da Adolescéncia. Esta acdo ndo necessitara de investimento algum e trara

beneficio para a sociedade.
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7. Utiliza¢ao da politica dos 5Rs:

Para implantacdo da politica dos 5Rs (Recuperar, Reduzir, Reutilizar,
Reciclar e Recusar), € necessario fazer um treinamento para todos os funcionarios da
empresa. Deve-se capacitar todas as pessoas, para que elas sejam as guardias do local
de trabalho. Elas devem fiscalizar umas as outras. O primeiro passo serd a coleta

seletiva de lixo.

Além disso, a empresa adotard meios de reduzir o consumo de luz e agua.
Como ja comentado anteriormente, existem algumas formas simples de fazer isso,
tais como: colocacdo de torneira com controle de tempo nos banheiros; ndo lavar o
chao com agua todos os dias, mas varrer e passar um pano; instalacdo de sensores

que desligam as luzes quando ndo h4 ninguém no local, etc.

Outra acdo que a empresa vai tomar ¢ a utilizagdo de papel reciclado nas

impressoras. Esta ¢ uma forma de diminuir o lixo no meio ambiente.

8. Alinhamento com a norma ISO 14.000

A implantagdo e certificagdo da ISO 14.000 necessitam de uma infraestrutura
na qual a empresa ndo possui. Entretanto a empresa considera necessaria alguma
forma de padronizagdao da gestdo ambiental. Diante destes fatos, a empresa decidiu

alinhar as suas questdes ambientais.

A empresa criard um grupo de estudo composto por pessoas de diversas areas
da empresa, como qualidade, comercial, marketing ¢ saude, seguranca e meio
ambiente. Este grupo serd responsavel por disseminar as idéias da norma. E
implantar algumas agdes contidas nela. Como, por exemplo, o controle de emissdo de

poluentes.
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5.2.2.4. Situacio da Empresa apés a Implantacio das Acoes de
Melhoria

Como as a¢des de melhoria serdo feitas ao longo do ano de 2006, iremos
simular a pontuagdo da empresa estudada apos a implantagdo de todas as agdes

propostas.

Veja abaixo os quadros das situagdes que esperamos encontrar a empresa no
ano que vem. A pontuacao 2005 ¢ a atual e estd marcada em vermelho e a 2006 em

preto serd a pontuagdo encontrada apds a implantacao das acdes.

- Dimensao — Valores e Transparéncia

Pontuacao 2005: 4,50
Pontuacao 2006: 6,75

Dimensao - Valores e Transparéncia

Objetivo Sub dimensiao Situagao Atual Acbes
. . Compromissos éticos X
Avaliar a ética e a
transparéncia nas|Dialogo com as partes X X
organizagbes |interessadas
Balango Social X X

Quadro 5.15 — Situagciao Apos Implantacio das Melhorias para a Dimensao Valores,

Transparéncia e Governanga Coorporativa. Elaborado pela Autora.

-  Dimensao — Publico interno

Pontuacao 2005: 10
Pontuacgao 2006: 16



Dimensao - Publico Interno

Objetivo Sub dimensido Situagao Atual Acoes
Gestao Participativa X X
Participagéo nos
Resultados e X X
Bonificagao
Avaliar as - -
codicdes de Canais de Dialogo X X
trabalho dos | Valorizagéo da
. . X
funcionarios | Diversidade
Compromisso com o
Desenvolvimento
X X

Profissional e a
Empregabilidade

Quadro 5.16 — Situacdo Apo6s Implantacido das Melhorias para a Dimensio Publico Interno.

Elaborado pela Autora.

-  Dimensao — Fornecedores

Pontuacao 2005: 3

Pontuacgao 2006: 8

Dimensao - Fornecedores

Objetivo Sub dimensido Situagao Atual Acgbes
Critérios de Selecéo de X X
i Fornecedores
Ayallar 0 Trabalho Infantil e/ou
relacionamento :
Forgado na Cadeia X X
da empresa com .
Produtiva
seus

fornecedores |Apoio ao
Desenvolvimento de X X
Fornecedores

Quadro 5.17 — Situacio Apés Implantacio das Melhorias para a Dimensiao Fornecedores.

Elaborado pela Autora.

-  Dimensao — Clientes

Pontuagdo 2005: 14

Pontuacao 2006: 16
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Dimensao - Clientes

Objetivo Sub dimensiao Situagao Atual Acoes
Politica de Marketing e
Comunicagéo
Exceléncia no
Avaliar o Atendimento
relacionamento .
da empresa com Conhecimento dos
seus Clientes Danos Potenciais dos
Produtos e Servigos
Qualidade do
R X
Relacionamento

Quadro 5.18 — Situacdo Apo6s Implantacio das Melhorias para a Dimensao Clientes. Elaborado

Dimensao

Pontuacao 2005: 6

Pontuacgao 2006: 13

pela Autora.

— Comunidade

Dimensao - Comunidade

Objetivo Sub dimenséao Situagao Atual Acoes
Gerenciamento do
Impacto da Empresa
Junto a Comunidade
. Mecanismos de Apoio
Avaliar o a Projetos Sociais X
relacionamento

da empresa com |Mobilizagéo de

a comunidade na |Recursos para X X

qual esta inserida | |nvestimento Social
Reconhecimento e
Apoio ao Trabalho
Voluntario dos X
Empregados

Quadro 5.19 - Situacdo Ap6s Implantacio das Melhorias para a Dimensdo Comunidade.

Dimensao

Pontuacao 2005: 3,25

Pontuagao 2006: 8,25

Elaborado pela Autora.

— Governo
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Dimensao - Governo

Objetivo Sub dimensao Situagao Atual Agodes
Praticas Anti-
Corrupgao e Propina

Avaliar o Lideranga e Influéncia X
relacionamento |Social
da empresa com Participaggo em

o Governo Projetos Sociais X X
Governamentais
Conscientizagéo X X
politica

Quadro 5.20 — Situacdo Apés Implantacio das Melhorias para a Dimensao Governo. Elaborado

pela Autora.

-  Dimensao — Meio Ambiente

Pontuacao 2005: 7
Pontuagao 2006: 13

Dimensao - Meio Ambiente
Objetivo Sub dimenséo Situagao Atual Acgoes
Parametros Legais
Avaliar o impacto |Educagdo Ambiental X X
ambiental gerado | Gerenciamento do
pela empresa  ||mpacto Ambiental X X
Certificagdo Ambiental | X X

Quadro 5.21 — Situacdao Apo6s Implantacio das Melhorias para a Dimensao Meio Ambiente.

Elaborado pela Autora.

Todas as mudancas propostas irdo mudar bastante o cenario atual da empresa.
A pontuacdo final saird de 48 pontos para 84 pontos. Dessa forma, a empresa ficard
alinhada com as outras empresas que tiveram boa pontuagdo, como pode ser
observado no grafico abaixo. A seta vermelha indica a situagdo atual e a preta, a

situagdo apos as agdes.
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TOTAL
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Fornecedor

Grafico 5.9 — Resultado Final Considerando Todos as Dimensdes Apés Implementagiao das

Melhorias Propostas. Elaborado pela Autora.
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6. CONCLUSAO

6.1. Proximos passos

O modelo foi criado para que as empresas possam implementar um sistema
de indicadores que levem a melhoria efetiva da performance social e ambiental.
Entretanto, o modelo de auto-avaliagdo ¢ um risco, uma vez que a empresa avaliada
pode ter uma visdo distorcida. Por esse motivo, sugerimos que seja feita, além da
auto-avaliagdo, uma auditoria por parte da empresa avaliadora. Assim, todas os

fornecedores avaliados terdo a mesma base de comparagao.

Outro ponto que merece destaque ¢ a melhoria da escala de notas. Ficou
evidenciado que algumas empresas tiveram certa dificuldade para responder ao
questionario. Uma sugestdo para a escala ¢ o modelo utilizado pelo Instituto Ethos,
em que se define claramente cada estagio. Dessa maneira, a empresa pode se

localizar dentro do estagio em que ela se encontra.

Por ultimo, para que empresa avaliada possa seguir seus objetivos e
implementar o seu plano de agdo, foi criado um programa chamado Rede de
Fornecedores. O objetivo deste programa ¢ unir empresas que precisam de ajuda com
empresas que sdo referéncias no mercado. Com o levantamento da situagdo atual dos
fornecedores feito neste trabalho, destacamos empresas que sdo Benchmarks e que
passardo o conhecimento que elas tém para as outras, de modo que, juntas,

desenvolverao um projeto.
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6.2. Conclusoes

Através do Sistema de Indicadores proposto pretendeu-se mensurar a

performance dos fornecedores da empresa onde o trabalho foi realizado.

Os objetivos propostos inicialmente foram atingidos integralmente, uma vez
que houve o desenvolvimento de um sistema de medicdo de performance social e
ambiental. O sistema foi implementado para uma empresa fornecedora e os

resultados encontrados foram satisfatorios.

Este trabalho foi extremamente 1util e importante, porque atendeu a uma
necessidade real da Empresa que ndo possuia meios e instrumentos capazes de

monitorar sua cadeia produtiva pela visdo da Responsabilidade Corporativa.

Entendemos que a simples implantagdo de indicadores ndo ¢ suficiente para
garantir melhorias na performance do processo. H4 necessidade de um
comprometimento da alta direcdo da Empresa e dos niveis gerenciais, de forma que
se estabelega dentro da empresa uma nova cultura, a partir da implantagao desses

indicadores.

Concluiu-se também que o sistema de indicadores ¢ eficiente se as
informacodes utilizadas forem verdadeiras, se os periodos de coleta e analise dos
indicadores forem seguidos e se as pessoas envolvidas tiverem consciéncia da

importancia de seu papel na organizacao.

O modelo construido, baseado no Balanced Scorecard e nos Indicadores
Ethos, mostra-se uma ferramenta bastante util e flexivel, que podera ser utilizada
pela empresa em questdo para medir a performance de qualquer tipo de empresa

fornecedora.
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