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RESUMO

Devido a crescente pressdo para que as empresas sejam mais responsaveis e
transparentes em suas agoes, os stakeholders estdo sendo atendidos em suas demandas
por informacdes que vao além do desempenho financeiro da empresa, como evidéncias
de uma boa governanga corporativa, origem da matéria-prima, modo de fabricagdo e
ciclo de vida dos produtos. Os lideres empresariais ja reconhecem a necessidade de
responder a estas pressdes, conduzindo suas operagdes de maneira que sejam bom para
0s seus negocios e que satisfaca as preocupacgodes dos stakeholders. Nesse contexto, o
presente estudo construiu um modelo para avaliacdo da sustentabilidade corporativa,
considerando a necessidade da empresa buscar a longevidade de seu negdcio. Assim, foi
desenvolvido um estudo de caso em uma industria téxtil paranaense de médio porte,
utilizando como instrumento de intervencdo a Metodologia Multicritério de Apoio a
Decisdo — Construtivista, por essa possibilitar: (i) identificar um conjunto de
indicadores de desempenho que caracterizam a sustentabilidade da empresa; (i)
mensurar o grau de alcance das propriedades analisadas da organizacdo quanto ao seu
compromisso com a sustentabilidade, tanto individual quanto globalmente. O modelo
possibilitou identificar que a estratégia da empresa devera considerar todos os critérios
das areas econdmica, social e ambiental, demonstrando que a diferencas entre as taxas
de substituigdo sdo estritamente pequenas, que terd grande importincia as acdes de
comunicagdo com os diversos stakeholders e que ha um trabalho arduo a fazer em
termos de conscientizacdo dos funcionarios, fornecedores, clientes, consumidores e
comunidade nas questdes de sustentabilidade.

Palavras-chave: Apoio a Decisdo; Avaliagdo de Desempenho; MCDA-C;
Sustentabilidade Corporativa.



ABSTRACT

Due to the increasing pressure for companies to be more accountable and transparent in
their actions, the stakeholders are being assisted in their demands for information
beyond the company® financial performance, as evidence of good corporate
governance, source raw material, the manufacturing process and life clycle of the
products. Business leaders recognize the need to respond to these pressures, leading its
operations in ways that are good for their business and satisfies the stakeholders@
concerns. In this context, this study constructed a model for assessment of corporate
sustainability, considering the companyQ@ need to seek longevity of your business. Thus,
was developed a case study in a textile industry of Parana, of medium size, using as an
instrument of intervention the Multicriteria Methodology for Decision Aid -
Constructivist, for this to make possible: (i) identify a set of performance indicators that
characterize the sustainability company; (i1) measuring the degree of range of properties
studied the organization and its commitment to sustainability, both individually and
globally. The model identified that the company's strategy should consider the
economic, social and environmental criteria, showing that the differences between
replacement rates are strictly small, which is of great importance to communication
actions with the various stakeholders and that there are hard work to do in terms of
awareness of employees, suppliers, customers, consumers and the community in
sustainability issues.

Keywords: Decision Aid; Performance Assessment; MCDA-C; Corporate
Sustainability.
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1. INTRODUCAO

Explosdo demografica, catastrofes ambientais, larga escala industrial e consumo
desmedido tém gerado grandes preocupagdes e expectativas entre os cidadaos,
consumidores, agéncias governamentais ¢ investidores sobre o impacto da atividade
econdmica no desenvolvimento sustentavel.

Um marco historico no debate sobre a interligacdo entre estas questdes € o
desenvolvimento ¢ o relatorio Nosso Futuro Comum, publicado em 1987 pela Comissao
Mundial sobre o Meio Ambiente e Desenvolvimento (BRUNDTLAND, 1987) que
contribuiu decisivamente para a dissemina¢do mundial do conceito de desenvolvimento
sustentavel. Nesse relatorio, o desenvolvimento sustentavel ¢ definido como aquele que
atende as necessidades das geragdes presentes sem comprometer a possibilidade das
futuras geracoes atenderem as suas proprias necessidades. Este conceito somente obteve
destaque a partir da Conferéncia das Nag¢des Unidas sobre o Meio Ambiente e
Desenvolvimento em 1992, quando a sociedade e as organizagdes passaram a
compreender a necessidade da implementacdo de uma nova visdo de desenvolvimento
econdmico composta pelo trindmio economia, ambiente e sociedade, € a maioria dos
governos adotaram o desenvolvimento sustentavel com uma meta nacional.

Embora tenha emergido como uma idéia politica na agenda internacional, o
desenvolvimento sustentavel atingiu o setor empresarial na ultima década. Cada vez
mais as organizacoes tém adotado o conceito de sustentabilidade e o principal desafio
neste contexto ¢ integrar a economia com as preocupagdes ambientais e sociais
(GLADWIN et al., 1995; SHRIVASTVA, 1995; DYLLICK ¢ HOCKERTS, 2002;
FIGGE e HAHN, 2004). Ha véarios indicadores da crescente adocdo das questdes de
sustentabilidade em todo o setor empresarial. Um exemplo € o aumento do nimero de
relatorios de sustentabilidade corporativa. Além disso, as questdes de sustentabilidade
estdo cada mais sendo institucionalizada (BANSAL e ROTH, 2000; PRAKASH, 2001;
BANSAL e BOGNER, 2002). A ado¢ao de sistemas de gestdo padronizados, como a
ISO 14000 (KLAVER e JONKER, 1998; RONDINELLI e VASTAG, 2000;
MORROW e RONDINELLI, 2002) bem como orientagdes e recomendagdes oficiais
para relatorios ambientais e sociais, como o Global Reporting Initiative (GRI, 2006) sdao

bons exemplos da preocupacdo das empresas quanto a sustentabilidade.
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Na literatura, inumeros ferramentas para a gestao e avaliacdo da sustentabilidade
corporativa tem sido propostas (HUIZING e DEKKER, 1992; ATKINSON et al., 2000;
KAPTEIN e WEMPE, 2001; FIGGE e HAHN, 2004). Um dos obstiaculos para as
empresas tem sido lidar com os pros e contras (frade-offs) entre os aspectos ambientais,
sociais e econdmicos de sustentabilidade e como a sustentabilidade pode ser conciliada
com o desenvolvimento econdmico.

Apds os escandalos corporativos tem havido enorme pressdo para que as
empresas sejam responsaveis € transparentes em suas atividades (DIPIAZZA e
ECCLES, 2002). Cada vez mais, os publicos de interesse (stakeholders) estdo sendo
atendidos em suas demandas por informagdes da empresa que vao além do desempenho
financeiro (BROWN, 2000): (i) os investidores estdo a procura de evidéncias da boa
governanga corporativa, especialmente no que diz respeito a estratégia empresarial e a
gestdo eficaz do risco; (ii) os clientes antes de comprar estdo comecando a pesquisar
sobre a origem dos produtos, quem fabricou, como o produto foi fabricado e o que os
produtos contém; (iii) os empregados estdo procurando trabalhar para as empresas que
visivelmente sdo responsaveis perante a sociedade e meio ambiente; (iv) os governos € a
sociedade civil estdo pressionando cada vez mais as empresas para elaborarem relatério
do desempenho social e ambiental.

Para Keeble et al. (2003), as organizacdes estdo tendo que enquadrar-se a estas
exigéncias, alinhando suas atividades com os principios do desenvolvimento
sustentavel. Como resultado, os lideres empresariais estdo reconhecendo a necessidade
de responder a estas pressdes, conduzindo suas operagdes de uma maneira que seja bom
para os seus negocios e que satisfaga as preocupagdes das partes interessadas. O desafio,
entretanto, ¢ que a agenda do desenvolvimento sustentdvel introduziu uma infinidade de
novos aspectos em que a organizacdo deve ser responsabilizada, que incluem
responsabilidade por questdes que podem estar fora do controle direto da organizagdo,
que sdo dificeis para caracterizar e muitas vezes sdo baseadas em julgamentos de valor,
em vez de dados concretos.

A dificuldade em medir o desempenho ¢ ainda mais complicada pelo fato de
muitas empresas terem uma estrutura organizacional complexa, com diferentes fluxos
de negodcios, fungdes e projetos. O desempenho em sustentabilidade da divisdo
individual de uma corporagdo pode ser encoberto por apontamentos generalizados do

desempenho de toda a organizacdo (KEEBLE et al., 2003).
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1.1. Pergunta da Pesquisa

Diante do contexto evidenciado, o presente estudo tem o seu foco nas seguintes
perguntas da pesquisa: (i) como pode ser identificado um conjunto de indicadores de
desempenho que caracterizem a sustentabilidade da empresa? (i) como pode ser
mensurado o grau de alcance das propriedades analisadas da organizagdo quanto ao seu
compromisso com a sustentabilidade, tanto individual quanto globalmente?

Para responder estas questdes, o primeiro passo foi efetuar uma pesquisa
bibliométrica sobre sustentabilidade corporativa e avaliar os estudos relevantes nas
bases cientificas de maior importancia que tratam do assunto. A anélise destes artigos
cientificos resultaram na construgdo do referencial tedrico, abordando a evolucao das
questdes de sustentabilidade, conceitos de desenvolvimento sustentavel e conceitos de
sustentabilidade corporativa, gestdo e avaliagdo da sustentabilidade corporativa e as
principais ferramentas utilizadas para mensuragdo da sustentabilidade corporativa, com
a finalidade de propiciar o conhecimento necessario para aplicacdo do estudo de caso,
utilizando a metodologia multicritério de apoio a decisio MCDA-C, metodologia esta
capaz de lidar com problemas complexos, adequada para a geragdo de conhecimento do
contexto segundo os critérios julgados importantes pelos responsaveis no processo
decisério e para propor agdes inovadoras com o objetivo de atingir o melhor nivel de

sustentabilidade empresarial.

1.2. Objetivo Geral
O objetivo principal deste trabalho ¢ construir um modelo de avaliagdo da
sustentabilidade corporativa, construido com base no sistema de valores, interesses e

preferéncias dos decisores de uma industria téxtil.

1.3. Objetivos Especificos
* Construir o modelo de avaliagdo de desempenho da sustentabilidade utilizando a
metodologia MCDA-C;
* Esclarecer os fatores relevantes que afetam os compromissos com a
sustentabilidade, segunda a visdo dos decisores nas diversas areas da empresa;
e Efetuar a andlise comparativa das abordagens e ferramentas de avaliagdo da

sustentabilidade corporativa presentes na literatura.



14

1.4. Importancia do Estudo

Com a finalidade de atingir o objetivo proposto foi desenvolvido um estudo de
caso utilizando como instrumento de intervencdo a metodologia Multicritério de Apoio
a Decisao — Construtivista (MCDA-C) na construcao de um sistema de avaliagdo da
sustentabilidade corporativa, aplicado em uma industria paranaense de médio porte. O
motivo de construir o modelo de avaliacdo com a metodologia MCDA-C ¢ por esta ser
capaz de capturar dimensdes negligenciadas em metodologias tradicionais de avaliagcdo
de desempenho. Desta forma, a relevancia pratica fica evidenciada, a medida em que a
metodologia proposta, se preocupa em: (i) extrair do decisor os aspectos considerados
relevantes para fins de avaliagdo do desempenho, no contexto interno de seu subsistema
e no contexto das inter-relagdes; (i1) mensurar estes aspectos, em termos de uma escala;
e (1i1) integrar todos estes aspectos, de forma a possibilitar uma visdao global do sistema
de avaliagao (DUTRA, 2003).

Para Keeble et al. (2003), os indicadores devem refletir a realidade empresarial,
os valores e cultura da organiza¢do, bem como seu desenvolvimento ndo deve ser
restringido as metodologias ou normas prescritivistas. A vinculagdo da pesquisa a
MCDA-C ¢ por esta ser uma metodologia que busca construir o entendimento do
contexto pelos atores, de forma que possam identificar, organizar, mensurar e integrar
os aspectos por eles percebidos como importantes. Este conhecimento permite aos
atores visualizarem as consequéncias das alternativas nos aspectos julgados por eles
como relevantes (ENSSLIN et al., 2001).

A avaliagdo da sustentabilidade corporativa por meio de um sistema de
indicadores deve mostrar uma interacao nas dimensdes ambiental, econdmica e social.
Uma parte dos sistemas de indicadores atuais aborda as diferentes dimensdes
separadamente ou ndo incluem todas as trés dimensoes em sua avaliagdo. O sistema de
avaliacdo da sustentabilidade corporativa construido neste estudo, devido a sua
metodologia, possibilita o desenvolvimento de uma estratégia de sustentabilidade,
defini¢do de metas em todos os niveis organizacionais e acompanhamento do
desempenho da gestdao direcionada a sustentabilidade empresarial, considerando as trés
dimensdes de forma equalizada.

Strobel (2005) descreve que a forma de avaliagdo ou metodologia de célculo dos
indicadores deve ser clara, além de possibilitar a transformacdo de indicadores
qualitativos em quantitativos. O modelo desenvolvido também atende plenamente esta

solicita¢do, o que agrega maior relevancia ao presente estudo.
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Quanto a importancia da empresa em que foi realizado o projeto do estudo de
caso, trata-se de uma industria de médio porte, do setor téxtil e do vestuario, com 530
funcionarios e vendas em todo o Brasil, além de atuacdo em outros mercados. A
importancia desse setor ¢ demonstrada no Relatorio Setorial da Industria Téxtil
Brasileira (IEMI, 2008), que relata que a industria téxtil e confeccionista brasileira
participaram em 2007 com 5,2% do faturamento total da industria de transformacao. Em
termos de pessoal ocupado, a participagdo deste setor foi ainda mais expressiva,
representando 17,3% do emprego total da industria de transformacgao nacional. O Brasil
¢ o sexto maior produtor mundial de té€xteis e vestuario, produzindo para si mesmo, ja
que possui parcelas relativamente pequenas no comércio internacional.

Com a exposicdo dos produtores nacionais a concorréncia internacional na
ultima década, o setor téxtil e de confecgdes teve que realizar um enorme esfor¢o para
modernizar seu parque de maquinas, objetivando a reducdo de custos e melhoria da
qualidade de seus produtos. Quase US$ 12,0 bilhdes foram investidos na aquisicao de
maquinas e equipamentos téxteis de ultima geracdo no periodo de 1990 a 2007,
tornando o setor competitivo e equiparado no mesmo nivel tecnologico dos principais
produtores mundiais. No periodo de 2003 a 2007 o niimero de empresas em atividade
nos segmentos téxteis cresceu 14,3%, enquanto que nos segmentos da confeccdo o
crescimento foi de 31,0%. Em volume de mao de obra empregada houve aumento de
13,3% no segmento téxtil e 6,7% no segmento de confeccdes (IEMI, 2008).

A sustentabilidade ¢ uma questdo de grande importancia na atualidade para a
industria téxtil e do vestuario devido ao crescimento da conscientizacdo da sociedade e
dos consumidores. Grandes marcas ja foram censuradas por ndo adotarem condutas
¢ticas, sociais € ambientais na confec¢dao de seus produtos. Atualmente, o paradigma da
sustentabilidade na industria téxtil reside em dois fatores principais: (i) consumo
irracional que muitas vezes a moda acaba por induzir; e (ii) desperdicio que é gerado em
sua cadeia de producdo. A tendéncia ¢ que a credibilidade nos compromissos com a
sustentabilidade das empresas seja fator decisivo na compra.

Desta forma, a relevancia deste estudo justifica-se pelos seguintes aspectos: (1)
importancia da sustentabilidade corporativa para as empresas nos dias atuais,
principalmente para as empresas do setor téxtil e vestudrio; (ii) grande relevancia da
avaliagdo da gestdo da sustentabilidade para as empresas; (iii) importincia dos
resultados obtidos através da metodologia multicritério utilizada, fundamentada na

visdo construtivista; (iv) abordagem quali-quantitativa, uma vez que as escalas em sua
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construgdo passam por todas as suas fases, sendo nominais, ordinais e de intervalo; e (v)
importancia do setor da empresa onde foi desenvolvido o sistema de avaliagdo, em

termos de geracdo de empregos.

1.5. Delimitac¢do do Estudo

Destaca-se que devido a pesquisa ser fenomeldgica, construtivista e particular
sob a forma de estudo de caso, o modelo de avaliagdo construido ¢ de aplicagdao
especifica para a empresa em que foi desenvolvido o trabalho, o que ndo impede a
utilizagdo do processo em outros contextos. Isso se deve a personaliza¢do dos aspectos
considerados na construgdo do modelo de avaliagdo pelos decisores, refletindo suas
percepcoes e sistema de valor.

Por tratar-se da constru¢do de um modelo que utiliza indicadores para mensurar
a performance da gestdo da sustentabilidade corporativa, o grau de profundidade
alcancado a respeito das principais ferramentas de avaliagdo da sustentabilidade
corporativa foi reduzido. O foco da pesquisa foi construir um modelo de avaliagdo que
considera o sistema de valor dos decisores, que representaram os principais publicos de
interesse (stakeholders) da empresa, e ndo conhecer em detalhe as caracteristicas

especificas de cada ferramenta de avaliacao da sustentabilidade corporativa.

1.6. Estrutura do Trabalho

O capitulo 1 aborda a contextualizacdo do tema da pesquisa, os objetivos e a
importancia do estudo realizado, bem como descreve sobre a sua delimitagao.

O capitulo 2 trata da fundamentagado teorica, fazendo uma andlise da evolugao
das questdes de sustentabilidade e da sustentabilidade no ambito macroecondmico,
apresentando conceitos e defini¢des de sustentabilidade corporativa. Na sequéncia, trata
da abordagem do sistema de gestdo da sustentabilidade para, em seguida, dar foco na
abordagem de avaliacdo de desempenho da gestio em busca da sustentabilidade,
realizando uma analise comparativa dos principais indicadores de sustentabilidade
corporativa.

O capitulo 3 descreve a metodologia empregada no trabalho, tratando do
enquadramento metodoldgico, da pesquisa bibliométrica realizada nas bases cientificas

internacionais e também aborda o instrumento de intervencdo, a metodologia
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Multicritério de Apoio a Decisdo — Construtivista (MCDA-C), utilizado para a
constru¢do do modelo de avaliagao.

O capitulo 4 descreve o estudo de caso, subdividido em trés tdpicos: (i)
estruturacdo do problema; (ii) avaliagdo do desempenho com base no modelo
construido; e (ii1) recomendacdes, propondo agdes potenciais para o alcance do nivel de
sustentabilidade corporativa.

O capitulo 5 discute algumas consideragcdes essenciais sobre a pesquisa
desenvolvida e recomendacdes de temas para futuras pesquisas em avaliacdo da
sustentabilidade corporativa.

Por fim, as referéncias bibliograficas citadas ao longo do trabalho e a
apresentacdo dos apéndices, contendo detalhadamente os elementos do modelo

construido no estudo de caso.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo analisa a evolugdo das questdes de sustentabilidade e a
sustentabilidade no ambito macroecondmico, apresentando conceitos e defini¢des de
sustentabilidade corporativa. Na sequéncia, trata da abordagem do sistema de gestdo da
sustentabilidade e de abordagens de avaliacdo de desempenho da gestdo em busca da
sustentabilidade, realizando uma andlise comparativa dos principais indicadores de

sustentabilidade empresarial.

2.1. EVOLUCAO DAS QUESTOES DE SUSTENTABILIDADE

A sustentabilidade tornou-se uma das principais questdes do século 21. Ela
incorpora a promessa de evolucdo para uma sociedade mundial mais justa e prospera,
em que o ambiente natural e as nossas realizacdes culturais sejam preservadas para as
proximas geragdes. Crescimento econdmico, igualdade social e renovacao dos sistemas
naturais tém sido os principais desafios enfrentados pela humanidade nos ltimos anos.
Embora tenha havido extenso trabalho em todos estes problemas ao longo das ultimas
quatro décadas, foi somente na Conferéncia das Nacdes Unidas sobre Meio Ambiente e
Desenvolvimento em 1992 no Rio de Janeiro que se viu uma aceitagdo generalizada de
politicos, ONGs e lideres empresariais sobre o fato de que nenhum dos trés problemas
podem ser resolvidos sem que os outros dois também sejam solucionados (KEATING,
1993).

A figura abaixo resume a evolucdo das questdes de sustentabilidade:

1972 Conferéncia da ONU 1992 Rio
meic ambiente Stockholm 2002 Desenvolvimento
Sustentavel Johannesburg

1987 Comissao Brundtland

Rio+ 5

1970 1980 1990 hJ 2000 ¥
I n mn n
STOP ao crescimento & prote¢io ambiental Desenvolvimento Sustentavel
- > - »
x ecodesenvolvimento
Ewvolucdo
dos conceitos <, - »
Responsabilidade Social das Empresas

- -
Performace Economica
Social e Ambiental

e
—
Cientistas e ONG

- >

Govemno Nacdes
Ewolucao et

dos atores Empresas
Consumidores

-

Figura 1: Linha do tempo do Desenvolvimento Sustentavel
Fonte: Adaptado de Brodhag, 2004
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Desde a ECO-92, nota-se que o desenvolvimento sustentdvel tem sido irregular
em seu progreso. Dyllick (1999) afirma que sinceras tentativas para a reducdo da
pobreza e desigualdade tém sido praticamente inexistentes. O livre comércio em escala
mundial tem sido derrubado diante dos protestos anti-globalizagdo. Tratados
internacionais de prote¢do a biodiversidade e mudangas climaticas tém sido protelados.
No entanto, devido aos implacaveis encorajamentos de ONGs, muitos governos tém
langado programas para a sustentabilidade nacional, como: Commission for the
European Communities, 1993, Bruxelas; US President@ Council on Sustainable
Development, 1994, Washington; Umweltbundesamt, 1997, Berlim; Enquete
Kommission, 1997, Bonn (DYLLICK; HOCKERTS, 2002). Além disso, numerosas
autoridades locais tém iniciado a chamada Agenda 21 Local com planos de agao
voltados a sustentabilidade a nivel local, em cumprimento ao capitulo 28 da Agenda 21.
Como exemplos, cita-se o Econtur (2001) que relata 344 municipios da Alemanha com
seu proprio processo de Agenda Local e o Reino Unido que requereu de cada autoridade
local a criacdo de sua propria Agenda Local 21 (LA21UK, 2001).

No Brasil, por decreto do Presidente da Republica, foi criada em fevereiro de
1997 a Comissao de Politicas de Desenvolvimento Sustentavel e da Agenda 21 (CPDS),
no ambito da Camara de Politicas dos Recursos Naturais, incluindo representantes do
governo e da sociedade civil, com atribuicdes de (i) propor estratégias de
desenvolvimento sustentavel e (i1) coordenar, elaborar ¢ acompanhar a implementagao
da Agenda 21 Nacional. Em 2003, o governo brasileiro implementou a Agenda 21
Brasileira e a elevou a condi¢cdo de Programa do Plano Plurianual (PPA 2004-2007 e
PPA 2008-2011), o que lhe confere maior alcance, capilaridade e importancia como
politica publica. O Programa Agenda 21 ¢ composto por trés acdes estratégicas que
estdo sendo realizadas com a sociedade civil: implementar a agenda 21 Brasileira,
elaborar e implementar as Agendas 21 Locais, e a formacao continuada em Agenda 21.

A nivel de empresa, a adogdo do termo desenvolvimento sustentavel também
tem sido bem sucedida. Muitos gestores aceitaram a sustentabilidade corporativa como
uma condi¢do prévia para fazer negdcios (HEDSTROM et al., 1998; HOLLIDAY,
2001). Na preparagdo para a Rio 92, um grupo de lideres empresariais formaram o
World Business Council for Sustainable Development (WBCSD), a fim de facilitar o
didlogo com os politicos sobre os meios de alcancar a sustentabilidade. Apds uma
década, o WBCSD cresceu e formou uma coalizio com cerca de 150 empresas

internacionais (WBCSD, 2002).
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Enquanto que, nos anos 90 as autoridades locais foram provavelmente os
agentes mais ativos na tentativa de implementar o desenvolvimento sustentavel, nos
ultimos anos esse foco transferiu-se fortemente para as empresas. Embora seja louvavel
que os gestores aceitem sua responsabilidade nas questdes ambientais € sociais, suas
interpretacdes de Chegocio ligado ao desenvolvimento sustentavelO sdo preocupantes
(DESIMONE; POPOFF, 1997). Na preocupacdo de encontrar um simples conceito,
talvez em uma Unica palavra resumir negocio e desenvolvimento sustentavel muitas
empresas optaram pela Eco-eficiéncia (EE — Eco Efficiency) como sendo seu principal
orientador. Eco-eficiéncia ¢ uma parte valiosa das estratégias empresariais. Todavia,
como conceito unico ¢ insuficiente (WELFORD, 1997). Schaltegger e Sturm (1990,
1992, 1998), que foram os primeiros a utilizar o termo, pretendiam que a Eco-eficiéncia
fosse uma entre varias medidas corporativas.

Uma das abordagens do desenvolvimento sustentavel ¢ com relacio a sua
proposta de desenvolvimento econdmico, que ¢ diferente de crescimento econdmico. O
crescimento econdmico enfatiza a produ¢do e o consumo, enquanto o desenvolvimento
econdmico exige um aumento na producdo dos setores primarios € secundarios para a
satisfacdo das necessidades internas aliado a distribui¢do de renda, que de maneira
eficaz, resultaria no aumento do consumo e da produ¢do, com consequente crescimento
econdmico e elevacdo do nivel de qualidade de vida (NASCIMENTO et al., 2008). O
nivel de qualidade de vida pode ser aumentado através da elevacdo do nivel de renda da
sociedade, ou seja, se a elevacao de renda ndo for superior ao crescimento demografico,
toda a sociedade estard empobrecendo e, por consequéncia, ndo se pode considerar que

ha desenvolvimento econémico.

2.2. SUSTENTABILIDADE NO AMBITO MACROECONOMICO

O conceito de desenvolvimento sustentdvel tem sido desenvolvido ao longo dos
ultimos 20-25 anos. O conceito central objetiva aumentar ou ao menos estabilizar o
bem-estar per capita ao longo do tempo sem comprometer as geragdes presentes e
futuras (HICKS, 1946; PEZZEY, 1988; PEARCE et al., 1989). Se esta meta ¢ aceita
como um objetivo desejado pela sociedade, entdo as decisdes atuais necessitam de
serem feitas com certo grau de preocupagdo por impactar nas futuras geragdes. Para
Pronk e Ulhaq (1992) o desenvolvimento ¢ sustentdvel quando o crescimento

econOmico gera oportunidades e justica para todos os seres humanos, sem privilégio de



21

alguns, sem destruir os recursos naturais finitos e sem ultrapassar a capacidade de carga
do ecossistema.

Mais formalmente, quando discutem desenvolvimento sustentavel, os
economistas utilizam a abordagem da teoria do capital para a sustentabilidade (HARTE,
1995; PRUGH et al., 1999; STERN, 1997). Normalmente, este conceito compreende o
capital econdmico (bens produzidos), o capital humano (conhecimentos e habilidades),
o capital natural (recursos naturais) e o capital social (relagdes entre individuos e
instituicdes). As organizagdes t€ém que manter e fazer crescer o seu capital economico,
humano, social e natural, contribuindo ativamente para a sustentabilidade. A partir desta
definicdo, Dyllick e Hockerts (2002) elencam trés elementos principais de
sustentabilidade corporativa:

* integracdo do aspecto econdmico, ecoldgico e social em um tripé de
sustentabilidade (77iple Bottom Line - TBL): Gladwin et al. (1995) afirma que a
sustentabilidade econdmica sozinha nao ¢ condicdo suficiente para a
sustentabilidade global de uma empresa. O foco unicamente em sustentabilidade
econdmica pode ter sucesso no curto prazo, porém a sustentabilidade a longo
prazo requer que todas as trés dimensdes (econdmica, social e ambiental) sejam
satisfeitas simultaneamente. Devido as trés dimensdes do conceito Triple Bottom
LineO(ELKINGTON, 1997) estarem inter-relacionadas, elas podem influenciar
uma a outra de varias maneiras;

* integragdo dos aspectos de curto prazo e longo prazo: nos ultimos anos,
impulsionadas pelo mercado de agdes, as empresas tém enfatizado ganhos a
curto prazo, concentrando-se mais em resultados trimestrais do que nos alicerces
para o sucesso a longo prazo. Esta obsessao por lucros a curto prazo ¢ contraria a
idéia de sustentabilidade, que requer um equilibrio entre longo e curto prazo
para assegurar a capacidade da empresa de satisfazer as necessidades das partes
interessadas (stakeholders), tanto nos dias de hoje quanto nos dias futuros;

* consumir o rendimento e ndo o capital: a exigéncia por manter a base de capital
¢ comum na esfera empresarial. E amplamente aceita como uma condigio de
sucesso € de uma gestao responsavel. Contudo, para alcangar a sustentabilidade
no longo prazo, as empresas terdo que gerenciar ndao s6 o capital econdmico,
mas também o capital natural e o capital social.

Os trés diferentes tipos de capital — econOmico, natural e social — tem

propriedades distintas e por isto, requerem abordagens diferentes:
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a) Capital Econdmico

A percepcao de que o capital tem que ser gerenciado em um meio sustentavel
ndo ¢ recente. Hicks (1946) explicou a utilizagdo de célculos do rendimento para dar as
pessoas uma indicagdo do montante que pode consumir sem se empobrecer. Nao
obstante a sua importancia, capital econdmico e renda estdo longe de serem bem
compreendidos.

Devido ao aumento crescente da diferenca entre o valor contabil e o valor de
mercado, o capital intangivel tornou-se mais importante, levando a novos conceitos
como capital intelectual e capital humano (ROOS et al., 1997; von KROGH et al.,
1998; STEWART, 1999). De acordo com Dyllick et al. (1999), isto ensina ao conceito
de sustentabilidade econdmica que antes de tudo, tem que ser reconhecido que a
contabilidade gerencial e financeira pode gerenciar somente o valor do capital
econOmico da empresa. Empresas sustentdveis economicamente sdao aquelas que
garantem a qualquer momento o fluxo de caixa suficiente para assegurar liquidez,
produzindo simultaneamente um persistente retorno acima da média para os seus

acionistas.

b) Capital Natural

A sustentabilidade ecoldgica ¢ baseada na compreensdo que, em um planeta de
recursos finitos, a desvalorizagdo do capital natural ndo pode continuar indefinida
(LOVINS et al., 1999). Ha dois tipos de capital natural: (i) na forma de recursos
naturais, consumidos em muitos processos econdOmicos, podendo ser renovaveis
(madeira, peixes) ou ndo (combustiveis fosseis, biodiversidade); (ii) na forma de eco-
sistema de servigos (estabilizagdo do clima, purificagdo da 4gua). Embora o valor destes
servicos seja bastante consideravel, eles sdo menos compreendidos do que os recursos
naturais.

A necessidade de compreender a relagdo entre a industria e o ecossistema tem
levado ao conceito de Qmetabolismo industrialO (AYRES, 1989, 1994). Esta id¢ia
caracteriza a industria como um organismo Vvivo que consome energia € materiais,
criando a saida desejada na forma de produtos e servigos, bem como a saida indesejada
na forma de residuos e emissoes. Ayres et al. (1995) afirma que se o organismo
industrial consumir mais energia e materiais do que pode ser reproduzido ou se langar
mais emissoes do que pode ser absorvido através dos meios naturais, o sistema

industrial torna-se insustentavel.



23

Empresas sustentaveis ecologicamente utilizam apenas os recursos naturais que
sdo consumidos a uma taxa abaixo da reproducdo natural ou a uma taxa inferior a
evolucdo dos substitutos. Elas ndo causam emissdes que se acumulam no ambiente a
uma taxa além da capacidade do sistema natural de absorver estas emissoes. Estas
empresas também nao exercem atividades que degradam o ecossistema de servicos.

Nascimento et al. (2008) afirma que investir no capital natural ¢ evitar a
destruicdo do planeta, mediante reinvestimentos na sustentacdo, na restauracdo € na
expansdao dos estoques de capital natural. Para os sistemas industriais continuar
operando no futuro, ¢ necessario comecar a conservar € a aumentar o fluxo vital de
servigos que sustentam a existéncia dos sistemas vivos, mediante investimentos

substanciais em capital natural.

c¢) Capital Social

Dyllick e Hockerts (2002) afirmam que ha dois tipos de capital social: capital
humano e capital da sociedade. O capital humano diz respeito aos aspectos como
habilidades, motivacao e lealdade de empregados e parceiros de negocios. O capital da
sociedade, por outro lado, inclui a qualidade dos servigos publicos, como um bom
sistema de educacdo, infra-estrutura ou uma cultura de suporte ao empreendedorismo. A
no¢do de que as empresas devem gerenciar o capital social também ndo ¢ nova. O
conceito de responsabilidade social corporativa comegou a gerar interesse mais amplo
na década de 1960 nos EUA (LIKERT, 1967) e no Reino Unido (GOYDER, 1961) e se
espalhou para a Europa no inicio dos anos 70.

Contudo, nos anos 80 e meados da década de 90 quase nenhuma atencgao
sistematica foi dada. Somente no passado recente ¢ que o topico comegou a atrair o
interesse de académicos, ONGs e empresas. Zadek et al. (1997), Kaptein e Wempe
(2001) difinem como empresas socialmente responsaveis aquelas que sdo vistas como
justas e confidveis por todos os grupos de interesse (stakeholders). Estas empresas
agregam valor para as comunidades em que operam, aumentando o capital humano de
cada um de seus parceiros, bem como promovendo o capital da sociedade dessas
comunidades, gerenciando o capital social de uma forma que os grupos de interesse
compreendem suas motivacdes e passam a concordar de maneira geral com o sistema de
valores da empresa.

O resultado, de acordo com a constante regra do capital, ¢ que o

desenvolvimento pode ser chamado sustentavel se assegura constantemente os estoques
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de capital ou pelo menos constantemente o capital de servigos ao longo do tempo
(Costanza e Daly 1992; Hartwick, 1977; Pearce, 1988; Pearce e Atkinson, 1998; Solow,
1986). Embora a teoria economica tradicional afirma que todos os fatores de producgdo
podem ser traduzidos em unidades monetérias, nem todo o tipo de capital natural e
capital social podem ser substituidos pelo capital econdmico (DALY, 1992). Mesmo
sendo possivel que as geragdes futuras passam a encontrar formas de substituir alguns
dos recursos naturais através de inovagdes tecnoldgicas, ¢ muito mais provavel que eles
nunca serdo capazes de substituir os servigos fornecidos pelo eco-sistema.

Neste sentido, Costanza ef al. (1991) enfatiza o carater complentar entre o
capital natural e o capital econdmico. O maior obstaculo para o capital natural ser
substituido reside na multifuncionalidade de muitos recursos naturais, como as florestas,
por exemplo, que ndo somente fornece a matéria-prima para o papel (que pode ser
sustituido facilmente), mas também abriga animais e plantas (mantém a biodiversidade),
regula o fluxo da chuva, absorvem CO2 e podem conter plantas com valiosas
propriedades farmaceéuticas.

Consideracdes similares sdo verdadeiras para o capital social. Ainda que seja
possivel substituir a motivagdo e lealdade dos grupos de interesse através de incentivos
econdmicos, ha certos limites para tal abordagem. Barney (1991) reconhece que certas
capacidades da empresa ndo podem ser imitadas ou substituidas. Outros problemas do
capital natural e capital social residem na irreversibilidade e nao linearidade como sendo
suas caracteristicas principais.

A questdo de saber se os diferentes tipos de capital podem ser substituidos por
um outro ¢ abordada pelos conceitos de sustentabilidade fraca e forte (Neumayer, 1999;
Pearce et al., 1989). A principal diferenga entre sustentabilidade fraca e forte € o grau de
permutabilidade entre as diferentes formas de capital (Norton e Toman, 1997; Stern,
1997). Sustentabilidade Fraca implica que todas as formas de capital sdo substituiveis
por outras, de maneira que qualquer perda de um tipo de capital pode, em teoria, ser
substituido por um excedente em outras formas de capital (Cabeza, 1996; Pearce e
Atkinson, 1993; Solow, 1993). Enquanto a compensagdo adequada ¢ feita na forma de
economia € investimento, os ativos naturais podem ser substituido por capital
econdmico ou por capital humano (ATKINSON et al., 1997). Assim, em um mundo de
excesso de poluicdo, um caminho para aumentar a sustentabilidade seria implementar
politicas que passam a impedir a utilizagdo excessiva dos recursos naturais ou reduzir os

niveis de poluicao.
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Os criticos a esta abordagem, alegam que algumas formas de capital ndo t€m
substitutos ou exigem um certo nivel critico que ndo pode ser substituido (COSTANZA
e DALY, 1992;COSTANZA et al., 1991; DALY, 1992; FARMER ¢ RANDALL,1998;
PEARCE et al., 1996). A crenca na nao substituicdo de pelo menos algum tipo de
capital e, portanto, a necessidade de conservar os niveis criticos dos estoques dos nao
substituiveis sdo elementos centrais da sustentabilidade Forte. A razdo para isto ¢ que o
capital econdmico, natural e social sdo (a0 menos em parte) complementares
(COSTANZA e DALY, 1992; DALY, 1990;PRUGH et al., 1999).

A sustentabilidade Forte sugere uma énfase maior na conservacdo dos ativos
naturais dentro da meta de uma gestdo prudente da carteira de ativos ao longo do tempo
(ATKINSON et al.,, 1997). Algumas classes de ativos naturais ndo podem ser
substituidos, como por exemplo, os ativos naturais criticos que fornecem servicos de
apoio a vida. Se os estoques destes ativos naturais cairem abaixo de um determinado
nivel, poderd resultar em sérias consequéncias (PEARCE et al., 1996). A
sustentabilidade Forte impde, portanto, os niveis criticos ou padrdes minimos de
seguranga (COSTANZA e DALY, 1992; DALY, 1995; ARROW et al., 1995), a fim de
evitar perdas irreversiveis.

Donaire (1995) aborda as diferentes visdes das correntes do pensamento
econdmico sobre a questdo ambiental:

1) Ecodesenvolvimentistas: levam em conta que a polui¢do € uma consequéncia do
estilo de desenvolvimento econdmico da nossa sociedade e que precisa haver

uma relagdo harmonica e interativa entre o desenvolvimento econdmico € o

meio ambiente, sob pena de haver o comprometimento dos recursos nao-

renovaveis do planeta. A solugdo seria um novo estilo de desenvolvimento com
um planejamento participativo;

i1) Pigouvianos: consideram que a polui¢cdo ambiental tem origem em uma falha no
sistema de pregos, que ndo reflete de forma correta os danos causados a terceiros

e ao meio ambiente quando da implantacdo de uma industria ou do aumento da

producdo. A resolucgdo seria a introdu¢do de um mecanismo que possibilitasse a

internalizacdo monetaria dessa externalidade. Pigou (1932) alega que as

externalidades ocorrem quando as atividades de um agente econdmico provocam
perdas ao bem-estar de outros agentes e essas perdas ndo sdo compensadas pelo

sistema de pregos;
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i11) Neocldssicos ambientais: o estudo do ambiente natural estd associado a
incorporacdo das externalidades, que aparecem porque certos tipos de recursos

(meio ambiente) ndo tém propriedade definida, permanecendo fora do mercado

de fatores e sem prego definido. Isso provoca sua nado-consideracdo como

recurso escasso € sua superutilizacao pelos usuarios. A solugdo seria um ajuste
no mecanismo de pregos, incorporando as externalidades, como taxa de poluigdo

e venda de licengas para poluir;

1v) Economistas ecologicos: a economia ecoldgica estabelece as relagdes entre os
ecossistemas e o sistema econdmico, tendo como objetivo agregar os estudos de
ecologia e de economia, viabilizando a extrapolacdo de suas concepgdes

convencionais e procurando tratar a questdo ambiental de forma sistémica e

harmoniosa, visando a formulagdo de novos paradigmas. A economia ecoldgica

¢ dinamica, sistémica e evolucionista. O foco principal ¢ a relacio do homem
com a natureza e a solucdo seria buscar a compatibilidade entre crescimento
demografico e disponibilidade de recursos.

Para Montibeller Filho (2004), uma das criticas dos economistas ecologicos a
economia ambiental neocldssica € quanto ao aspecto da incomensurabilidade de valores,
que ¢ o caso da avaliagdo das preferéncias de geragdes vindouras levada a efeito pelos
individuos da geracdo atual nos processos de valoragdo econdmica dos bens ambientais.
Seria impossivel conhecer com precisdo as necessidades e valores das geragdes futuras,
considerando que o avango tecnologico ¢ um processo socialmente construido e de
previsdo limitada. Outro ponto que os economistas ecoldogicos como Costanza e Daly
(1992) defendem ¢ o ndo crescimento econdmico no sentido de aumento da riqueza
produzida, onde a sociedade deve se propor a realizar um crescimento apenas
qualitativo e ndo quantitativo.

Uma das criticas @ economia ecoldgica ¢ quanto ao carater transdisciplinar
inerente a construg¢do tedrica que se deseja realizar quando se busca a integracdo de
areas do conhecimento inicialmente distintas, como a economia ¢ a ecologia. Para Veiga
(2006) o proposito de integracdo analitica do sistema econdmico com o sistema
ambiental da economia ecoldgica ndo ¢ alcancado de forma satisfatoria devido ao fato
de que a utilizacdo de métodos de investigagdo de areas, construidas sobre principios
diferentes, depara-se com obstaculos conceituais e praticos. Esses obstaculos acabam

tornando os resultados das analises suspeitos, como no caso da inclusdo das leis da
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termodindmica para analisar processos sociais € na tentativa de incluir varidveis

ambientais na contabilidade nacional.

2.3. SUSTENTABILIDADE CORPORATIVA: CONCEITOS E DEFINICOES

Embora proveniente do nivel macro (HANLEY, 2000), o conceito de
desenvolvimento sustentavel tem sido cada vez mais aplicado as empresas (GLADWIN
etal., 1995; CALLENS E TYTECA, 1999). Hoje é comum aceitar o fato de que, sem o
apoio das empresas, a sociedade nunca alcangard o desenvolvimento sustentavel, ja que
as firmas representam os recursos produtivos da economia (BANSAL, 2002). Para
Azapagic e Perdan (2000), apesar da industria muitas vezes ser vista como fonte da
degradacdo ambiental e da preocupagdo social, ¢ amplamente reconhecido que a
industria € parte essencial para o desenvolvimento e criagcdo de riqueza. Portanto, como
um importante ator social, a industria deve desempenhar um papel proeminente na
cria¢do de um futuro sustentavel.

Para Hahn e Scheermesser (2006) as metas de sustentabilidade do setor privado
ndo deve apenas criar valor econdmico e fornecer bens e servicos que melhorem a
qualidade de vida, mas deve também participar ativamente na atenuacao dos diversos
problemas ambientais e socias que as empresas causam por intermédio de suas
atividades. Assim, muitos estudiosos tém adotado esta questdo e forneceram evidéncias
empiricas, bem como o desenvolvimento de teoria no campo da sustentabilidade
corporativa (GLADWIN et al., 1995; JENNINGS e ZANDBERGEN, 1995;
SHRIVASTAVA, 1995; HART, 1997; REILLY, 1999; ATKINSON et al., 2000;
BANSAL, 2002; CERIN ¢ KARLSON, 2002; DYLLICK ¢ HOCKERTS, 2002; FIGGE
e HAHN, 2004).

Em debates académicos e ambientes empresariais centenas de conceitos e
defini¢cdes t€m sido propostos referindo-se a uma maneira mais humana, mais ética e
mais transparente de fazer negocios (VAN MARREWIIK, 2003). Conceitos
relacionados com o desenvolvimento sustentavel, cidadania corporativa,
empreendedorismo sustentdvel, Triple Bottom Line ou TBL (tripé da sustentabilidade:
economia, meio ambiente e sociedade), negdcios éticos e responsabilidade social
corporativa tém sido criados, apoiados ou criticados. Para Figge e Hahn (2004) a
sustentabilidade de uma empresa ¢ julgada de acordo com o seu desempenho

economico, ambiental e social. Semelhantemente ao raciocinio macroecondmico, no
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ambito da empresa também tem-se considerado o grau de permutabilidade do capital
econdmico, natural, humano e social.

Uma das definicdes de sustentabilidade corporativa afirma que esta ¢ o
atendimento das necessidades dos grupos de interesse da empresa (stakeholders), como
acionistas, empregados, clientes, fornecedores, comunidade e governo, de forma direta
ou indireta, sem comprometer sua capacidade para satisfazer as necessidades de grupos
de interesse futuros (DYLLICK et al., 1999) e implica em uma interpretacdo muito mais
ampla do conceito de capital do que normalmente ¢ utilizado por economistas ou
ecologistas.

Os termos sustentabilidade corporativa e responsabilidade social corporativa
muitas vezes se fundem. Gobbels e Jan (2003) e também Votaw e Sethi (1973)
consideram a responsabilidade social um termo brilhante mas afirmam que nem sempre
significa a mesma coisa para todo o mundo. Banerjee (2001) afirma que a
responsabilidade social corporativa ¢ tdo abrangente em seu escopo quanto relevante
para a organizacdo. Para Henderson (2001) ndo existe um conceito s6lido e bem
desenvolvido que fornece uma base e a falta de uma definigdo completa de
sustentabilidade corporativa ou responsabilidade socioambiental, subseqiiente
diversidade e sobreposicdo da terminologia e modelos conceituais, dificultam o debate
académico e pesquisas na area (GOBBELS e JAN, 2003). Um conjunto de abordagens
diferenciadas, combinadas aos varios contextos em que as empresas operam, pode ser a
alternativa para se ter uma defini¢cdo mais completa.

A responsabilidade social corporativa, segundo Carroll (1979), é normalmente
realizada com intencdo de melhorar um importante aspecto da sociedade ou do
relacionamento com comunidades ou organizagdes ndo governamentais € sem fins
lucrativos. A responsabilidade social corporativa definida desta forma ndo integra as
questdes empresariais com atividades sociais e ambientais, e assim pode deixar de
considerar a relevancia economica geral do engajamento social da empresa. Além disso,
as atividades de responsabilidade social corporativa podem resultar no estabelecimento
de uma organizacao paralela na empresa para lidar com as questdes ndo econdmicas e
medir o desempenho de espectos ndo econdmicos.

Para Schaltegger e Wagner (2006) ha trés problemas com essa abordagem. Em
primeiro lugar, o desenvolvimento contrasta com a visdo de sustentabilidade para a
integragdo das questdes sociais, ambientais e econdmicas. Em segundo lugar, o

desenvolvimento sustentdvel e a sustentabilidade corporativa exige a participacdo e
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envolvimento do stakeholder, que ndo ¢ somente a sociedade, além da participagao dos
gestores da empresa. A estratégia empresarial, comunicagdo da sustentabilidade e
apresentacdo de relatorios devem estar ligados a gestdo do desempenho sustentavel.
Para estabelecer esta ligagdo € necessario haver interagdo entre os respectivos agentes.
Em terceiro lugar, a criacdo de estruturas organizacionais paralelas sempre enfrenta o
perigo de serem cortados em tempos de declinio do desempenho econdmico. A
informagdo e comunicagdo da sustentabilidade deve ser tratada como um processo para
cada departamento, tais como planejamento estratégico, contabilidade e relagdes
publicas.

De acordo com a abordagem do sécio (shareholder), considerada por Quazi e
O@Brien (2000) como a visdo classica da responsabilidade social corporativa, a
responsabilidade social do negdcio € para aumentar o seu lucro (FRIEDMAN, 1962). O
socio, na busca pela maximizagcdo do lucro, ¢ o foco da empresa e as atividades
socialmente responsaveis ndo pertencem ao dominio das organizagdes, mas sdao as
principais tarefas do governo. J4 a abordagem dos grupos de interesse (stakeholder)
considera que as organizagdes nao sao somente responsaveis perante os seus acionistas,
mas também devem equilibrar uma multiplicidade de beneficios para grupos de
interesse que podem afetar ou sdo afetados pela realizag¢ao dos objetivos organizacionais
(FREEMAN, 1984).

Nascimento et al. (2008) define (StakeholdersOcomo sendo pessoas ou grupos
capazes de influenciar ou ser influenciados pelos resultados estratégicos alcancados pela
empresa € que possuem reivindicagdes a respeito do desempenho da organizacdo. Ha
stakeholders internos, como acionistas, socios, diretores, empregados, estagidrios e
voluntarios, e também ha stakeholders externos como clientes, fornecedores,
comunidades, entidades de classes, franqueadores ou franquiados, sindicatos dos
trabalhadores, cedentes de tecnologia, marcas e patentes, midia e formadores de opinido
publica, organizagdes ndo-governamentais, parceiros, poder publico municipal, estadual
e federal, representantes ou distribuidores dos produtos da organizagdo e terceiros que
prestam servigcos a empresa. Historicamente, o planejamento de uma empresa seguia a
opinido e as conveniéncias dos acionistas (shareholders), consirados os principais
interessados no presente e futuro da organizag¢do. Atualmente, ha varios outros tipos de
instituicdes, associagdes e grupos de pessoas que também tém interesses, além de

influéncia crescente sobre a midia, opinido publica e orgdos governamentais, sendo
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portanto, cada vez mais importante que os stakeholders sejam conhecidos, avaliados e
considerados no planejamento estratégico para que a empresa alcance as suas metas.

Segundo a abordagem social, considerada a visdo mais ampla (ndo
necessariamente a visdo contemporanea) da responsabilidade social corporativa, as
empresas sdao responsaveis perante a sociedade da qual sdo partes integrantes. As
empresas operam através do consentimento publico (licenga para operar) a fim de servir
construtivamente as necessidades da sociedade. As abordagens filantropicas podem ser
a origem da sustentabilidade corporativa, mas as diferentes abordagens mostram que a
abordagem social surge como uma resposta estratégica a evolugdo das circunstancias e
aos novos desafios corporativos ndo previstos. Esta nova perspectiva exige que as
organizagdes repensem fundamentalmente o seu posicionamento e sejam capazes de
agir no complexo contexto social do qual fazem parte.

Andriof ¢ McIntosh®@ (2001) introduziram o termo Qrorporate societal
responsibilityOa fim de evitar a interpretagdo limitada do termo (Gocial responsibilityO
(responsabilidade social) quando traduzido para o continente de cultura européia, como
aplicacdo somente as questoes do bem-estar social. O termo responsabilidade social
abrange toda a dimensdo que a empresa causa impacto, relacionamento e
responsabilidade perante a sociedade.

Linnanen e Panapanaan (2002), e também Wempe e Kaptein (2002) consideram
a sustentabilidade corporativa como sendo o objetivo final, conforme figura 2, ¢ a
responsabilidade social corporativa como um estagio intermediario onde as empresas
tentam equilibrar o tripé da sustentabilidade (Triple Bottom Line). Keijzers (2002)
afirma que as nog¢des de responsabilidade social corporativa e sustentabilidade
corporativa tém mostrado caminhos distintos. No passado, sustentabilidade corporativa
estava relacionada apenas com o meio ambiente e responsabilidade social corporativa
referia-se aos aspectos sociais. Hoje em dia, muitos consideram a sustentabilidade
corporativa e responsabilidade social corporativa como sindnimos. Van Marrewijk
(2003) recomenda manter uma pequena, mas fundamental distingdo: associar
responsabilidade social corporativa com os aspectos de participacdo das pessoas e das
organizacoes, ¢ sustentabilidade corporativa com o principio do agente. Desta forma, a
responsabilidade social corporativa diz respeito aos fendmenos como transparéncia,
didlogo com os grupos de interesse e elaboracdo de relatdrios de sustentabilidade,
enquanto a sustentabilidade corporativa foca na criacdo de valor, gestdo ambiental,

sistemas de producao limpa, gestdo do capital humano e assim por diante.
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Figura 2: Modelo de Sustentabilidade Corporativa e suas dimensdes
Fonte: Adaptado de Linnanen e Panapanaan, 2002

Na definicdo mais ampla, sustentabilidade corporativa e responsabilidade social
corporativa referem-se as atividades da empresa — voluntarias por definicdo —
demonstrando a inclusdo das preocupagdes sociais e ambientais nas operacdes de
negocios e nas interagdes com os grupos de interesse.

Van Marrewijk (2003) trata de cinco niveis de sustentabilidade corporativa:

1) Conformidade: a sustentabilidade corporativa neste nivel consiste em proporcionar o
bem-estar da sociedade, dentro dos limites dos regulamentos das autoridades. A
motivagao pela sustentabilidade corporativa ¢ percebida como uma obrigagdo, dever ou
comportamento correto;

11) Fins lucrativo: a sustentabilidade corporativa neste nivel consiste na integracao dos
aspectos sociais, €ticos e ecologicos dentro das operagdes de negocios e tomada de
decisdo, desde que seja rentdvel para o negdcio da empresa;

iii) Cuidados: a sustentabilidade corporativa neste nivel consiste no equilibrio de
interesse econdmico, social e ecologico, onde todos os trés sdo importantes entre si. As
iniciativas ultrapassam a obrigagdo legal e vao além das consideragdes sobre o lucro. A
motivagdo para a sustentabilidade corporativa ¢ a importancia do potencial humano,
responsabilidade social e cuidados com o planeta;

1v) Sinergia: neste nivel, a sustentabilidade corporativa consiste em buscar o equilibrio
do desempenho empresarial, propor solugdes funcionais na criacao de valor no dominio

econdmico, social e ecoldgico, em sinergia com a abordagem em que todos os grupos
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de interesse saiam ganhando. A motivagdo pela sustentabilidade corporativa € porque a
sustentabilidade ¢ reconhecida como direcdo inevitavel que o progresso tomou;

v) Visdo holistica: a sustentabilidade corporativa neste nivel ¢ totalmente integrada e
incorporada em cada aspecto da organizacdo, destinada a contribuir para a qualidade e
continuidade de vida de todos os seres e entidade, tanto no presente quanto no futuro. A
motiva¢do pela sustentabilidade corporativa ¢ que a sustentabilidade ¢ a tnica
alternativa, uma vez que todos os seres e fendmenos sdo mutuamente interdependentes.
Cada pessoa da organizagcdo tem uma responsabilidade universal para com todos os
demais seres.

O desafio do desenvolvimento sustentdvel de qualquer negdcio € assegurar que
este contribua para uma melhor qualidade de vida hoje sem comprometer a qualidade de
vida das geragdes futuras. Para a industria superar este desafio, ¢ necessario que ela
demonstre melhorias continuas em seu desempenho econdmico, social e ambiental
(Triple Bottom Line — TBL). Azapagic (2003) afirma que muitas empresas e
organizagoes setoriais tém estado ativamente envolvidas no debate da sustentabilidade,
tentando identificar meios para melhorar o Qriple bottom lineOem que estdo inseridas e
contribuir para o desenvolvimento sustentavel.

A principal for¢a motriz para o interesse na sustentabilidade corporativa tem
sido a legislacdo, que estd se modificando para promover o desenvolvimento sustentavel
em muitos paises. Na Unido Européia, por exemplo, a Comissdao Européia (European
Comission - EC) ¢ ativamente envolvida na elaboracdo de politicas para incentivar a
responsabilidade social das empresas e tem divulgado o seu modelo de responsabilidade
social corporativa - European Framework for Corporate Social Responsibility — (EC,
2001, 2002) para fomentar a adoc¢ao do conceito de sustentabilidade corporativa.

No entanto, a segunda razdo mais importante para a incorporacdao da
sustentabilidade na pratica empresarial tem sido crescente: fazer negocios no sentido de
ser mais sustentavel. Na Conferéncia Mundial sobre Desenvolvimento Sustentavel
(World Business Council for Sustainable Development — WBCSD) em Johannesburgo,
o relatorio do Instituto Internacional do Desenvolvimento Sustentavel (International
Institute for Sustainable Development -IISD) identificou uma série de beneficios
empresariais na abordagem do desenvolvimento sustentdvel (WBCSD, 2002):

1) redu¢do de custos devido aos métodos de producdo mais limpa e inovagdes —

inovagao e tecnologia pode aumentar a eficiéncia dos materiais, energia e do produto;
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11) reducdo dos custos de saude e seguranca — um ambiente seguro e saudavel para os
trabalhadores e comunidade melhora o bem estar, que se traduz em alta produtividade,
reduz a compensacao por danos, reduz os custos de servigos sociais e medicagao;

i11) reducdo dos custos salariais e solucdes inovadoras — o fornecimento de boas
condi¢des de trabalho pode aumentar a motivag¢do e a produtividade, reduzir os custos
com absenteismo ou rotatividade;

iv) fécil acesso a institui¢cdes de crédito e seguros — baixo risco alcangado através da
implementa¢do de uma estratégia de desenvolvimento sustentavel pode levar a menores
taxas nos empréstimos e custos de seguros;

v) melhores praticas influenciam na regulamentacdo — empresas que seguem as
melhores praticas sdo mais bem colocadas do que seus concorrentes e influenciam como
as normas sao definidas e a direcdo das alteragdes na regulamentacao;

vi) melhor reputacdo da empresa — o compromisso com o desenvolvimento sustentavel
pode melhorar a reputag@o e garantir a licenga social para operar, além de ajudar a atrair
as melhores pessoas para se juntar a empresa;

vil) vantagem de mercado — o avango da gestdo integrada da cadeia de suprimentos
pode permitir a constru¢ao relacionamentos duradouros com clientes e captar mais valor
pelo fornecimento de servigos em vez de somente vender produtos;

viii) investidores éticos — a rapida expansdo da ética e do investimento socialmente
responsavel representa um novo desafio para as empresas na busca de investidores,
principalmente aquelas com desempenho social e ambiental inaceitavel.

Apesar dos beneficios anteriormente citados, Hahn e Scheermesser (2006)
afirmam que estudos de correlagio metodologicamente ndo ostentam nenhuma
evidéncia sobre a causalidade de como o desempenho econdomico pode ser melhorado
pelo bom desempenho ambiental e social.

Considerando estas limitagdes metodoldgicas dos estudos de correlagdo, os
criticos tém proposto abordagens que investigam a relagdo entre desempenho ambiental,
social e economico de sucesso. Estes autores aplicam conceitos padronizados de gestdao
para explicar de que forma o compromisso empresarial com o meio ambiente e
sociedade pode aumentar o valor para os acionistas (SCHALTEGGER e FIGGE, 2000;
FIGGE e HAHN, 2002; HART e MILSTEIN, 2003; FIGGE, 2005), produzir vantagens
competitivas sustentaveis (LITZ, 1996; OLIVER, 1997; RUSSO e FOUTS, 1997),
conduzir a economia de custos (EPSTEIN e ROY, 1997, 2001; SCHALTEGGER e
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MULLER, 1997) ou ajudar a implementar estratégias corporativas com sucesso (FIGGE
et al., 2002).

Estes estudos assumem implicitamente que os decisores das empresas sao
movidos pela racionalidade econdmica e maximiza¢do do lucro. Apenas alguns
estudiosos tém abordado a questdo dos motivos por tras da gestdo da sustentabilidade
com mais detalhes (BANSAL e ROTH, 2000; PRAKASH, 2001; MORROW e
RONDINELLI, 2002; HAHN, 2004, 2005). Eles colocam que ¢ crucial entender as
razdes porque os tomadores de decisdao adotam praticas de gestdo da sustentabilidade.
As conclusdes sugerem que existem outras motivagdes para a gestdo ambiental e da
sustentabilidade além da busca pelo lucro, onde as empresas também podem ser
impulsionadas por motivos éticos e normativos ou por pressdes institucionais e
coercitivas (BANSAL e ROTH, 2000; PRAKASH, 1999, 2001).

As abordagens institucionais pressupdem que as empresas prosseguirdo na
gestdo da sustentabilidade a fim de ganhar legitimidade em sua area de atuagdo. Deste
ponto de vista, as empresas adotam a gestdo da sustentabilidade para serem percebidas
como adequadas, legitimas e desejaveis, como parte de um sistema social constituido de
normas, valores, crencas e definicdes (BANSAL e CLELLAND, 2004; DRISCOLL e
CROMBIE, 2001; PRAKASH, 1999, 2001). Embora a aplicagdo de diferentes
racionalidades motivacionais para explicar a gestdo da sustentabilidade corporativa,
todos estes estudos sugerem que ¢ produtivo dar maior énfase na andlise das motivagdes
da empresa para poder explicar as diferentes abordagens para a sustentabilidade
corporativa.

Ap6s descobrir as forgas motivadoras da gestdo da sustentabilidade corporativa,
¢ necessario uma analise detalhada das tomadas de decisao dos gestores (WINN, 2001).
A tomada de decisdo depende fundamentalmente das percepcdes e visdo dos decisores
(WELCOMER et al., 2003) e isto vale também para o contexto da sustentabilidade
(OMWYER, 2002; ROSNER, 1995). Na gestdo da sustentabilidade ¢ importante
analisar: (1) quais aspectos ambientais e sociais sdo percebidos pelos decisores da
organizacdo; e (i1) de que forma estes aspectos sdo percebidos e interpretados.
Consequentemente, a percep¢do € comportamente gerencial para com o ambiente,
individualmente e a nivel de grupo tem sido discutido na literatura como um importante
preditor do tipo e nivel da gestdo de sustentabilidade das empresas (MARSCHALL et
al., 2005).
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Knoepfel (2001) afirma que os lideres em sustentabilidade corporativa alcancam
suas metas de negdcios por orienta¢do de suas estratégias e devido a gestdo de explorar
o potencial de mercado de produtos e servigos sustentdveis, a0 mesmo tempo que
reduzem e evitam custos e riscos. E esta busca e a capacidade gerencial que cria, a
longo prazo, o valor para a empresa e, consequentemente, para o acionista. De acordo
com Knoepfel (2001), oportunidades e riscos na sustentabilidade estdo diretamente
relacionados com um compromisso empresarial de cinco principais principios no
desempenho da sustentabilidade corporativa:

I. Inovagdo: investir em produtos e servicos inovadores para buscar o uso
eficiente, efetivo e econdmico da capacidade financeira, natural e social a longo
prazo;

II. Governanca: definir padroes elevados de governanga corporativa, incluindo a
gestdo da qualidade e da responsabilidade, da capacidade organizacional e da
cultura empresarial,;

III. Acionistas: reunir com os acionistas para discutir a demanda por retornos
financeiros, crescimento econdmico a longo prazo, aumento da produtividade a
longo prazo, competitividade global e contribuicdes para o capital intelectual;

IV. Lideranga: liderar a industria na dire¢ao da sustentabilidade através da fixacao
de padrdes para as melhores praticas, a fim de manter um desempenho superior;

V. Sociedade: incentivar o bem-estar social das comunidades locais e globais,
interagindo com os diferentes intervenientes (clientes, fornecedores,
empregados, governo, comunidades locais e ONGs) e responder as suas
especificidades e evolugdo das necessidades, assegurando desta forma Qicenca
para operarO a longo prazo, conseguindo melhores clientes e lealdade dos
empregados.

Para Azapagic (2003) alcancar a sustentabilidade corporativa, além de ndo ser
uma tarefa trivial, ¢ acompanhada por uma série de desafios. Um deles ¢ ndo tentar
traduzir os beneficios da sustentabilidade em medidas financeiras usuais. Nao € facil ou
possivel quantificar beneficios financeiros diretos de sustentabilidade corporativa e,
muitas vezes, mesmo quando esses beneficios sdo evidentes, eles podem ter um retorno
mais longo do que os habituais investimentos. Isto exige uma mudanca de paradigma na
maneira como os negocio sdo conduzidos e somente as empresas com visdo de futuro

serdo capazes de superar esta barreira.
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Ainda assim, estas empresas se deparam com o desafio principal que € como
traduzir os principios gerais do desenvolvimento sustentdvel em pratica dos negocios.
Enfrentar este problema requer uma abordagem sistémica na qual a sustentabilidade
corporativa ndo seja considerada um mero suplemento, mas seja sistematicamente
integrada a todas as atividades empresariais. Isto, por outro lado, exige um robusto
modelo de gestdo da sustentabilidade que permite: i) compreensdo das principais
questdes de sustentabilidade e agdes necessarias para resolvé-las; ii) medicdo de
desempenho e avaliacdo do progresso para garantir melhorias continuas; iii)
comunicac¢do das politicas e progresso de sustentabilidade para as partes interessadas.
Azapagic (2003) ainda afirma que, embora seja importante que um sistema de gestao da
sustentabilidade reflita as caracteristicas especificas de cada negodcio ou contexto no
qual operam, a proliferacdo de diferentes abordagens de sustentabilidade corporativa de
dificil comparacao tornaram-se confusas para as empresas, consumidores, investidores e

ao publico, ficando vulneraveis e conduzindo a distor¢des no mercado.

2.4. SISTEMA DE GESTAO DA SUSTENTABILIDADE CORPORATIVA

Antes de abordar a avaliacao da sustentabilidade ¢ necessario o entendimento da
sua conexdo dentro do sistema de gestdo da sustentabilidade. A gestdo da
sustentabilidade ¢ um termo recente no debate sobre negdcios. O termo aborda os
aspectos sociais, ambientais e economicos da gestdo empresarial em geral e em
particular, da gestdo da sustentabilidade corporativa (EPSTEIN e ROY, 2003;
SCHALTEGGER et al., 2003). A sustentabilidade corporativa reflete a meta final do
movimento das empresas quanto a responsabilidade empresarial em cumprimento com
os padrdes de desempenho sustentavel em relagdo as expectativas dos stakeholders
(BHIMANI e SOONAWALLA, 2005). Neste contexto, o desempenho sustentavel pode
ser definido como a performance de uma empresa em todas as dimensdes, que exige um
modelo de gestdo que estabelega a ligacdo entre gestdo ambiental e social com negdcio
e estratégia competitiva, além de integrar informagdo ambiental e social com
informacao econdmica da empresa (EPSTEIN e ROY, 2003; KEEBLE et al., 2002).

Para Schaltegger ¢ Wagner (2006) a pesquisa empirica da gestdo ambiental e
social foi parcialmente fundada na década de 1970 com debate sobre a ética
empresarial. Durante a década de 1980 a pesquisa ficou centrada em duas linhas, onde a
primeira tratou da sociedade e o desempenho das empresas, e a segunda foi focada na

discussdo tedrica de como definir e medir o desempenho social e ambiental,
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responsabilidade social corporativa ou cidadania corporativa. A partir de gestdo
ambiental, uma vasta gama de ferramentas de gestdo empresarial para a implementagao
da sustentabilidade corporativa tem sido desenvolvida ao longo das duas ultimas
décadas (SCHALTEGGER et al., 2002). Estas ferramentas vao desde responsabilidade
ambiental (GRAY, 1992; SCHALTEGGER e BURRITT, 2000), avaliagdo do ciclo de
vida (HEIJUNGS et al. 1992; AZAPAGIC, 2002), sobre relatério do meio ambiente
(BENNETT e JAMES, 1999), design de produto sustentdvel (EHRENFELD, 1997;
MAXWELL e van der VORST, 2003) ¢ mercado Orerde(dBELZ, 2001).

Nos ultimos anos tem havido um crescente esfor¢o para integrar as questdes
sociais com a gestdo da sustentabilidade corporativa (GLADWIN et al., 1995;
OMARA, 1998). Esse contexto de gestdo da sustentabilidade é muitas vezes
relacionado com conceitos como gestdo social corporativa (CLARKSON, 1995) e de
responsabilidade social corporativa (CARROLL, 1999; HOLME e¢ WATTS, 2000).
Ferramentas de gestdo que tratam da sustentabilidade social compreendem a gestdo
social e normas de responsabilidade como AA1000 (AccountAbility, 1999) e SA8000
(CEPAA, 1998), auditoria social (RAYNARD e GONELLA, 1996), programas
relacionados com os empregados e filantropia empresarial (LEWIN e SABATER, 1996;
SAIIA, 2001). Embora a adog@o e aplicacdo de pelo menos alguns instrumentos de
gestdo ambiental ja foi pesquisado e documentado (GLACHANT et al., 2002; WELCH
et al., 2002), existem uma consideravel redugdo nas evidéncias empiricas para o uso de
ferramentas de gestdo para a sustentabilidade social (HAHN e¢ SCHEERMESSER,
2006).

A gestdo do desempenho em sustentabilidade requer um modelo ligado a
estratégia empresarial e que reporte ou faca a comunicagdo desta sustentabilidade ao
publico de interesse (Schaltegger e Wagner, 2006). Na tentativa de facilitar a
convergéncia e padronizacdo de abordagens de gestdo da sustentabilidade corporativa,
Azapagic (2003) criou um modelo de sistema de gestdo, potencialmente aplicavel a
qualquer industria, concebido para servir como um guia para as organizagdes na
defini¢do de uma estratégia de sustentabilidade e de um plano de acdo para tornar as
empresas mais sustentaveis.

Para as empresas interessadas no desenvolvimento sustentavel a longo prazo,
que buscam novos mercados e procuram fornecer solucdes de valor agregado, uma
abordagem integrada a sustentabilidade pode abrir numerosas oportunidades para

melhorar a competitividade e a reputacao (Azapagic, 2003). Para facilitar a integracao
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na estrutura organizacional, este sistema de gestdo da sustentabilidade corporativa tem
sido deliberadamente modelado a fim de ser compativel com a estrutura familiar padrao
dos sistemas de gestdo ISO, como gestdo da qualidade total — Total Quality
Management, TQM — (ISO, 2000) e sistema de gestdo ambiental — Environmental
Management Systems, EMS — (ISO 1996).

O sistema de gestdo da sustentabilidade corporativa desenvolvido por Azapagic
(2003) consiste em 5 fases: 1) politica de desenvolvimento sustentavel; ii) planejamento;

1i1) execu¢do; 1v) comunicagdo; v) revisao e acdes corretivas.

- Lideranca e compromisso

com a sustentabilidade
- Reviséo do progresso - Identificagéo de
- Agao corretiva oportunidades e ameacas
- Busca da melhoria continua| ) » |- Identificacéo dos stakeholders
""""""""""""""""" - ldentificagdo das questoes

de sustentabilidade
- Definicao da politica e alinhamento
com a estratégia da empresa

1. Politica de
Desenvolvimento
Sustentavel

5. Reviséo e agdes
corretivas

2. Planejamento

.

e “podliso SWOT
- Defini¢ao de objetivos e
metas
- Desenvolvimento de planos
de agao

- Identificagao das pessoas
chave e atribuicdo de
responsabilidades

- Identificacdo e alocagéo
de recursos

4. Comunicagéo 3. Implementagéo

A |

- Identificagdo das agoes
prioritarias

- Alinhamento das prioridades
do negdcio e sustentabilidade

- Identificagéo de projetos
especificos

- Identificagédo de ferramentas
apropriadas

- Mensuracéao e monitoramento

- Sensibilizagéo,
treinamento e motivacao

- Identificagao e superagao
das barreiras

- Comunicagéo interna: empregados
- Comunicagao externa: relatérios (W
de sustentabilidade

Figura 3: Sistema de Gestdo da Sustentabilidade Corporativa
Fonte: Adaptado de Azapagic, 2003
2.4.1. Politica de desenvolvimento sustentavel

A defini¢do de uma politica de desenvolvimento sustentavel € a primeira etapa
da criagdo de um sistema de gestdo da sustentabilidade corporativa. A politica deve
encapsular o conjunto de valores da empresa e deverd conter as declaragdes de
principios ou politicas de responsabilidades sociais, econdmicas e ambientais, bem
como a relacdo com o publico de interesse. No entanto, antes da politica ser formulada e

colocada em pratica, deve ser trabalhado os seguintes pontos:
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2.4.1.1) Demonstragdo de lideranca e compromisso com a sustentabilidade

O presidente da empresa, diretores, conselho de administracdo e equipe de
gerentes t€ém um papel crucial a desempenhar na criagdo e execugdo do sistema de
gestdo da sustentabilidade corporativa em termos de lideranca e compromisso
estratégico com a sustentabilidade (DTI, 2001). A geréncia ¢ responsavel pela
constru¢cdo da empresa de sucesso, sustentavel, competitiva e com projecdo de uma
perpectiva a longo prazo.

Mostrar o compromisso com a sustentabilidade e como a sua visdo integra o
desempenho econdmico, ambiental e social ¢ parte desse processo. A diretoria também
¢ responsavel pela reputacdo da empresa, na demonstragdo em como a lideranga auxilia
na gestdo e construcdo da reputacdo, aumetando a confianga dos funciondrios e
stakeholders externos. O envolvimento das liderancas ¢ fundamental na constru¢ao da
visdo de sustentabilidade corporativa e, se estas liderancas realmente estiverem
sensibilizadas para a causa, a organizacdo irda conseguir caminhar na diregdo

estabelecida.

2.4.1.2. Identificacdo de oportunidades e ameacas

O primeiro passo na criagdo de um sistema de gestdo da sustentabilidade
corporativa ¢ a identificacdo de ameagas por praticas insustentaveis e oportunidades
para a empresa se beneficiar a partir de modos de trabalho mais sustentaveis. Uma vez
que as principais questdes de sustentabilidade foram identificadas, segue para o
detalhamento da sustentabilidade por intermédio da andlise SWOT (oportunidades,
ameacas, forcas e fraquezas), para poder fazer a priorizagdo e definicdo dos objetivos e
metas realistas.

Um efetivo sistema de controle externo ¢ necessario para assegurar que as
politicas de desenvolvimento sustentavel, objetivo e sistema de gestdo estdo apropriados
para as mudangas rapidas e complexas que ocorrem no mundo. As informacdes devem
ser coletadas sobre os principais assuntos, incluindo: (i) novidades e propostas da
legislacdo; (i1) praticas industriais, padrdes e tendéncias futuras; (ii1) evolucdes técnicas
(tecnologias limpas); (iv) estratégias dos concorrentes; (v) interesses da comunidade. As
oportunidades para trabalhar com outras empresas dentro de um setor devem ser

avaliadas. As vezes, uma empresa trabalhando sozinha pode conseguir apenas um
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montante limitado, mas pode haver maiores oportunidades para empresas que trabalham

em conjunto.

2.4.1.3. Identificacao dos stakeholders

Envolver as partes interessadas (stakeholders) ¢ uma parte importante da
estratégia de sustentabilidade de uma empresa. Compreender os interesses € as
preocupacdes de diferentes stakeholders e definir as prioridades destes interesses sdao
pré-requisitos para uma empresa bem sucedida e sustentdvel. As empresas que
compreendem o que seus stakeholders querem, serdo capazes de capitalizar as
oportunidades apresentadas, incluindo uma for¢ca de trabalho mais motivada e um
melhor relacionamento com os parceiros externos.

Esta analise pode ser util para decidir sobre quais aspectos de sustentabilidade a
empresa deve orientar o envolvimento dos stakeholders apropriados € como reconciliar
as prioridades (curto, médio e longo prazo) que estas questdes representam para os
diferentes stakeholders (AZAPAGIC, 2003). Para uma melhor compreensdo das
necessidades e expectativas dos stakeholders, uma analise especifica por stakeholder
dever ser realizada, contendo as necessidades atuais e futuras de ambos para
levantamento das prioridades do desenvolvimento sustentavel. E fundamental analisar
como as atividades da empresa afetam cada grupo dos stakeholders, tanto positiva como
negativamente. A analise do stakeholder pode ser util para identificar areas potenciais
de conflito entre os grupos de stakeholders antes dos acontecimentos, apresentando a

visdo que eles tém da organizacao.

2.4.1.4. Identificagdo das questdes de sustentabilidade

A proxima etapa na implementacdo do sistema de gestdo da sustentabilidade
corporativa ¢ a identificacdo das questdes de sustentabilidade (questdes economicas,
ambientais e sociais) relevantes para as atividades da organizacdo. Estas questdes
podem ser identificadas de inimeras maneiras, incluindo consultas com stakeholders e
informacdes a nivel setorial. Muitas questdoes de sustentabilidade sdo comuns para a
maioria das empresas e setores, o que reduz o esforco individual a este respeito.
Algumas questdes sao:
a) Questdes econdmicas: a viabilidade econdmica do negdcio ¢ uma das preocupagdes
do desenvolvimento sustentdvel porque gera ganhos e fornece empregos, contribuindo

através disto para o bem-estar social. Assim, dois tipos de questdes econOmicas sao
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relevantes para as empresas: preocupagdes do microambiente e preocupacdes do
macroambiente. As questdes do microambiente estdo relacionadas diretamente com o
desempenho econdmico da empresa e € composta por indicadores habituais como
volume de vendas, fluxo de caixa, lucratividade e valor para o acionista. As questdes do
macroambiente dizem respeito ao desempenho corporativo a nivel nacional e
internacional, normalmente relacionadas com a contribuicdo da empresa para o emprego
e PIB;

b) Questdes ambientais: a maioria das empresas ja estdo cientes dos principais impactos
ambientais associados as suas atividades. Para uma melhor compreensao das principais
questdes ambientais e solugdes mais eficazes, pode ser 1til identificar as fontes de
problemas ambientais por area de negocio (produgdo, transporte, compras, produtos,
etc.). Os impactos ao longo de toda a cadeia de abastecimento devem ser considerados,
utilizando as abordagens do ciclo de vida (Azapagic, 2002);

¢) Questdes sociais: a responsabilidade social esta relacionada com responsabilidades
que a empresa tem perante as comunidades em que atua e para a sociedade em geral,
incluindo tanto as geragdes presentes e quanto as futuras geracdes. Estas questdes
podem ser agrupados nas seguintes categorias (Azapagic e Perdan, 2000): 1)
desenvolvimento humano e bem-estar (educagdo e treinamento, saude e seguranca,
gestdo por competéncia); i) equidade (salarios e beneficios, igualdade de oportunidade
e indiscriminagdo); 1ii) ética (direitos humanos, valores culturais). Estas categorias
consideram os interesses dos empregados e das comunidades com o objetivo de tornar a
empresa mais justa e ética. Ao abordar estas questdes, as empresas reconhecem o valor
do capital humano, proporcionando um ambiente de trabalho seguro e saudavel,
oportunidade de desenvolvimento para as pessoas e comunidade, além do envolvimento

na parceria social.

2.4.1.5. Defini¢do da politica e alinhamento com a visdo e estratégia da empresa

A politica de desenvolvimento sustentavel define a missdo da empresa e deve
incorporar as expectativas dos stakeholders, contendo os principios da responsabilidade
social, econdmica e ambiental (GRI, 2006). Deve também indicar como a estratégia de
sustentabilidade est4 alinhada com a estratégia do negodcio. Ao contruir a visdo, missao
e valores da empresa, ¢ importante estabeler os principios e codigos de conduta que irdo

reger a boa governanga corporativa.
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A politica de desenvolvimento sustentavel pode ser desenvolvida também com a
incorporaragdo de politicas relevantes de outras empresas, tais como aquelas envolvidas
com as questdes ambientais, questdes de satde e seguranca, e relacionamento com a
comunidade. Isto possibilitaria o crescimento do nimero de politicas de sustentabilidade
das empresas e a jun¢do destas em um Unico e coerente sistema de gestdo, que poderia
ser mais eficaz e menos oneroso.

Para facilitar a empresa na etapa da implementacdo, a politica de
desenvolvimento sustentavel aprovada pelo conselho de administragdo deve ser
comunicada a todos os colaboradores por meio dos habituais canais de comunicagdo

utilizados pela empresa.

2.4.2. Planejamento

Apesar das declaracdes da politica estratégica de sustentabilidade serem
importantes, devem ser complementadas com uma série de especificacdes dos objetivos
e metas para melhorias. No entanto, antes de uma empresa definir seus objetivos e
metas de sustentabilidade, ela deve saber primeiramente em que nivel se encontra, ou
seja, a sua situacdo atual (status quo). Isto significa medir o seu atual desempenho
econdmico, social e ambiental, com base nas principais questdes de sustentabilidade
identificadas no etapa anterior do sistema de gestdo da sustentabilidade corporativa
(AZAPAGIC, 2003). Para que isto seja possivel, um conjunto de indicadores de
sustentabilidade tem que ser desenvolvido para medir o desempenho atual e fazer o
acompanhamento do desempenho futuro. O foco do sistema de avaliagdo construido no
estudo de caso se dard nesta fase.

Para garantir que os indicadores representam o verdadeiro nivel de
sustentabilidade, eles devem permitir a consideragao de toda a cadeia de abastecimento
relevante para a empresa (Azapagic e Perdan, 2000). Os indicadores
devem ser quantitativos sempre que possivel, no entanto, para alguns aspectos da
sustentabilidade as descrigdes qualitativas podem ser mais apropriadas. Embora seja
importante identificar e quantificar todos os indicadores relevantes, algumas vezes ¢
dificil tomar as decisdes baseadas em um grande numero de indicadores de
desempenho. Para auxiliar os decisores, ¢ interessante utilizar indicadores integrados,
que ligam dois ou mais tipos de questdes de sustentabilidade e desta forma, reduzir o

numero de critérios de decisdo.
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2.4.2.1. Definicao de objetivos e metas

Os objetivos e metas devem ser relevantes para as principais questdes
sustentabilidade e indicadores identificados nas fases anteriores do sistema de gestdo da
sustentabilidade corporativa. Uma série de fatores irdo determinar o modo como a
empresa ¢ ambiciosa na definicdo dos objetivos e metas, incluindo o nivel atual de
desempenho da empresa, os custos das melhorias e se a empresa pretenda assumir um
papel de lideranca em sustentabilidade ou simplesmente seguir as atividades de outros
no setor.

E importante que os objetivos do desenvolvimento sustentivel sejam claros,
concisos e, sempre que possivel, mensuraveis, expressos em metas (AZAPAGIC, 2003).
O estabelecimento de metas mensuraveis ¢ essencial para a gestdo e os outros sdo
capazes de avaliar se os objetivos foram cumpridos. As metas precisam ser realistas,
mas também devem ser desafiadoras e relacionadas a determinados prazos. Os possiveis
obstaculos para o cumprimento dos objetivos e oportunidades para exceder as metas
também devem ser considerados.

E necessario assegurar que os objetivos de sustentabilidade complementam a
estratégia de negocio existente na empresa. Em algumas areas, os objetivos serdao
coerentes com a estratégia e, em outros, eles podem estar em conflito com a estratégia.

Consequentemente, estes objetivos devem ser modificados.

2.4.2.2. Desenvolvimento de planos de acao

O desenvolvimento de planos de agdo ¢ mais um passo na preparacdo para a
aplicacdo pratica da estratégia de sustentabilidade. Estes planos devem ter por base os
objetivos e metas definidos, levando em consideragdo as principais questoes de
sustentabilidade identificadas e as areas da empresa relacionadas. O plano de agdo
devera também incluir as responsabilidades e cronograma para cada atividade:
a) Identificacdo das pessoas chave e atribuicdo de responsabilidades: diferentes
estruturas de responsabilizacdo pela sustentabilidade podem ser criadas em uma
organizacao. Os diretores podem ser responsaveis por assegurar que o portfolio de suas
atividades sera gerido de forma sustentavel. Para uma maior eficacia na implementagao
do sistema de gestdo da sustentabilidade corporativa, um time de gestdo da
sustentabilidade pode ser formado. Esta equipe ajudard a coordenar e monitorar a
implementag¢do do sistema, sendo responsavel por promover a sustentabilidade em todos

os aspectos da organizacdo, seja no tratamento dado aos funciondrios, no
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relacionamento com fornecedores, clientes e outros stakeholders, na definicao das metas
do negocio ou na avaliagdo da gestdo da sustentabilidade e do impacto ambiental e
social. Para a empresa ter garantia de fato que a sustentabilidade serd inserida em suas
praticas cotidianas, ¢ necessario ter pessoas de diferentes areas participando desse grupo
(AZAPAGIC, 2003). Esta estrutura nao deve ficar isolada ou assumir uma postura
meramente burocratica, mas sim deve estar empenhada na articulacdo da
sustentabilidade corporativa, mobilizando todas as areas, definindo o status quo e
estabelecendo a prioridade das acdes direcionadas ao desenvolvimento sustentdvel. A
responsabilidade para com a sustentabilidade deve estar também ligada ao
reconhecimento da empresa e seus sistemas de promogdo, reconhecendo as pessoas que
conseguem ou ajudam a conseguir alcangar os objetivos do desenvolvimento
sustentavel;

b) Identificacdo e alocacdo de recursos: embora a implementacdo de uma estratégia de
sustentabilidade deve, por definicdo, colher os beneficios econdmicos (se ndo for
economicamente viavel, entdo ndo ¢ sustentavel), alguns recursos financeiros serdo
necessarios para criar ¢ implementar o sistema de gestdo da sustentabilidade
corporativa. E importante que estes custos sejam identificados e or¢ados, de modo que a
execugdo do sistema de gestdo da sustentabilidade corporativa ndo seja prejudicada pela

falta financeira de recursos.

2.4.3. Implementacao

A fase de implementacdo envolve a identificacdo das prioridades de
sustentabilidade e alinhamento com as prioridades da empresa. Projetos e ferramentas
adequadas devem ser identificados para auxiliar a empresa a se tornar mais sustentavel.
O acompanhamento e o sistema de comunica¢do também ¢ estabelecido nesta fase.
Fundamentalmente, a fase de implementacdo também envolve a mudanga da cultura
empresarial e das atitudes dos trabalhadores e essas mudancas ndo podem ser
alcancadas da noite para ao dia. Normalmente leva-se de trés a cinco anos, incluindo os
planos detalhados sobre a superacdo das barreiras (DTI, 2001). A implementagdao de

uma estratégia de sustentabilidade requer treinamento, sensibilizagdo e motivagdo do

pessoal.
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2.43.1. Acgdes prioritarias e alinhamento das prioridades da empresa e da
sustentabilidade

As principais questdes de sustentabilidade identificadas na primeira fase do
sistema de gestdo da sustentabilidade corporativa (politica de desenvolvimento
sustentavel), devem ser utilizadas para orientar a identificacdo das agdes prioritarias
para o negdcio. Em muitos casos, as prioridades da sustentabilidade e da empresa sdo
naturalmente alinhadas. No entanto, na realidade isso pode ndo ser sempre o caso e
algum reposicionamento pode ser necessario. A definicdo de prioridades da empresa ¢
um processo dinamico e estas prioridades podem mudar rapidamente, por vezes de um
més para outro (AZAPAGIC, 2003).

As prioridades da sustentabilidade, por outro lado, pode permanecer inalterada
por muito mais tempo, normalmente anos e décadas. Além disso, diferentes
stakeholders também podem operar em diferentes prazos. Assim, um desafio muito
importante no desenvolvimento e na implementacdo de uma estratégia de
sustentabilidade ¢ conciliar esses diferentes prazos. Isto requer uma reorientagdo de
pensamento de curto prazo para uma visao de longo prazo e clara identificagdo dos

beneficios.

2.4.3.2. ldentificagdo dos projetos de integracdo de sustentabilidade na pratica
empresarial

As principais questdes de sustentabilidade identificadas na primeira fase do
sistema de gestdo da sustentabilidade corporativa podem ser utilizadas para orientar a
identificagdo de projetos especificos que poderiam auxiliar no alcance dos objetivos e
metas. Os projetos deverdo ter a identificagdo dos objetivos prioritarios por area, como
producao, transporte, produtos, aquisicdes € empregados, como exemplo. Os planos de
acdo detalhado podem ser desenvolvidos com a especificagdo das responsabilidades e

prazos para a execugao.

2.4.3.3. Identificagdo das ferramentas adequadas

Uma série de ferramentas podem ser usadas para ajudar na implementagdo da
estratégia de sustentabilidade. Dois tipos de ferramentas sdo distinguidas por Azapagic
(2003): 1) ferramentas para realizar a mudanca cultural; ii) ferramentas para medir e

melhorar o nivel de sustentabilidade.
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Virias ferramentas sdo comumente utilizadas para alcangar a mudanca cultural e
inserir a sustentabilidade na pratica empresarial. Em um recente estudo realizado pela
PWC (2002), as trés ferramentas mais utilizadas para a gestdo da mudanga sdo:
estratégia corporativa, gestdo de mudangas e gestao de risco.

Os indicadores de sustentabilidade podem ser utilizados como ferramenta para
medir o nivel global de sustentabilidade e auxiliar no acompanhamento dos progressos
realizados. Ao fazer um diagndstico das praticas atuais, a empresa pode construir seus
proprios indicadores ou utilizar indicadores ja desenvolvidos por algumas institui¢des
(exemplos: ISE — Indicadores de Sustentabilidade Empresarial; GRI — Global Reporting
Initiative) para avaliar o seu status quo por meio da mensuracdo dos niveis em cada
indicador.

Algumas ferramentas utilizadas rotineiramente por muitas empresas que também
poderiam ser utilizadas para medir e melhorar o nivel de sustentabilidade incluem: (i)
sistema de otimizagdo — modelagem matematica e abordagens de otimiza¢do para
identificacdo de opgdes para melhorias Otimas; (ii) auditorias ambientais e sistemas de
gestdo ambiental (por exemplo, ISO 14000), para identificacdo de ineficiéncias e
impactos ambientais a partir de um processo ou sistema; (iii) avaliagdo de risco
ambiental, saude e seguranga — para identificagdo de riscos maiores associados com

produtos, processos ou atividades empresariais.

2.4.3.4. Mensuragao e acompanhamento

A medicdo e monitoramento ¢ uma forma de assegurar que os objetivos e metas
da sustentabilidade estdo sendo alcangados (AZAPAGIC, 2003). O acompanhamento do
desempenho ao longo dos anos dara uma boa indicagdo da direcdo que a empresa esta
caminhando. Também ird fornecer dados para a comunicacdo interna e externa,

particularmente para os relatdrios de sustentabilidade.

a) Disponibilidade de dados e coleta

Uma questdo importante na implementacdo do sistema de gestdo da
sustentabilidade corporativa ¢ a disponibilidade e coleta de dados. E necessario
estabelecer quais dados ja estio disponiveis e onde eles podem ser obtidos. E
importante ter uma idéia do esfor¢o que serd necessario na coleta de dados e na
realizagdo de avaliagdes da sustentabilidade. Para minimizar a quantidade de esforco da

coleta de dados, pode ser vantajoso desenvolver um sistema que centralize a informagao
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em uma unica base de dados, que seja compativel com as bases de dados existentes na

empresa, de forma que os dados possam ser facilmente importados e analisados.

b) Sensibilizagdo, treinamento e motivagao

Compreender o significado geral da sustentabilidade e como ele se relaciona
com a atividade da sociedade ¢ fundamental para a evolugdo e aplicacdo dos sistema de
gestdo da sustentabilidade corporativa. Esse entendimento deveria ser evidente em toda
a empresa ¢ entre todos os empregados. No entanto, esta ndo ¢ uma tarefa facilmente
alcancavel e o envolvimento a nivel pratico ¢ muitas vezes limitado. A sensibilizagdo e
treinamento sdo essenciais para que a sustentabilidade seja levada a sério e integrada na
pratica dos negocios. Estas atividades também irdo facilitar a necessdria mudanca
cultural, sem a qual pouco serd conseguido no objetivo de tornar a empresa mais
sustentavel. A sensibilizacdo pode ser alcancada de intimeras maneiras, incluindo
painéis, cartazes e boletins informativos que comunicam de forma simples e facil de
entender fatos sobre sustentabilidade, explicando o que cada individuo pode fazer para
contribuir no sentido de tornar a empresa mais sustentdvel. Nao se pode ter medo de
romper paradigmas e a cultura instaurada na empresa.

Os relatorios internos sobre sustentabilidade corporativa € outra poderosa
ferramenta para a sensibilizagdo. Além disso, as atividades habituais de treinamento
podem ser expandidas para incluir uma breve introducao sobre a sustentabilidade e sua
relevancia para uma atividade especifica. Semelhantemente, poderia ser feito cursos de
formacdo em lideranca para incentivar a gestdo inovadora e lideranca em
sustentabilidade corporativa (DTL2001).

Os empregados devem ser incentivados a apresentar idéias inovadoras que
podem levar a um nivel maior de sustentabilidade. Isto pode estar ligado a um esquema
de incentivo financeiro ou ndo financeiro, para premiar as melhores idéias e motivar os
trabalhadores a participar. O aumento da sensibilizacdo e da participagdo dos
trabalhadores ndo s6 ira gerar idéias praticas, mas também permitira aumentar o
entusiasmo para o proprio programa da sustentabilidade (AZAPAGIC, 2003). A maioria
dos trabalhadores gostam de fazer parte e contribuir ativamente em uma organizagao
que estd comprometida em operar de forma socialmente e ambientalmente responsavel.

A implementagdo bem sucedida do sistema de gestdo da sustentabilidade
corporativa exige a identificagdo e superacao das barreiras. Como ja se referiu, um dos

principais desafios neste contexto ¢ a mudanca cultural. Isto exige da gestdo
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desenvolver uma cultura corporativa que incentive o comportamento responsavel no que
diz respeito a todos os aspectos do desenvolvimento sustentavel. A ativa e visivel
participagdo dos diretores e quadros superiores pode ser uma for¢a poderosa na cria¢do
de uma cultura de suporte, em que as praticas empresariais sustentdveis podem
prosperar. Todavia, se a alta administracdo ndo ¢ convencida dos beneficios ou
preparada para assumir os desafios do desenvolvimento sustentavel, esta mudanca
cultural ndo ird ocorrer e continuara a agir como uma das principais barreiras para tornar
a empresa mais sustentavel (DTI, 2001). Outras barreiras potenciais incluem: (i) tempo
do pessoal e recursos disponiveis; (ii) prioridades financeiras, que podem tornar tudo
menos importante; (iii) dificuldades em expressar os beneficios da sustentabilidade em
termo monetario; (iv) pay-back mais longo do que o habitual; (v) falta de conhecimento
e compreensao dos principios do desenvolvimento sustentavel e da transformacao deste
conhecimento na pratica. E importante a geréncia estar ciente destas e de outras
barreiras no inicio da implementagdo do sistema de gestdo da sustentabilidade
corporativa para poderem aborda-las de forma apropriada, reexaminando os planos de

acdo e as prioridades da sustentabilidade.

2.4.4. Comunicagao

Uma comunicagdo eficaz ¢ essencial para promover o conceito de
desenvolvimento sustentavel, bem como para a divulgacao das realizacdes da empresa.
Portanto, a proxima etapa do sistema de gestdo da sustentabilidade corporativa ¢ o
desenvolvimento de procedimentos de informacgdo, no sentido interno e externo,
descrevendo os objetivos do desenvolvimento sustentivel e comparando o seu

desempenho.

2.4.4.1. Comunicagao interna

Os relatorios internos sobre os resultados da empresa com respeito a
sustentabilidade e os seus respectivos beneficios podem ter um efeito significativo na
cultura corporativa. Um resumo da evolucdo deve ser comunicado a todos os
trabalhadores em intervalos regulares. Os trabalhadores também devem conhecer e ter

acesso aos relatorios anuais sustentabilidade produzidos para stakeholders externos.

2.4.4.2. Comunicagdo externa (relatérios de sustentabilidade)
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Cada vez mais, ¢ esperado das empresas que informem o seu desempenho para
os stakeholders. Um grande nimero de empresas ja produzem relatorios de
sustentabilidade corporativa e diversas organizagdes trabalham na tentativa de
padronizar a estrutura de comunicagdo para permitir mais facilmente o cruzamento das
informacdes. O GRI, que ¢ o mais seguido padrao de relatorio, recomenda os seguintes
elementos a serem incluidos em um relatério de sustentabilidade (GRI, 2006): (i) visdo
e estratégia com uma declaracdo do presidente da empresa; (ii) panorama da estrutura
da empresa, das operacdes e do escopo do relatorio; (iii) estrutura do sistema de gestdo e
governanga corporativa, incluindo o envolvimento dos stakeholders; (iv) indicadores de
sustentabilidade, com integra¢do econdmica, ambiental e social.

O relatorio de sustentabilidade pode ser usado para fornecer informagdo sobre
mudangas e realizagdes para os stakeholdes. Pode ser usado também como ferramenta
de marketing, associando a empresa com as atividades de gestdo ambiental e atividades
sustentaveis. Ajuda a manter a transparéncia e responder as questdes emergentes e
pressdes, além de manter um didlogo constante e transparente com todos os publicos de

interesse, que sera fundamental para o alcance da sustentabilidade corporativa.

2.4.5. Revisdo e agdes corretivas

A fase final do sistema de gestao da sustentabilidade corporativa envolve revisao
do progresso para estabelecer quais objetivos e metas da politica de sustentabilidade
foram alcancados. A revisdo normalmente varia de 3 meses a um ano. Se a revisao
mostrar que os objetivos ndo foram cumpridos, as razdes devem ser claramente
identificadas e uma adequada acdo corretiva deve ser implementada para garantir que as
metas serao alcangadas no proximo periodo de planejamento (AZAPAGIC, 2003).

Alternativamente, os objetivos devem ser revistos € metas mais realistas devem
ser estabelecidas. Porém, se os objetivos foram cumpridos e as realizagdes claramente
comunicadas, o processo novamente inicia-se com a revisdo da politica e re-
alinhamento com a estratégia empresarial conforme o caso. Desta forma, a empresa sera
plenamente consciente do seu desempenho e da direcdo do seu progresso, ou quanto
esta longe da sustentabilidade. Apds passar pelo primeiro ciclo do sistema de gestdo da
sustentabilidade corporativa, a empresa também pode querer avaliar como estd a sua
estratégia de sustentabilidade.

O processo de revisdo devera assegurar a melhoria continua e o progresso rumo

a sustentabilidade. Também ird contribuir para a empresa responder as questdes praticas
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sobre o que exatamente e quanto ela precisa fazer para melhorar o seu desempenho em
uma 4rea especifica, tornando-se assim, mais sustentdvel. E necessario a
conscientizacdo de que a sustentabilidade corporativa ¢ um processo em continua
evolugdo e que nao deve ser vista apenas como vantagem competitiva, mas como uma

oportunidade de parceria na luta pelo desenvolvimento sustentavel.

2.5. AVALIACAO DE DESEMPENHO DA GESTAO DA SUSTENTABILIDADE
CORPORATIVA

A avaliagdo do desempenho em sustentabilidade pode ser definida como a
medi¢do e gestdo da interagdo entre empresas, sociedade e meio ambiente (BENNETT e
JAMES, 1997). Os problemas e perspectivas da avaliagdo do desempenho em
sustentabilidade corporativa podem ser analisados em trés niveis: o nivel individual dos
indicadores de desempenho, o nivel global do sistema de avaliagdao de desempenho e o
nivel da relacao deste com o ambiente externo (NEELY, 1993; BELL e MORSE, 1999;
KEEBLE et al., 2002).

Os interesses de varios stakeholders conduz o desenvolvimento da avaliagao de
desempenho da sustentabilidade (WEHRMEYER e TYTECA, 1998). Estes interesses
visam principalmente apoiar o regulamento das exigéncias relativas aos dados,
pressionando por informacdes detalhadas (FREEMAN, 1984; SCHALTEGGER e
FIGGE, 2000), tomadas de decisdo relacionadas ao ambiente interno e exigéncias de
instituicdes financeiras, principalmente bancos, seguradoras e fundos (LASCELLES,
1993). O cliente interessa pelo meio ambiente e desempenho em sustentabilidade
(WELLS et al.,, 1992) e as exigéncias de ordem ambiental e social sdo também
importantes condutores para a sustentabilidade corporativa (MARSANICH, 1998).
Outro conjunto de forcas motrizes decorre dos objetivos finais da avaliagdo e gestao do
desempenho da sustentabilidade empresarial.

Schaltegger e Wagner (2006) afirmam que a avaliacdo do desempenho da
sustentabilidade requer dos gestores que definam metas e critérios que sejam entendidos
pela empresa, que sejam comunicativos e tenham interacdo com os stakeholders e que
estabelegam uma informacao, avaliagdo e um sistema de relatorio que dé€ suporte a
gestdo e comunicagdo dos indicadores com questdes importantes para os stakeholders e
para o sucesso da empresa. Assim, a tarefa da gestdo ¢ identificar estratégias
relacionadas as questdes de sustentabilidade, acompanhar, avaliar e informar aos

interessados. Para isto, Nascimento et al. (2008) identifica que ¢ evidente a importancia



51

de se estabelecer indicadores para avaliar a performance e buscar alcancar as metas
estabelecidas para as atividades da organizagdo, que resultard em ganhos ambientais,
sociais e econOmicos que possibilitardo investimentos em novas tecnologias. Estes
novos investimentos irdo agregar maior valor a empresa, além de atender as
necessidades globais de preservagao ambiental.

Numerosas organizagdes estdo atualmente tentando desenvolver um conjunto de
indicadores para o progresso de uma empresa em relagdo as questdes de
sustentabilidade (VOINOV, 1998). A multiplicidade de indicadores e métricas que
estao sendo desenvolvidos neste campo mostra a importancia conceitual € metodoldgica
dos trabalhos nesta drea. Os indicadores mais desejados sdo aqueles que resumem as
informagdes relevantes, fazendo com que certos fendmenos que ocorrem na realidade se
tornem mais aparentes (GALLOPIN, 1997). Para van Bellen (2006) os indicadores
agregam, quantificam e simplificam informacdes sobre questdes complexas na tentativa
de melhorar o processo de comunicagdo e compreensao. Meadows (1998) afirma que a
utilizagdo de indicadores ¢ uma maneira intuitiva de monitorar complexos sistemas que
a sociedade considera importante e necessita controlar. Os indicadores representam a
realidade e devem ser analiticamente legitimos e construidos por intermédio de uma
metodologia coerente de mensuracdo (van BELLEN, 2006).

De acordo com Sustainable Measures (2009), os indicadores de sustentabilidade
sao diferentes dos indicadores tradicionais que tratam do progresso ambiental, social e
econdmico porque, enquanto estes medem as mudancgas de cada aspecto como se fosse
dimensdes inteiramente independente uma das outras, a sustentabilidade reflete a
realidade onde as trés dimensdes estdo interconectadas, o que requer uma visdao
integrada. Van Bellen (2006) afirma que problemas complexos do desenvolvimento
sustentavel requerem sistemas interligados, indicadores inter-relacionados ou a
agregacdo de diferentes indicadores. Para o autor existem poucos sistemas de
indicadores que lidam especificamente com o desenvolvimento sustentdvel, em sua
maioria em carater experimental, sendo desenvolvidos com o propdsito de melhor
compreender os fendmenos relacionados a sustentabilidade.

O desenvolvimento de metodologias para a mensuragdo do desenvolvimento
sustentavel comegou de fato depois da Conferéncia Rio 92, como forma de
implementa¢do das recomendagdes da Agenda 21. Dahl (1997) argumenta que o inicio
se deu atraveés da utilizagdo de estatisticas ambientais entdo disponiveis, principalmente

quantitativas, organizadas de acordo com os trés pilares da sustentabilidade. Depois
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disto, o enfoque foi dado na sustentabilidade da sociedade e comunidades. Segundo van
Bellen (2006), ferramentas como Ecological Footprint (WACKERNAGEL e REES,
1996), Barometer of Sustainability (PRESCOTT-ALLEN, 1997) e Dashboard of
Sustainability (HARDI e ZDAN, 2000) tém procurado atender atualmente as
necessidades da sociedade quanto a indicadores de desenvolvimento sustentavel de
forma mais abrangente .

Quanto ao meio empresarial, a necessidade de indicadores de sustentabilidade
aplicados de maneira especifica a realidade corporativa surgiu como consequéncia dos
trabalhos direcionados as comunidades (STROBEL, 2005). Temas como governanga
corporativa, cidadania e responsabilidade socioambiental tornaram-se importantes
fatores dos debates da politica e gestdo em muitas organizagdes nos ultimos anos.

Keeble et al. (2003) argumenta que o desenvolvimento de indicadores de
sustentabilidade nas empresas ndo ¢ uma tarefa ficil, além de exigir um alto
envolvimento das pessoas que serdo responsaveis pelos apontamentos destes
indicadores. Se for feito corretamente, o processo ird gerar muito debate, que muitas
vezes pode ser interpretado como conflitos. Esse debate ¢ fundamental para o processo
de aprendizagem da organizagdo, sendo uma etapa importante para se obter ampla
compreensdo do desenvolvimento sustentdvel. Muitas vezes as organizacdes investem
recursos significativos no sentido de encontrar o conjunto (idealO de indicadores,
quando na verdade, o desenvolvimento e a utilizacdo de indicadores deveria ser um
processo dindmico, com o objetivo de auxiliar na tomada das decisdes.

Para Krajnc e Glavic (2003) os indicadores tém intimeras aplicagdes. Eles
comprimem grandes quantidades de informacdo de diferentes fontes em um formato
mais facil de compreender, comparar e manipular. As empresas podem utilizar
indicadores para estabelecer metas e consequente controlar o sucesso. As metas € 0s
indicadores ajudam o decisor a visualizar quais as agdes terdo maior importancia no
futuro. Gallopin (1997) identifica as seguintes fungdes principais dos indicadores: (i)
avaliar as condicdes e tendéncias em relagdo as metas; (ii) refletir o estado de um
sistema; (ii1) disponibilizar informagdo de alerta precoce; (iv) antecipar futuras
condi¢des e tendéncias; (v) comparar situacdes e lugares; (vi) realcar o que estd
acontecendo em um grande sistema.

Para Azapagic e Perdan (2000) os indicadores de uma avaliagdo da
sustentabilidade empresarial irdo permitir a identificagdo de opgdes mais sustentaveis

através da: (i) comparacao de produtos semelhantes, feitas por diferentes empresas; (i)
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comparacao de diferentes processos que produzem o mesmo produto; (iii) estabelecer
benchmark entre as empresas; (iv) classificar uma empresa em relagdo as demais do
setor; (v) avaliar os progressos no sentido do desenvolvimento sustentavel de um setor.

O dialogo com os stakeholders ira desempenhar um papel importante na
informacao do processo, identificando o que as partes interessadas esperam da
organiza¢do e quais os compromissos politicos que exigem entrosamento da
organizagdo para o desenvolvimento sustentdvel (BROWN, 2000). Pode haver
diferentes opinides entre as partes interessadas sobre os indicadores. As partes
interessadas externas a organizagdo podem querer analisar o desempenho de medidas
relacionadas com as suas preocupagdes € expectativas, como por exemplo, a ética do
produto fabricado quanto aos seus efeitos ou conformidade legal, enquanto que as partes
interessadas internas querem saber sobre as aplicagdes de medidas preventivas, como
freqiiéncia de auditoria e inspe¢do. O conjunto de indicadores na formatagdo final deve
ser equilibrado e refletir as preocupagdes dos varios intervenientes. E importante a
conscientizacdo de que o conjunto de indicadores pode mudar conforme as
preocupacoes e expectivas de mudangas, natureza social da organizagdo, impactos
ambientais, novos produtos, novos mercados ou novas linhas de negocio.

Segundo Keeble et al. (2003), a abordagem que leva a desenvolver um conjunto
de indicadores ¢ formada a partir de quatro perguntas principais: (i) o que € critico e
relevante para a organizagdo? (il) que compromissos a organizagao necessita apoiar?
(i11) como os indicadores irdo aferir o desempenho? (iv) o que o publico de interesse
espera dos indicadores? Estas questdes fundamentais formam a base para a informagao
de um processo para o desenvolvimento de indicadores de desempenho a nivel
corporativo dentro da organizagao.

Cada indicador deve ser testado, verificando se € possivel de se mensurar ou
medir, se ¢ relevante quanto as principais preocupagdes internas e externas, se €
possivel de se transformar num benchmark, se ¢ criticamente relacionado com as
atividades centrais da organizagdo e se ¢ significativo ao grupo. Esses critérios irdo
assegurar que os indicadores foram selecionados conforme a necessidade da
organizacdo (Keeble et al., 2003). A etapa final consiste em criar uma estrutura de
suporte de comunica¢cdo com a organizagdo. Isto envolve determinar qual o nivel de
esforco sera necessario para estabelecer o indicador dentro da organizacdo, que
mudangas no sistema podera ser necessaria € como um dado poderd rapidamente ser

coletado.
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A empresa deve ser capaz de reter o conhecimento adquirido no processo de

desenvolvimento do conjunto de indicadores, proporcionando a criagdo de novos

indicadores de desempenho em resposta as mudangas ou expectativas do grupo de

interesse na natureza de seus negdcios. Estes indicadores sdo uteis em prover aos

tomadores de decisdes um alto nivel de indicagdo do progresso e garantir que o0s

compromissos politicos estdo sendo cumpridos.

Keeble et al., (2003) aponta para os trés principais pontos ao desenvolver

indicadores de desempenho da sustentabilidade corporativa:

L

IL.

II1.

Incentivar o debate em toda a organizagdo sobre quais os melhores indicadores,
sem deixar que este debate obstrua o progresso; depois de se ter um conjunto
equilibrado de medidas, ¢ necessario concentrar-se no desenvolvimento dos
processos de revisdo que ird orientar os indicadores na busca dos resultados;
Envolver as partes interessadas no desenvolvimento de indicadores, sabendo que
no final, os gestores ¢ que serdo os responsaveis pela entrega, devendo ser
capazes de compreender como eles podem alcancar resultados, através da sua
propria tomada de decisao;

Normas reconhecidas para a mensuragdo e relatdrios podem servir como
referéncia Util, mas ¢ importante que a organizacao passe pelo desenvolvimento
de indicadores proprios no inicio, de modo que haja um sentimento de posse
sobre o resultado alcancado e que este resultado reflita os verdadeiros valores e
ambiente de negocios da organizagao.

O Global Reporting Initiative (2006) destaca alguns dos principais beneficios

que relatérios com indicadores de sustentabilidade corporativa podem trazer as

empresas e a sociedade em geral:

Os relatorios com indicadores auxiliam na comunicagdo de oportunidades e
desafios econOmicos, ambientais e sociais de uma organizagdo a seus
stakeholders de forma superior a simplesmente responder por questoes isoladas,
enfatizando a importancia das relacdes com os stakeholders como fator
importante para a longevidade empresarial, utilizando transparéncia e didlogo
aberto;

Funcionam como um veiculo que relaciona elementos tipicamente corporativos
de uma maneira estratégica, dando espago a discussdes sobre temas relevantes

que normalmente ndo ocorreriam;
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* Servem de apoio para a geréncia avaliar desenvolvimentos potencialmente
danosos, antes mesmo que se tornem surpresas desagradaveis;

* Ajudam a levantar as contribuigdes sociais e ecologicas da organizagao,
aumentando a perspectiva fornecida pelos meios contdbeis tradicionais;

* Podem reduzir a volatilidade e incerteza no preco das acdes ao fornecer aos
acionistas informagdes mais completas e regulares.

Gallopin (1997) argumenta que existe a necessidade de identificar as
interligagdes entre os diversos aspectos relacionados ao conceito de sustentabilidade. A
partir da identificagdo dessas conexdes deve-se procurar solugdes integradas para
problemas que estao relacionados. O autor sugere alguns principios que um sistema de
indicadores de sustentabilidade deve seguir como requisitos universais:

* Os indicadores devem ser compreensiveis (transparéncia e significado);

e Os valores dos indicadores devem ser mensuraveis;

* A metodologia para a coleta e o processamento dos dados, bem como para a
construgdo dos indicadores, deve ser limpa, transparente e padronizada;

e Os meios para construir ¢ monitorar os indicadores devem estar disponiveis,
incluindo capacidade financeira, humana e técnica;

* Deve existir aceitagdo dos indicadores no nivel adequado; indicadores nao-
legitimados pelos tomadores de decisdo sdo incapazes de influenciar as decisdes.

Um importante elemento destacado por van Bellen (2006) na selecdo dos
indicadores ¢ quem e como sdo selecionados, existindo para isso duas abordagens
dominantes: (1) top-down, onde especialistas e pesquisadores definem tanto o sistema
quanto o grupo de indicadores a ser utilizado pelos tomadores de decisdo, que podem
adaptar o sistema as condic¢des locais, mas ndo tém pode de definir o sistema nem de
modificar os indicadores; (ii) bottom-up, onde o sistema de mensuragdo € o grupo de
indicadores sdo selecionados a partir de um processo participativo que se inicia com a
opinido dos diversos atores sociais envolvidos, como lideres, tomadores de decisao,
sociedade, e finaliza com a consulta a especialistas.

Quanto as limitagdes dos indicadores de sustentabilidade, Bossel (1999) afirma
que uma das limitacdes € a perda de informacao vital. O autor parafraseia o fisico Albert
Einsten ao afirmar que um indicador deve ser o mais simples possivel mas ndo mais

simples do que isso. Desta forma, ele critica a abordagem que procura agregar toda a
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informacao em apenas um indice, argumentando que na vida real ¢ necessario mais do
que um indicador para encapsular os aspectos mais importantes de uma situagao.

Para Meadows (1998) os indicadores podem levar a uma falsa percep¢do quando
mal formulados ou baseados em modelos ndo confidveis. Indicadores selecionados
inadequadamente irdo conduzir a um sistema com problemas. De acordo com
Jesinghaus (1999), boa parte das dificuldades dos projetos de avaliagdo ndo se refere
apenas a como medir, mas a como interpretar uma série de indicadores e julgar sua
significancia no sistema. Van Bellen (2006) descreve que uma das limitagdes dos
indicadores de sustentabilidade refere-se a comparabilidade dos dados, citando como
exemplo, as perdas da biodiversidade que ndo podem ser comparadas aos ganhos
econdmicos. Sem dimensdes compativeis, a agregagdo e as comparagdes continuarao
sendo um problema na avalia¢do da sustentabilidade.

Apesar das evidéncias de que nao ¢ possivel configurar indicadores de
sustentabilidade para serem aplicdveis a qualquer empresa, diferentes abordagens de
padronizagao tém sido propostas (KRAJNC e GLAVIC, 2003). O problema porém, ¢
introduzir uma medida quantitativa, uma vez que alguns aspectos da sustentabilidade
(especialmente o aspecto social) ¢ dificil de ser expresso quantitativamente. Com
algumas questdes, tais como a utilizagdo da energia e a utilizagdo da dgua, ndo existem
dificuldades, uma vez que sdo comuns a todas as empresas. No entanto, os indicadores

mais especificos tém que ser definidos separadamente e sdo dependentes do setor.

2.6. INDICADORES DE SUSTENTABILIDADE CORPORATIVA — UMA ANALISE
COMPARATIVA
Foi realizado uma pesquisa sobre as abordagens de mensuragdo da

sustentabilidade corporativa que mantém foco nas trés dimensdes classicas (econdmica,
social e ambiental) da sustentabilidade, que estivessem estruturadas de forma a
desenvolver uma abordagem por intermédio do envolvimento de stakeholders
(acionistas, funcionarios e terceirizados, clientes, fornecedores, parceiros, comunidade,
governo, entre outros), sendo selecionadas aquelas mais utilizadas internacionalmente
no meio empresarial, e adicionalmente, foram selecionadas duas iniciativas brasileiras,
que em sua constru¢do levou em consideragdo os critérios apresentados. Como
resultado, destacam-se as seguintes ferramentas de sustentabilidade corporativa:

I. Dow Jones Sustainability Indexes - DJSI;

II. FTSE4Good Index;
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III. Global Reporting Initiative — GRI;
IV. Indice de Sustentabilidade Empresarial - ISE;
V. Indicadores ETHOS de Responsabilidade Social.

Todas as ferramentas acima s3o modelos de gestdo globalmente aceitos para o
aperfeicoamento dos processos e agdes das empresas na busca do equilibrio sustentavel.
Por meio destas ferramentas € possivel a empresa mostrar de forma transparente as suas
estratégias, relatar o seu desempenho econdmico, ambiental e social, demonstrando de

que forma seus valores sdo praticados.

2.6.1. Dow Jones Sustainability Index — DJSI

Ha alguns anos, iniciou-se uma tendéncia mundial de investidores procurarem
empresas socialmente responsaveis, sustentaveis e rentaveis para aplicar seus recursos.
Estas aplicacdes, conhecidas como Investimentos Socialmente Responsaveis (SRI),
consideram que empresas sustentdveis geram valor para o acionista no longo prazo, por
estarem mais preparadas para enfrentar riscos econdmicos, sociais e ambientais
(LOUETTE, 2007). Essa demanda fortaleceu-se ao longo do tempo e hoje ¢ atendida
por varios instrumentos financeiros no mercado internacional.

O Indice Dow Jones de Sustentabilidade (Dow Jones Sustainability Index —
DIJSI) foi lancado em 1999 pela Dow Jones Indexes em conjunto com a Sustainable
Asset Management (SAM), gestora de recursos suica especializada em empresas
comprometidas com a responsabilidade social, ambiental e cultural (DJSI GUIDE,
2008). O indice mede o desempenho financeiro e fatores econdomicos, além do
envolvimento social, cultural e ambiental das empresas.

As empresas que conseguem compor esse indice tém a perspectiva de
valorizacao maior das a¢des no mercado de capitais. O DJSI incluiu 320 empresas de 24
paises na edigdo 2008-2009, fazendo o acompanhamento da performance financeira de
empresas lideres no campo do desenvolvimento sustentavel. O indice ¢ constituido
pelas companhias que representam as 10% melhores do Dow Jones Global Index, de
acordo com os critérios de sustentabilidade.

A selegdo das empresas ¢ feita a partir um amplo questiondrio centrado no
desempenho ambiental, social e econdmico, incluindo indicadores de governanca
corporativa, gerenciamento de risco, gestdo da marca, padrdes da cadeia de suprimentos
e praticas trabalhistas (LOUETTE, 2007). O nimero de empresas candidatas a uma

vaga passa de 2,5 mil. Para as companhias, além do efeito benéfico sobre a imagem
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institucional, o ingresso no indice também pode ter um impacto positivo sobre as agdes
negociadas em Bolsa porque abre um mercado potencial superior a US$ 4 trilhdes,
oriundos de fundos direcionados a empresas social e ambientalmente responsaveis,
segundo dados da ONU. Atualmente, Itau, Aracruz, Cemig, Petrobras, Bradesco e
Itatisa s@o as empresas brasileiras listadas pelo Dow Jones Sustainability Index.

Para elaborar o ranking das empresas ¢ feita uma avaliagdo do grau de

sustentabilidade por meio da andlise de trés dimensodes:

Dimensao Critério Ponderaciao
Econdmica Governanga Corporativa 6,0
Gestdo de Risco e Crise 6,0
Codigo de Conduta 6,0

Critério Especifico da Industria -

Ambiental Relatorio Ambiental 3,0

Critério Especifico da Industria -

Social Praticas Trabalhistas 5,0
Desenvolvimento de Capital Humano 5,5
Atragdo e Retencdo de Talentos 5,5
Cidadania Corporativa 3,0
Relatorio Social 3,0

Critério Especifico da Industria -

Quadro 1: Critérios de Avaliagdo da Sustentabilidade Corporativa
Fonte: Dow Jones Sustainability Index, 2009

O DJSI adota a metodologia conhecida como Best in Class, que seleciona as
empresas com melhor desempenho em cada um dos setores econdmicos, excluindo
apenas organizacdes do setor de defesa com mais de 50% do faturamento proveniente
da venda de armas (MAZON et al., 2005).

Campos ¢ Lemme (2007) descrevem que para a analise das varidveis sao
utilizados canais de informacdo como questionarios respondidos pelas empresas,
documentos por elas publicados, relatorios dos grupos de interesse, websites, midia e,
quando necessario, contatos pessoais com a empresa para esclarecimento de questdes
ambiguas.

Além disso tudo, sdo oferecidos sub-indices customizados de acordo com a
preferéncia do investidor, sendo eles: DJS World Index excluindo alcool; DJS World
Index excluindo tabaco; DJS World Index excluindo jogos; DJS World Index excluindo

armamentos; DJS World Index excluindo armamentos, tabaco, jogos e alcool.
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2.6.2. FTSE4Good Index

Com base na experiéncia americana, a Bolsa de Londres e o Financial Times
lancaram em 2001 o FTSE4Good. A série ¢ composta por quatro indices e foi
desenvolvida pela empresa de pesquisa EIRIS e avalia o desempenho de empresas
globais por meio de critérios ambientais, de direitos humanos e de engajamento de
stakeholders (MAZON et al., 2005).

Os critérios sdao avaliados segundo trés aspectos: Politicas (comités de
monitoramento, metas, codigo de conduta), Gestdo (acidentes publicos, planos de
assisténcia, seguros) e Reporting (estatisticas, relatérios ambiental). A metodologia
utilizada ¢ o screening negativo, sendo excluidas as industrias do tipo bélica, nuclear e
tabagista. Os critérios sdo constantemente aprimorados para assegurar que reflitam
padrdes de responsabilidade corporativa e estejam alinhados com o conceito de
Investimento Socialmente Responsavel (CAMPOS e¢ LEMME, 2007; LOUETTE,
2007). Apds a exclusdo dos setores mencionados, o processo de selecdo consiste em
analise do tripé de sustentabilidade (TBL) por meio de questionario respondido pelas
companhias, relatérios e website dessas empresas. Ao final, o Comité responsavel
revisa e avalia todas as empresas no universo do FTSE4Good, classificando-as como de
alto, médio ou baixo impacto (FTSE4, 2005), onde maior o impacto de suas atividades
no meio ambiente e na sociedade, mais rigido sera o critério. Alguns exemplos de

classificagcdo de setores empresariais sao:

Classificacao Setores

Alto impacto Agricultura, transporte aéreo, construgdo civil, quimico e farmacéutico,
cadeias de fast food, papel e celulose, mineragdo, 6leo e gas, geragdo de

energia, industria automobilistica, alcool e tabaco

Médio impacto Equipamentos eletronicos, distribuicdo de energia, distribuicdo de

combustiveis e transporte publico

Baixo impacto Tecnologia de informacgao, telecomunicagdes e midia

Quadro 2: Classificagdo dos setores empresariais segundo impacto no meio ambiente e sociedade
Fonte: FTSE4Good Index, 2009
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2.6.3. Global Reporting Initiative — GRI

Trata-se da primeira iniciativa em escala mundial com o objetivo de chegar a um
consenso a respeito de uma série de diretrizes de comunicagdo sobre a responsabilidade
social, ambiental e economica das empresas (LOUETTE, 2007). Sua meta ¢ elevar a
qualidade dos relatérios a um nivel que possibilite a comparagcdo com consisténcia.

Esta ferramenta foi criada pela Global Reporting Initiative (GRI), organizagao
internacioal com sede em Amsterdd, na Holanda, que tem como missdo desenvolver e
disseminar globalmente diretrizes e incorporar indicadores de sustentabilidade para a
elaboragdo de relatorios (Sustainability Reporting Guidelines).

A primeira versdo das Diretrizes para Relatérios de Sustentabilidade foi
construida em 2000 por meio de um processo de engajamento voluntario de diversas
partes interessadas: representantes do setor empresarial, organizagdes trabalhistas,
investidores internacionais, empresas de auditoria e consultoria, contadores, ONGs,
ativistas de direitos humanos, agéncias da ONU, dentre outras.

O modelo GRI determina principios e estrutura para o relatdrio, o que permite as
organizacdes a apresentagdo geral de seu desempenho econdmico, social e ambiental,
permitindo a comparacdo com o mercado, ja que estabelece padrdes (indicadores) e
serve como plataforma para facilitar o didlogo e o engajamento de stakeholders (GRI,
2006).

Este modelo direciona as empresas a:

* Reportar o processo de implementacao dos principios;

e Estabelecer metas;

* Identificar as melhorias alcancadas nos diversos aspectos;

* Relatar se os objetivos foram ou nao atingidos;

* Avaliar internamente a consisténcia entre a politica de sustentabilidade

corporativa e sua efetiva realizacao.

A estrutura e contetido sdo constantemente revisados e atualizados por meio de
um processo participativo, envolvendo diferentes setores da sociedade mundial. Este
documento divide-se em cinco partes:

* Introdugdo: tendéncias que motivam os relatérios de sustentabilidade e os
beneficios gerados;

» Parte A: Utilizando as Diretrizes — instrugdes gerais sobre o uso das Diretrizes;
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* Parte B: Principios para a Elaboracao de Relatorios — principios e procedimentos
que promovem o rigor dos relatorios e que norteiam o uso de Diretrizes;

* Parte C: Contetdo do Relatério — contetido e compilacao de um relatorio;

* Parte D: Glossario e Anexos — orientagdes e recursos adicionais para uso das

Diretrizes.

As Diretrizes identificam as informagdes a ser divulgadas, que sdo relevantes e
essenciais para a maioria das organizagdes e de interesse da maior parte dos
stakeholders, em trés categorias de conteudo:

e Perfil — informagdes que determinam o conteudo geral para a compreensdao do
desempenho organizacional, tais como sua estratégia, perfil e governanga;

* Forma de Gestdo — conteudo que descreve o modo como a organizagdo trata
determinado conjunto de temas para fornecer o contexto a fim de compreender o
desempenho em um area especifica;

* Indicadores de Desempenho — informagdes comparaveis sobre o desempenho
econdmico, ambiental e social da organizagao.

Os principios para a elaboracdo de relatérios de sustentabilidade sdo:
materialidade, inclusdo dos stakeholders, contexto da sustentabilidade, abrangéncia,
equilibrio, comparabilidade, exatiddo, periodicidade, clareza e confiabilidade. As
empresas podem utilizar as Diretrizes como referéncia informal, de maneira
progressiva, ou ainda serem consideradas em trés niveis de adesdo ao modelo GRI,
sendo C, C+, B, B+, A, A+ (GRI, 2006). Esta classificacao de niveis de aplicagdo ¢ feita
por auto-avaliagio. O sinal O-O indica que o relatério passou por um processo de
verificacao externa.

O conteudo a ser coberto pelo relatorio deve ser determinado a fim de assegurar
uma apresentacao equilibrada e razoavel do desempenho da organizagdo. Para isso, ¢
preciso considerar tanto os propdsitos € a experiéncia da organizagdo relatora como os
interesses legitimos e as expectativas procedentes de seus stakeholders. Ambos sdo
importantes pontos de referéncia na decisdo quanto ao que incluir no relatorio.

A GRI porpde um conjunto de indicadores organizados nas dimensodes
econOmica, ambiental e social, subdivididos em categorias, aspectos € em indicadores
quantitativos ou qualitativos. A escolha dos indicadores depende das caracteristicas e

prioridades de cada organizagdo e de suas partes interessadas.



62

2.6.4. indice Bovespa de Sustentabilidade Empresarial (ISE)

Nos ultimos seis anos, questoes como desempenho socioambiental e governanga
corporativa passaram a fazer parte da realidade dos gestores brasileiros. A experiéncia
brasileira com Investimentos Socialmente Responsaveis (SRI) iniciou-se em janeiro de
2001, quando o Unibanco langou o primeiro servigco de pesquisa para fundos verdes. Os
relatorios do banco, com informagdes sociais e ambientais de empresas listadas na
Bovespa, eram destinados exclusivamente aos fundos socialmente responsaveis no
exterior. Ao final de 2001, o Banco Real ABN Amro langou os Fundos Ethical FIA,
sendo estes os dois primeiros fundos SRI em mercados emergentes (ISE, 2005).

Apoés a constatacdo de que o aprimoramento do mercado de capitais seria
decisivo para cumprir o seu papel de financiador do crescimento econdmico, a Bolsa de
Valores de Sdo Paulo (BOVESPA) implantou o Novo Mercado no final de 2000,
juntamente com os Niveis Diferenciados de Governanca Corporativa. O Novo Mercado
busca criar um ambiente mais adequado para que as empresas possam proporcionar
maior seguranga aos investidores e reduzir os custos de captagdo de recursos.

Atenta a esta tendéncia de segmentagdo de mercado, a Bovespa foi a primeira
bolsa a unir-se aos signatarios do Pacto Global das Nagdes Unidas (Global Compact).
Identificando a necessidade de um benchmark para os fundos SRI, propds a criagdao de
um indice de sustentabilidade. Este indice foi elaborado pelo Conselho do ISE (CISE),
composto pela Associacdo Brasileira das Entidades Fechadas de Previdéncia
Complementar (ABRAPP), Associacdo Nacional de Bancos de Investimentos
(ANBID), Associacdo de Analistas e Profissionais de Investimentos de Mercado
(APIMEC), Bolsa de Valores de Sao Paulo (BOVESPA), Instituro Brasileiro de
Governanca Corporativa (IBGC), Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade
Social (ETHOS), International Finance Corporation (IFC), Instituto Brasileiro de
Analises Sociais e Economicas (IBASE) e a Secretaria de Desenvolvimento Sustentavel
do Ministério do Meio Ambiente (SDS/MMA). Além disso, a Bovespa uniu esforcos
com o Centro do Estudos em Sustentabilidade (CES-FGV) da FGV-EAESP
(LOUETTE, 2007).

O Indice Bovespa de Sustentabilidade Empresarial (ISE) foi apresentado em
dezembro de 2005. Para assegurar a correta afericdo do nivel de sustentabilidade
empresarial das empresas listadas na Bovespa sdo previstas revisdes anuais de seus
pardmetros. Nao ha exclusdo sumaria de setores econdmicos no indice, adotando o

modelo screening positivo, onde todas as empresas com liquidez minima no mercado
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definida pelo Conselho do ISE terdo oportunidade de preencher o questionario e
participar da sele¢do (CAMPOS e LEMME, 2007). Todos os elementos associados a
sustentabilidade de cada setor serdo avaliados em profundidade, incluindo impactos e
riscos potenciais associados a natureza dos produtos e servigos de cada empresa.

O objetivo principal do indice € criar um ambiente de investimento compativel
com as demandas do desenvolvimento sustentavel e estimular a responsabilidade ética
corporativa (MAZON et al., 2005). O indice também constitui-se como ferramenta para
analise comparativa da performance das empresas listadas na Bovespa sob o aspecto da
sustentabilidade  corporativa, destacando empresas comprometidas com o
desenvolvimento sustentavel e diferenciando-as para investidores com outras
preocupacdes € que ndo buscam apenas o retorno financeiro de curto prazo.

O critérios e indicadores foram definidos com base em principios consagrados
na literatura de sustentabilidade corporativa, como: (i) informagdo ao publico; (ii)
comparabilidade;  (iii)) auditabilidade/rastreabilidade;  (iv)  abrangéncia; (V)
temporalidade. O conceito base do ISE ¢ o Triple Bottom Line (TBL), criado pela
empresa de consultoria inglesa SustainAbility, que avalia elementos econdmico-
financeiros, sociais € ambientais de forma integrada (ISE, 2005). Aos principios do TBL
foram acrescidos mais trés grupos de indicadores: (i) critérios gerais (posi¢do da
empresa perante acordos globais e balango social); (ii) critérios de natureza do produto;
(111) critérios de governanga corporativa.

As dimensdes econdmico-financeira, social e ambiental foram divididas em
quatro conjuntos de critérios: (i) Politicas (indicadores de comprometimento); (ii)
Gestdao (indicam planos, programas, metas e monitoramento); (iii) Desempenho
(indicadores de performance); (iv) Cumprimento Legal (avaliam o cumprimento de
normas nas areas de concorréncia, consumidor, trabalhista, ambiental, entre outras).

A dimensdo ambiental, devido a relevancia e diferenca de impactos sobre o meio
ambiente dos diversos setores, considera a natureza dos negdcios. As empresas do setor
financeiro tém um questionario ambiental diferenciado e adaptado as suas
caracteristicas. As demais empresas foram classificadas conforme dois niveis de
impacto (alto e moderado) e responderdo ao mesmo questionario, porém, os critérios da
dimensdo ambiental receberdo ponderagdes diferentes na avaliacdo segundo os dois
niveis. As empresas sdo classificadas conforme o setor: (A) Recursos Renovaveis; (B)
Recursos Nao Renovaveis; (C) Matérias primas e Insumos; (D) Transporte e Logistica;

(E) Servigos; (F) Institui¢cdes Financeiras e Seguradoras.
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A dimensdao de Governanga Corporativa apresenta indicadores de melhores
praticas organizadas de acordo com os critérios: Propriedade, Conselho de
Administracdo, Gestdo, Auditoria e Fiscaliza¢ao; Conduta e Conflito de Interesses.
Nesta dimensao, buscou-se respeitar de forma transversal os principios de transparéncia,
equidade, prestacdo de contas e responsabilidade empresarial, definidos pelo Instituto
Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC).

A dimensao Natureza do Produto analisa se o consumo ou utiliza¢cao normal de
produtos podera ocasionar: (i) morte do usuario, consumidor ou terceiros; (ii)
dependéncia quimica ou psiquica do usuario ou consumidor; (iii) riscos € danos a saude
e integridade fisica do usuério, consumidor ou terceiros.

O desenho metodologico do ISE foi pioneiro por introduzir a Andlise de Clusters
como uma das ferramentas estatisticas no processo de classificagdo final das empresas
(LOUETTE, 2007). Ao evitar os desvios oriundos da somatoria de scores de avaliagdes
de dimensdes tao distintas, como meio ambiente e governanga corporativa, a Andlise de
Clusters identifica grupos de empresas que apresentam desempenho semelhantes em
cada uma das dimensdes. O portfolio final (composto por até 40 empresas) serad
representado pelo Cluster de empresas que apresente as melhores praticas no conjunto

das seis dimensoes.

2.6.5. Indicadores Ethos de Responsabilidade Social Empresarial

Trata-se de um instrumento de autodiagnostico, tendo como finalidade principal
auxiliar as empresas a gerenciarem os impactos sociais e ambientais decorrentes de suas
atividades. Os indicadores Ethos de Responsabilidade Social Empresarial (RSE) foram
criados pelo Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social, organizagao nao-
governamental criada em 1998 por empresarios e executivos do setor privado
(LOUETTE, 2007).

Os Indicadores Ethos tém por objetivo aferir o grau de sustentabilidade
corporativa praticada na organizacdo, a fim de obter um melhor posicionamento
estratégico da empresa, promovendo a longevidade em harmonia com a sustentabilidade
dos mercados, sociedade e recursos naturais envolvidos.

A estrutura dos Indicadores possibilita a empresa planejar o modo de alcangar
um grau mais elevado de responsabilidade social, fornecendo parametros para os passos
subsequentes e apontando diretrizes para o estabelecimento de metas de aprimoramento

dentro do universo de cada tema (ETHOS, 2007). Ao responder o questionario dos
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Indicadores Ethos, a empresa esta reflitindo sobre informagdes relevantes para um
balango social consistente. O questiondrio, contendo questdes de profundidade, questdes

bindrias e questdes quantitativas, ¢ organizado em sete grandes temas:

Tema Subtema

Valores, Transparéncia ¢ Governanga | Auto-regulacdo da conduta;

Relagdes transparentes com a sociedade

Publico Interno Dialogo e participagdo; Respeito ao individuo;

Trabalho decente

Meio Ambiente Responsabilidade com as geragdes futuras;

Gerenciamento do Impacto Ambiental

Fornecedores Selegdo, avaliagdo e parceria
Consumidores e Clientes Dimensao social do consumo
Comunidade Relagdes com a comunidade local;

Agao social

Governo e Sociedade Transparéncia politica;

Lideranca social

Quadro 3: Temas e subtemas dos Indicadores Ethos
Fonte: Instituto Ethos de Responsabilidade Social, 2009
Os Indicadores Ethos Setoriais foram desenvolvidos em parceria com entidades

que representam nacionalmente seus setores, abrangendo seus dilemas e peculiaridades,
0 que possibilita & empresa avaliar as oportunidades e desafios tipicos de seu setor de
atuacdo. Os setores ja contemplados com indicadores proprios sado:

* Distribuigdo de energia elétrica

* Panificagdo, restaurante e bares

* Financeiro

e Mineracao

* Papel e Celulose

* Transporte de passageiros terrestre

* Petrdleo e gas

e Construgao civil

* Varejo

* Siderurgia

»  Acucar e Alcool
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Devido cada empresa representar um universo diferente, ndo existe uma receita
basica e inflexivel para o processo de resposta dos Indicadores. Sendo assim, sugere-se
que: (i) cada unidade de negbcios responda seu proprio questiondrio; (ii) seja indicado
um coordenador que centralize e sistematize as informagdes e facilite o didlogo interno;
(111) seja promovida a participagdo de varias areas da empresa (ETHOS, 2008). Um
maior numero de pessoas envolvidas no processo de preenchimento, de diversos
departamentos e niveis hierdrquicos, ird gerar maior reflexdo interna e
representatividade das respostas.

Os questionarios sdo tabulados igualmente segundo processo de pontuagdo do
Ethos. Apo6s o preenchimento e envio do questionario, o Relatorio de Diagndstico de
Responsabilidade Social Empresarial estara disponivel na area restrita da empresa. Em
2006 foram 642 empresas. Fora do Brasil, varios paises da América Latina ja adaptaram
os Indicadores para as suas realidades (LOUETTE, 2007). Uma das vantagens ¢ a de
proporcionar que as empresas utilizem suas respostas ao questiondrio para o

estabelecimento de metas e planejamento de acdes.

2.6.6. Comparativo das Ferramentas de Avaliacdo da Sustentabilidade Corporativa
Com base na pesquisa das cinco ferramentas de avaliagdo da sustentabilidade
corporativa foi realizado um quadro comparativo. Nesta andlise, estas ferramentas
foram observadas quanto aos aspectos considerados por Strobel (2005) como relevantes
para mensurar a sustentabilidade nas empresas:
1. Dimensdes: refere-se as dimensdes que predominam em cada uma das
ferramentas de avaliagdo da sustentabilidade, sendo dimensdo econdmica,
social, ambiental, cultural, governanga corporativa, natureza do produto e
posi¢do da empresa;
2. Publico de interesse: diz respeito a quem ¢ destinado o relatdrio final com os
indicadores;
3. Objetivo principal: trata-se do objetivo maior que se pretende alcangar com a
ferramenta;
4. Finalidade: refere-se a utilidade da ferramenta;
5. Participacdo: identifica se os indicadores sdo selecionados a partir de um
processo participativo (bottom-up) ou se os indicadores sdo definidos por

especialistas, ndo sendo permitido a sua modificagdo (fop-down);
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6. Auditabilidade: ¢ referente a averiguacdo das informacdes prestadas pela

empresa por meio de visitas técnicas e documentos;

7. Forma de obtencdo dos dados: pode ser objetiva, com a utilizacio de

questionario, ou subjetiva, feita observagdo em visita técnica e em documentos;

8. Indicador especifico: apresenta ou ndo diferencia¢dao de indicadores conforme o

setor industrial;

9. Informagdo da metodologia de célculo: informa ou nao detalhadamente como ¢é

feita a avaliagdo dos indicadores.

A andlise comparativa das ferramentas de avaliagdo da sustentabilidade

empresarial resumiu-se conforme quadro a seguir:

Tema DJSI FTSE4Good GRI ISE ETHOS

Dimensdes Econdmica, social, Econémica, social e Econémica, social e Econdmica, social, Social e ambiental
ambiental e cultural ambiental ambiental ambiental, governanga
corporativa, natureza
do produto, posi¢do da
empresa
Piblico de Acionistas Acionistas Grupos de interesse Acionistas Grupos de interesse
interesse (shareholders) (shareholders) (stakeholders) (shareholders) (stakeholders)
Objetivo Valor da empresa para Valor da empresa para Valor da empresa para Valor da empresa para Balango social
principal o0 acionista o0 acionista grupos de interesse o0 acionista
Finalidade Avaliagdo que busca Avaliagdo que busca Assessorar empresas Avaliagdo que busca Auto-avaliagdo para
alcangar valor de alcangar valor de na construgdo de alcangar valor de gerenciamento dos
mercado diferenciado mercado diferenciado relatorios de mercado diferenciado impactos sociais e
para empresas para empresas sustentabilidade para empresas ambientais
sustentavis sustentavis sustentavis
Participacio Top-down Top-down Top-down e Bottom- Top-down Top-down
up
Auditabilidade Apresenta Apresenta Apresenta Apresenta Nao apresenta
Forma de Objetiva — questionario | Objetiva — questionario | Objetiva — questionario | Objetiva — questionario | Objetiva — questionario
obtencio dos e subjetiva - e subjetiva - e subjetiva —
dados observagdo observagdo observagdo
Indicador DIJSI ex Fumo 13 principais indices Em desenvolvimento Financeiro, Mineragao, Financeiro, Mineragao,
especifico DISI ex Alcool mundiais de 35 setores Petroleo, Energia, Papel e Celulose
DJSI ex Jogo econdmicos Papel, Transporte,
DIJSI ex Armas Construgdo, Agucar,
DJSI ex 4 citados Siderurgia, Varejo

Informacio da Disponivel Disponivel Nao Disponivel Disponivel Nao Disponivel
metodologia de
calculo

Quadro 4: Comparagdo dos indicadores de sustentabilidade corporativa
Fonte: Dados da Pesquisa
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3. METODOLOGIA

Esta secdo estd subdividida em trés partes: a primeira trata do enquadramento
metodoldgico da pesquisa, a segunda descreve a pesquisa bibliométrica que serviu de
base para o referencial tedrico, e a terceira parte trata do instrumento de intervencao

utilizado no estudo de caso.

3.1. Enquadramento Metodologico

Com relacdo ao enquadramento metodoldgico, a pesquisa adota a visdo de
conhecimento Construtivista, pois considera que o conhecimento ¢ gerado a partir da
interacdo entre o individuo e o meio (LANDRY, 1995). Os dois elementos
desempenham papéis ativos na geracdo do conhecimento. Conforme Roy (1990), o
objetivo na visao Construtivista ¢ a geragao de conhecimento aos atores do processo de
decisdo com a participagdo dos mesmos.

O paradigma cientifico adotado no estudo foi o paradigma da Fenomenologia,
onde a realidade ¢ construida pelas interacdes dos individuos com seu mundo social € o
maior interesse reside em entender o significado do que as pessoas construiram com
suas experiéncias de vida no contexto em que estdo inseridas (MERRIAM, 1993). Os
resultados obtidos num estudo Fenomelodgico ndo sdo repetitivos, o que se pode fazer ¢
reaplicar o processo para a obtengdo de novos resultados.

Devido a sua estratégia, a pesquisa ¢ Particular e Obstrusiva, pois nao se deseja
obter generalizacOes a partir de seus resultados e um dos pesquisadores integra o quadro
de colaboradores da empresa em que foi realizado o Experimento de Campo. O método
de pesquisa ¢ Quali-quantitativo, na forma de Estudo de Caso. Qualitativo devido aos
valores considerados relevantes ao decisor serem inicialmente descritivos e Quantitativo
ao construir as escalas dos descritores. Merriam (1998) afirma que na Pesquisa
Qualitativa, o interesse estd em entender qual o significado dos fendmenos vivenciados
pela experiéncia humana; ja a Pesquisa Quantitativa trabalha a descricdo dando-lhe
acuracidade. Quanto a importancia da pesquisa na forma de Estudo de Caso, Cooper e
Schindler (2003) argumentam que os estudos de caso colocam mais énfase em uma
analise contextual completa de poucos fatos e suas inter-relagoes.

A figura a seguir resume o enquadramento metodoldgico do presente estudo:
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Metodologia de Pesquisa Cientifica

|

Visdo de Paradigma Estratégia de Meétodo de Instrumentos
Conhecimento Cientifico Pesquisa Pesquisa

Construtivista
Entrevistas

=]
‘£
8
£
-2
7
&
=
<o

Objetivista
Subjetivista
Positivismo
Marxismo
Universal
Particular
Quantitativo
Qualitativo
Misto
Documental

Obstrusiva
Nao obstrusiva
Nao obstrusiva

>
>
>

ionai;

Experiéncias Laborais
Teses de Julgamento
Teoria Formal
Pesquisas Amostrais

Experimento de campo

Simulagdes experimentais
es Com
Estudo de Campo

Figura 4: Enquadramento Metodolégico
Fonte: Adaptado de Petri, 2005

O estudo de caso apresenta como unidade de andlise uma induastria de médio
porte do ramo téxtil e vestuario, com mais de 500 funcionarios, localizada no estado do
Parand, presente nas principais lojas da linha homewear no Brasil, América do Sul,
Estados Unidos e Europa.

A escolha da empresa ocorreu devido a necessidade da empresa de refletir a sua
estratégia de negbcio, a partir do reconhecimento de que a atividade empresarial deve
gerar valor além do resultado financeiro e alcangar o patamar de agente de
transformagao social. Os dirigentes da empresa selecionada buscavam um modelo para
medir o equilibrio das acdes e praticas da empresa visando a sua sustentabilidade e a
uma contribui¢dao mais efetiva a sociedade.

Na etapa de coleta de dados para o desenvolvimento do Estudo de Caso foram
empregados como instrumentos a Entrevista Aberta, realizada com os diretores da
empresa (diretor de Operagdes, diretor Financeiro e diretora de Marketing e Criagao),
gerente de RH, gerente de Compras e gerente de Vendas, representando

respectivamente os interesses dos funcionarios, fornecedores e clientes.
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Na fase de Estruturacdo da metodologia MCDA-C aplicada no estudo de caso,
foram criados os mapas cognitivos no Powerpoint e na fase de Avaliagao foi empregado
o software Macbeth (BANA ¢ COSTA; DE CORTE; VANSNICK; Versao 1.1, 2005),
desenvolvido em 1995 (BANA e COSTA e VANSNICK, 1995), para a construcao das
escalas e do calculo das Taxas de Substituicao. O Excel foi utilizado nas Matrizes de
Julgamento (ROBERTS, 1979) e no tracado do Perfil de Impacto. Para a realizagdo da
Analise de Sensibilidade, foi utilizado o programa Hiview (KRYSALIS; versao 2.00B,
1995), criado por Barclay em 1984 (BARCLAY, 1984).

3.2. Pesquisa Bibliométrica

A Pesquisa Bibliométrica teve por objetivo dar sustentagdo ao embasamento
tedrico por intermédio da constru¢do de um repositorio de dados de artigos cientificos
de maior contribuicdo no campo da Sustentabilidade Corporativa e posterior andlise
destes artigos selecionados conforme os critérios estabelecidos no planejamento deste
estudo. De acordo com Macias-Chapula (1998), bibliometria ¢ o estudo dos aspectos
quantitativos da produgdo, disseminagdo e uso da informagdo registrada. Usada pela
primeira vez por Pritchard em 1969, a bibliometria desenvolve padrdes e modelos
matematicos, obtendo resultados para elaborar previsdes e apoiar as tomadas de decisdo
na gestdo da informacdo e do conhecimento, uma vez que auxilia na organizacdo e
sistematizacdo de informacgodes cientificas e tecnolodgicas.

Para o processo de busca textual da produgdo cientifica foram estabelecidos os
seguintes critérios:
a) Defini¢do das palavras-chave: definiu-se a palavra (BustentabilidadeOpara pesquisa
ampla, realizagdo de estudos e tendéncias sobre o tema, € o conjunto de palavras
(Bustentabilidade CorporativaOpara a pesquisa especifica sobre o tema estudado. Por
tratar-se de bases internacionais, os termos pesquisados em inglés foram
SustainabilityOe QCorporate SustainabilityQ
b) Definicao das bases de dados: por meio do acesso ao Portal de Periddicos da Capes,
foram selecionadas as bases de dados com especialidade em Administragdo, Ciéncias
Sociais ou bases multidisciplinares. Assim, foram definidas para a pesquisa
bibliométrica as bases de dados que cobrem com precisdo e exclusividade a informacgao
cientifica requerida: Web of Science, Science Direct, Wilson Web, Blackwell, Econlit e

Proquest;
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c) Pesquisa nas Bases de Dados: a pesquisa foi realizada conforme a ferramenta de
busca e caracteristicas de cada base de dados. A analise de citagdes — relagdes entre
autores e seus trabalhos, periddicos académicos, campo de estudo, paises, periodo e
freqliéncia das publicacdes, para conhecimento do historico das publicacdes e
tendéncias do assunto referente a Sustentabilidade foi realizada na base de dados Web
of Science. Para a pesquisa direta sobre Sustentabilidade Corporativa, o conjunto de
palavras-chave utilizado para a busca na base de dados Web of Science foi realizado nos
topicos dos trabalhos. Na base Science Direct, a busca foi realizada nos titulos, resumos
e palavras-chave dos estudos cientificos. Na base Wilson Web, a categoria selecionada
foi Business Full TextOe a busca do conjunto de palavras-chave foi realizada nos
titulos dos trabalhos cientificos, limitado a buscar somente textos de artigos completos.
Na base Blackwell, as areas selecionadas foram Administragdo, Economia, Financas e
Contabilidade, e a busca do conjunto de palavras-chave foi realizada nos titulos dos
trabalhos cientificos. Na base de dados Econlit e Proquest, o conjunto de palavras-chave
foi pesquisado nos titulos dos trabalhos cientificos e limitados a registros com resumos;
d) Selegdo de documentos: apds a busca do conjunto de palavras-chave Qrorporate
sustainabilityOnas bases de dados mencionadas, os dados de publicagio e resumos de
todos os trabalhos cientificos encontrados em Sustentabilidade Corporativa foram
catalogados, identificando dados importantes como autores, titulos do trabalho, ano de
publicacao, periddico, dados de publicacdao e resumo. Para os trabalhos encontrados na
base Web of Science foram catalogadas também as referéncias bibliograficas para
estudo das citacdes de impacto classificadas no presente trabalho. Nessa etapa, foram
descartados os artigos repetidos, encontrados em mais de uma base de dados. O periodo
de coletas ocorreu em Agosto de 2008;

e) Classificagcdo: 1) Literatura de alto impacto em Sustentabilidade Corporativa: foram
identificados conforme estabelecido em QQ Q @O e QIO acima, treze artigos
relacionados a Gustentabilidade corporativaOque tiveram duas ou mais citacdes na base
de dados Web of Science (base mais robusta de onde vieram 44,4% do total dos artigos
pesquisados) e que passamos a denominar amostra. Desta amostra foram selecionadas
as referéncias bibliograficas e avaliadas segundo os critérios: 1- Numero de vezes que a
publicacdo em andlise foi citada na amostra; 2- Numero de publica¢des, do autor da
publicacdo sendo avaliada, na amostra. Foram consideradas publicagdes de contribui¢ao
significativa e denominadas (Literatura de Impacto em Sustentabilidade CorporativaO

aquelas que tiveram 2 ou mais artigos no critério 1 e cujo(s) autor(es) tenha(m) 2 ou
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mais artigos na amostra. Estes por sua vez foram ainda hierarquizados em +, ++ e +++,
conforme Quadro 1. Um cuidado que se teve, foi desconsiderar as auto-citagdes e
trabalhos cientificos citados em mais de um trabalho unicamente pelo mesmo autor, a
fim de ndo prejudicar as citagdes que realmente tinham representatividade entre os
trabalhos cientificos; i1) Literatura recente em Sustentabilidade Corporativa: conforme
a identificacdo dos artigos estabelecida em QQ ®Q @O e QIO acima, a pesquisa
resultou-se em 68 artigos encontrados nas 5 bases de dados. Para classificar todos estes
artigos através de uma Unica base de dados, tendo em vista garantir a uniformidade
desta busca e a nao disponibilidade do numero de citagdes dos artigos na maioria das
bases de dados, foi utilizada a base de dados Google Académico (Google Scholar) e
verificado o nimero de citagdes de cada artigo nesta base em 20 de dezembro de 2008.
O Google Académico classifica os resultados de pesquisa segundo a relevancia. A
tecnologia de classificacdo do Google Académico leva em conta o texto integral de cada
artigo, o autor, a publicacdo em que o artigo saiu e a freqiiéncia com que foi citado em
outras publicagdes académicas.

b

\ ) o
Sou+ AN T v 0,..
4 Ve Is
Numero de o o Ve Tes
vezes em
que o 3 o
artigo foi AN T S
citado na
amostra 2 .
+ + ++ ++
1 + \+\
Numero de
0, » artigos, do autor
0 1 2 3 4 5 ou + do artigo sendo
avaliado, na
amostra

Figura 5: Avaliagdo dos Artigos de Impacto em Sustentabilidade
Fonte: Dados da Pesquisa

Devido ao grande numero de publicagdes internacionais (15.885 registros de
publicacdes em sustentabilidade somente na base de dados Web of Science), a
finalidade da pesquisa bibliométrica foi alcangada ao desenvolver critérios para a
formacdo de uma base empirica, reunindo de forma sistematizada e concreta os
trabalhos relevantes no campo da Sustentabilidade Corporativa. Esse trabalho foi

possivel devido as transformagdes dos formatos metodologicos de investigacdo nos
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diversos campos do conhecimento, favordveis ao processo de tratamento, organizacao,
recuperacdo e transferéncia das informagdes e ao desenvolvimento de tecnologias para
pesquisas oferecidas atualmente.

A producdo cientifica em Sustentabilidade Corporativa apds ser catalogada
resultou-se em 68 publicagdes desde 2000, onde os estudos cientificos publicados no
periodo de 2004 a 2008 representaram quase 70%. Esse crescimento nos ultimos anos
denota a importancia do assunto pesquisado. O estudo possibilitou verificar os
periddicos mais influentes na area, como Journal of Business Ethics, Corporate
Environmental Strategy, Journal of Cleaner Production € Ecological Economics, o que
podera facilitar o direcionamento e a publicagdo de futuros estudos em Sustentabilidade
Corporativa.

O passo seguinte foi selecionar por meio de andlise do abstract os artigos de
maior relevancia. Como resultado obteve-se um total de 33 artigos. A ultima etapa foi
concretizada quando se completou a analise completa de cada artigo selecionado. O
estudo destes artigos, conforme suas referéncias bibliograficas, direcionou pesquisas
em outros artigos € também livros, além de pesquisas em sites especificos conforme
instituicdo renomada em cada item da sustentabilidade corporativa. O conhecimento
gerado a partir desta pesquisa com metodologia estruturada possibilitou construir a

fundamentagao teodrica do presente trabalho.

3.3. Instrumento de intervenciao: metodologia Multicritério de Apoio a Decisao —
Construtivista (MCDA-C)

A MCDA-C encontra suas remotas origens hd mais de dois séculos. Sua
consolidagdo como instrumento cientifico de gestdo ocorre somente a partir da década
de 1980 com os trabalhos de Roy (1985), Landry (1995), Bana e Costa (1992), dentre
outros. Surge como uma ramificacdo da Metodologia Multicritério em Apoio a decisao
— MCDA, como uma forma para apoiar os decisores em contextos complexos,
conflituosos, incertos, onde esses desejavam melhorar seu entendimento da situagao.
Complexos pelo fato dos decisores, mesmo reconhecendo que devem ter em conta mais
de um critério, ndo tém claramente quais sao estes critérios. Conflituosos por se tratar de
situacdes onde alguns dos critérios podem estar representando preocupagdes de outros
atores do contexto, os quais o decisor ndo tem interesse de confrontar neste aspecto,
mesmo reconhecendo que estes estardo disputando os escassos recursos. Incertos por

usar dados tanto qualitativos quanto quantitativos sem a preocupacdo da acuracidade
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que outras ciéncias poderiam oferecer, além de demandar a construgdo de escalas e sua
mensuracdo muito mais de acordo com a percep¢do dos atores do que segundo os
rigorosos instrumentos cientificos disponiveis.

E finalmente, contextos onde os decisores reconhecem suas limitagdes quanto ao
entendimento de quais sdo as consequéncias relevantes para os mesmos ¢ desejam
desenvolver este conhecimento, para poder tomar decisdes conscientes e
fundamentadas.

A avaliagdo de desempenho ¢ a base para a apreciagdao de um fato, de uma id¢ia,
de um objetivo ou de um resultado e também a base para a tomada de decisdo sobre
qualquer situa¢do que envolva escolha (ENSSLIN ef al., 2001). Deste modo, definir a
metodologia a ser utilizada na avaliagdo de desempenho consiste em uma tarefa
complexa, pois este processo integra estruturas fisicas e subjetivas concomitantes.

De acordo com Ensslin et al. (2000), existem modelos formais para: (i) apoiar a
decisdo (MCDA-C); e, (ii) para tomar a decis@o. A dicotomia se torna explicita quando
da definicdo das regras de trabalho a serem utilizadas, as quais irdo definir o que ¢ ou
nao valido realizar, quais métodos podem ser utilizados, qual objetivo desejado e qual
problema a ser resolvido.

Mintzberg (1976) afirma que, em um processo decisorio ndo ha necessariamente
um fluxo de decisdo em etapas pré-determinadas ou organizadas de maneira logica,
onde a existéncia, conteudo e seqiiéncia de cada uma dessas etapas, sera afetada pela
influéncia exercida pelos atores no processo. Os atores consistem em um individuo ou
grupo de individuos que influencia o processo decisorio direta ou indiretamente através
de seu sistema de valores (ROY e VANDERPOOTEN, 1996). Com o intuito de
cumprir o objetivo ao qual se propde, a MCDA — C utiliza-se de atividades de apoio a
decisdo, as quais sao subdivididas em trés fases: Estruturacdo, Avaliacdo e Elaboragdo
das Recomendagdes (ENSSLIN ez al., 2000).

Bana e Costa (1993) afirma que para o Apoio a Decisdo, os atores e seus valores,
objetivos e normas, somados as agdes e suas caracteristicas, sdo elementos que
estruturam o contexto decisorio. Este conjunto de atividades, que tem por objetivo gerar
entendimento aos decisores com base em seu sistema de valores, ¢ chamado
Estruturacdo. A Estruturacdo do contexto decisério € que vai capacitar o decisor a
melhor alcancar um amplo entendimento ao tratar dos problemas (MILLER, 1970). A

Estruturacdo se constitui na fase cuja elaboragdo ¢ o fator mais critico ao sucesso no
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Apoio a Decisdo, pois visa entender o problema e todo o contexto no qual esta inserido
(DUTRA, 2003).

Na metodologia MCDA-C, a descri¢do do contexto realizada na Estruturagdo ¢
uma atividade que a Pesquisa Operacional Classica deixou de fazer ao se restringir a
formulacao (GIFFHORN, 2007), que consiste em transformar a Estruturacdo (descri¢ao
e objetivos), em equagdes matematicas. Roy (1993) argumenta que no Apoio a Decisdo,
a formulacdo ndo pode estar dissociada da idéia de investigacdo e cujo progresso
acontece simultaneamente para os dois enfoques.

A Estruturagao do problema pode se modificar ao longo do processo, devido as
percepcdes individuais da realidade dos atores interagirem com a situagdo real,
contribuindo para modifica-la (ROY, 1994). Desta forma, os propositos podem mudar
periodicamente ou evoluir com as variagdes do conhecimento e da atencdo dada, e se
mantém unidos até certo ponto por um critério global de escolha (SIMON, 1979).

A fase de Estruturacdo ¢ dividida em trés etapas (ENSSLIN et al., 2000), sendo:
a) Etapa 1: tem como foco a defini¢do do problema, que, por sua vez, ¢ dividida em trés
subetapas, que sao a identificacdo dos stakeholders e dos decisores, criacdo de um
rotulo que descreva o problema e de um sumadrio que contextualize o problema;

b) Etapa 2: consiste na estruturagdo dos aspectos inerentes ao contexto decisorio, onde
sdo construidos os mapas cognitivos. De acordo com Montibeller (2000), um mapa
cognitivo ¢ uma hierarquia de conceitos, relacionados por ligagdes de influéncia entre
meios ¢ fins, e a construcdo deste mapa fara o decisor explicitar seus valores
relacionados com o problema em questdo, além de fornecer os meios para atingir os fins
desejados. Apds a construcdao dos mapas, ¢ efetuada a andlise de cada mapa cognitivo a
partir da identificacdo das caracteristicas estruturais € do conteido do mapa, com a
finalidade de identificar a familia de pontos de vista fundamentais (PVFs) que
correspondem as dimensdes que o decisor julga necessarias e suficientes para avaliar as
acdes potenciais;

c) Etapa 3: trata da construgdo dos descritores (escalas ordinais) por meio da anélise dos
PVFs. Bana e Costa (1992) afirma que um ponto de vista deve refletir os valores dos
decisores, bem como certas caracteristicas das acdes consideradas por eles como
relevantes. Desta forma, faz-se necessario a constru¢do de uma fun¢do operacional
sobre cada um dos pontos de vista fundamentais, de modo a auxiliar a compreensdo de
um ambiente decisional complexo. Bana e Costa (1992) acrescenta ainda que a

construgdo desta fun¢do operacional vai servir de base para a geragdo de acdes e para a
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comparagdo das consequéncias absolutas ou relativas destas acdes. Keeney (1992)
argumenta que a estruturacdo e defini¢do clara dos objetivos fundamentais vai
proporcionar uma compreensdo consideravel do problema, enfatizando que este ¢ um
processo eminentemente criativo. A intervencao do facilitador ¢ crucial neste processo
de operacionalizagao.

Por meio da interagdo com os atores, € eventualmente se necessario com
especialistas no dominio da questdo, ¢ iniciado um processo de aprendizagem onde se
deseja chegar a definicdo de um conjunto de niveis de impacto bem compreendidos em
relagdo ao seu significado e onde cada nivel seja definido da maneira mais concisa
possivel (BANA e COSTA, 1992). A evolug@o do processo interativo de estruturacdo
que ir4 determinar, primeiramente em que momento e para quais pontos de vista devem
ser construidos descritores, € por fim, qual grau de formalizagdo ¢ necessario para o
trabalho de operacionalizacdo destes pontos de vista fundamentais.

Uma exigéncia basica que deve ser feita a um descritor para que este
operacionalize adequadamente um PVF ¢ a de ndo-ambiguidade. E considerado ndo
ambiguo aquele descritor em que cada um de seus niveis de impacto t€ém um significado
claro e, ainda, aquele que seja suficientemente distinto dos descritores dos outros PVF's
de tal forma que n3o haja confusdo na fase de estruturagdo e/ou avaliagdo das agdes
(Bana e Costa, 1992). Keeney (1992) relaciona trés propriedades desejaveis aos
descritores, todas elas criticamente afetadas pelo problema da ambigiiidade: (i)
mensurabilidade; (i1) operacionalidade; e (ii1) compreensibilidade.

Um descritor ¢ considerado mensuravel quando define um ponto de vista
fundamental de forma mais detalhada do que este PVF sozinho. Descritores qualitativos
que se utilizam freqlientemente de niveis de impacto do tipo "muito bom", "bom",
"fraco", etc., colaboram para a diminuicdo da mensurabilidade do descritor, ja que
aumentam o grau de ambigiiidade envolvido na definicdo dos niveis de impacto
(Corréa, 1996). Os descritores indiretos também podem apresentar problemas de
mensurabilidade, especialmente quando a escolha do descritor ndo ¢ adequada ao ponto
de vista que se quer tornar operacional.

Considera-se que um descritor ¢ operacional quando ¢ adequado para dois
propositos: tanto para descrever uma possivel consequéncia de uma agdo potencial com
respeito ao PVF para o qual foi construido; quanto para fornecer uma base solida de
discussdo para julgamentos de valor a respeito da atratividade dos varios niveis de

impacto sobre o ponto de vista em questdio (ENSSLIN, 2002). Assim, as reais
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consequéncias de uma acao potencial com respeito a um dado ponto de vista, devem ser
descritas por um, e somente um, nivel de impacto do descritor associado a este ponto de
vista fundamental. E necessério, para garantir a operacionalidade do descritor, que seja
possivel expressar preferéncias relativas em relagdo aos diferentes niveis de impacto
deste descritor.

Um descritor ¢ considerado compreensivel quando ndo hd ambiguidade na
descricdo das consequéncias das agdes potenciais em relagdo ao ponto de vista
relacionado, nem tdo pouco apresenta ambiguidade na interpretagdo destas
consequéncias. Portanto, ndo deve haver perda de informacdes quando uma pessoa
associa um determinado nivel de impacto a uma acdo potencial e outra pessoa o
interpreta.

A segunda fase, ¢ a fase de Avalia¢do, que consiste na elaboragdo de um
processo de determinar as preferéncias entre as consequéncias, realizado pela
comparagdo entre as alternativas de acordo com indices de valor (SIMON, 1979).
Comparar duas agdes em termos de preferéncia ¢ a saida quando se depara com aspectos
conflitantes que se encontram na mente dos diferentes atores (ROY, 1994). E isto se da
por uma abordagem interativa, iterativa, recursiva e construtiva do aprendizado. Como a
avaliacdo ¢ limitada em sua exatidao de poder acompanhar os varios elementos de valor
na consequéncia imaginada, a experiéncia prévia permite que se facam inferéncias
(SIMON, 1979).

Nesta fase, sdo quantificados os niveis de impactos dos descritores e dos Pontos
de Vista Fundamentais (PVFs). Isto se da pela construcdo de Fungdes de Valor e pela
determina¢do de Taxas de Compensagao para os PVFs (GIFFHORN, 2007). A Fungao
de Valor ordena a intensidade de preferéncia e as Taxas de Compensacdo informam,
segundo o decisor, o quanto de performance que uma agao deve ganhar para compensar
a perda de desempenho em outra e poder efetuar a agregacdo dos PVFs, obtendo-se
desta forma, uma avaliagdo global (ENSSLIN, 2002).

Na terceira fase, ou fase de Recomendagdes, ¢ desenvolvido o processo de gerar
acoOes para o contexto, a analise e a avalia¢do das performances de cada aspecto julgado
relevante, o que canaliza as discussdes entre os envolvidos para o que € mais importante
dentro do contexto decisorio (ENSSLIN e CAMPOS, 2006). As acdes geradas podem
ser organizadas em estratégias para aperfeicoamento e aprimoramento da performance
que melhor atendam aos objetivos dos decisores. Bana e Costa ef al., 1999, afirma que

recursividade no processo de constru¢do do modelo torna o MCDA-C mais versatil e
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flexivel, ao permitir o feedback aos atores em qualquer estagio do processo, o que
concede aos atores o poder de reverem seus conceitos em qualquer momento que
desejem, a medida que forem obtendo maior conhecimento do problema.

Nesta fase de Recomendagdes estd a Analise de Sensibilidade, que fornece a
visdo de quao robusto ¢ o modelo construido ao se alterar os julgamentos de valor dos
critérios. A andlise de Sensibilidade auxilia na avaliacdo dos pesos conferidos pelo
decisor quanto a sua robustez para os resultados. Para Roy (1993), isto se deve a
multiplicidade de varidveis ou fatores impossibilitar seu completo controle, uma vez
que discrepancias organizacionais € humanas imperceptiveis podem estar presentes na
formulagcdo do problema, no propdsito da decisdo e em determinados aspectos das
consequéncias.

Ao empregar a visao Construtivista, a metodologia MCDA-C foca sua ac¢do na
estruturacdo do contexto, constréi entendimento da situacao e dos objetivos envolvidos,
como uma forma de mensura-los (GIFFHORN, 2007). Esta forma de proceder
possibilita o dominio da situagdo e os seguintes beneficios (ENSSLIN, 2002):

* Identifica oportunidades;

» Guia o pensamento estratégico;

» Tira vantagens das decisdes interconectadas;

* Orienta o processo de busca de informagdes;

* Facilita o processo de negociacao com outros atores;

* Melhora o processo de justificar e comunicar as decisoes;

* Avalia numericamente o desempenho de alternativas;

* Descobre objetivos ocultos;

* Cria novas alternativas.

Conforme Roy (1994), a utiliza¢do de procedimentos cientificos ao processo de
Apoio a Decisdo permite:

* Externalizar o que ¢ mais objetivo em relacdo ao que ¢ menos objetivo;

* Separar as conclusdes robustas das frageis;

* Dissipar certas formas de mal-entendimentos na comunicagao;

* Evitar a armadilha iluséria da intuigao;

* Enfatizar, uma vez entendidos, resultados contraditorios;

* Projetar um software de Apoio a Decisao.

No entanto, deve ser reconhecido que hé determinadas limitagdes, ou restrigdes

em sua utilizagdo. Devido ao processo empregado pelo MCDA-C ser interativo, requer
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a participacao e legitimagdo de todas as etapas pelo decisor, o que exige dedicagdo e
esforco mental por parte do mesmo (GIFFHORN, 2007). As sessdes de entrevistas
dedicadas a identificar os objetivos e legitimar o modelo podem ser consideradas
extenuantes pelo decisor no caso do pesquisador se estender demasiadamente. Se nao
ocorrer a constante legitimacdo da constru¢do do modelo por parte do decisor, ele
poderd perder o interesse no processo, por considerar que o modelo em constru¢do nao
mais lhe pertence.

Deve-se considerar que muitas vezes o decisor pode nao dispor de todo o tempo
necessario ao processo. Esta limitacdo pode ser atenuada pelo desenvolvimento de
recursos computacionais que auxilie a utilizacdo das ferramentas da metodologia
(ENSSLIN, 2002). Pode o decisor desejar, conscientemente ou ndo, que o pesquisador
exer¢a um papel de controle na constru¢do do modelo, como uma forma de transferir a
responsabilidade a um software ou analista e, assim, compartilhar a responsabilidade da
decisdo. Por isto, deve ficar explicito ao decisor que a metodologia ndo ird, ao final, lhe
prescrever uma solu¢do, mas lhe apontar recomendacdes de acdes potenciais € a
responsabilidade pelas consequéncias da tomada da decisdo permanecera com o decisor,
no entanto, o decisor ira dispor de maior conhecimento sobre as referidas
consequéncias.

A utilizagdo do processo construtivista da MCDA-C na pesquisa deve-se ao fato
de se tratar de um problema que abrange multiplos fatores, a principio ndo bem
entendidos pelos varios atores envolvidos, cujos interesses podem ser conflitantes. Tais
contextos denominados por Landry (1995) de complexos tém encontrado na
metodologia MCDA-C um meio para constru¢do do entendimento do que ¢ importante,
assim como para sua avaliagao e gerenciamento (ENSSLIN et al., 2001) (ENSSLIN,
2002). Sendo assim, o presente estudo tem por base a preocupacao de auxiliar na
tomada de decisdo, a partir da consideracdo das percepgdes dos diretores da empresa
analisada no estudo de caso. Assim, a pesquisa afilia-se a Metodologia Multicritério de
Apoio a Decisao Construtivista (MCDA-C) visando construir conhecimento ao decisor

sobre o seu problema.
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4. ESTUDO DE CASO

Esta secdo apresenta a constru¢cdo do modelo de avaliagdo da sustentabilidade
corporativa, com a utilizagdo de indicadores de desempenho construidos com base no
sistema de valores, interesses e preferéncias dos decisores e dos principais stakeholders
(publico de interesse) de uma empresa de médio porte do ramo téxtil e do vestuario,
empregando mais de 500 colaboradores diretos, localizada no sul do Brasil. O modelo
foi construido considerando o sistema de valores e interesses dos decisores com a

utilizacao da Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdao — Construtivista.

4.1. Identificacdo do Contexto Decisorio

O desenvolvimento da pesquisa teve inicio ao deparar-se com a necessidade
apresentada pela diretoria da empresa, preocupada em avaliar e direcionar a sua gestao
visando a sua sustentabilidade e a uma contribuicdo efetiva a sociedade. A diretoria
visualizou a necessidade de fundamentar suas decisdes estratégicas e taticas,
assessoradas por uma ferramenta capaz de avaliar, monitorar e aperfeigoar as acdes e
praticas da organizacdo e de sua cadeia, em busca da criagdo de valor a longo prazo,
valor este que excede o resultado financeiro. Nota-se nos dirigentes da empresa a
consciéncia de que ndo ¢ mais possivel viver num mundo cujo modelo insustentavel
esta conduzindo a civilizagdo e a vida do planeta a uma ameaga de extingao.

A decisdo pela aplicagdo da metodologia MCDA-C na avaliagdo da gestdo da
sustentabilidade corporativa foi devido o tema Sustentabilidade ser complexo, com
objetivos conflituosos que competem entre si, ndo bem entendidos pelos proprios
decisores, além do fato de exigir mudanca cultural da organiza¢do e requerer o
engajamento dos seus publicos de interesse (stakeholders). Devido a metodologia
MCDA-C ter como sua principal vantagem competitiva o desenvolvimento do
conhecimento dos atores intervenientes no processo, seu enquadramento e sele¢do se
justificam. Outro fator positivo da metodologia ¢ que a MCDA-C possibilita identificar
oportunidades de melhoria de performance da organizagdo, sendo fundamental para
estruturar as atividades da empresa e integrar, entre outras, as dimensdes social,
ambiental e econdmica.

Nesta primeira etapa de constru¢do do modelo, é caracterizado o processo
decisério em que o apoio a decisdo ira ocorrer, bem como os atores envolvidos, as agdes
a serem avaliadas e as diversas formas possiveis de avaliagdo das acdes

(HMELJEVSKI, 2007). Na identificagdo dos atores envolvidos no processo decisorio,
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foram definidos como atores: diretor de Operacdes, diretor Financeiro, diretora de
Marketing e Criagdo, gerente de RH, gerente de Compras e gerente de Vendas,
buscando desta forma representar os interesses dos principais stakeholders da empresa
(funciondrios, socios, fornecedores, parceiros, clientes). Tendo em vista o nimero de
atores diretamente envolvidos ser elevado, na maioria das vezes estabeleceu-se o
critério do consenso nas questdes com opinides contraditorias. Os decisores que ao final
decidiam o que pertence ao problema e o que ndo pertence foram: diretor de Operacdes
e diretora de Marketing. Como facilitador, configurou-se o autor do presente trabalho,
assumindo a fung¢do de apoiar o processo de tomada de decisdo através da construcao do
modelo; como agidos, foram identificados os consumidores dos produtos da empresa, a
comunidade local, o governo (federal, estadual e municipal) e a sociedade em geral.

A problematica levantada pelos decisores fundamenta-se na preocupagdo com o
valor da empresa a longo prazo e as consequéncias de suas agdes perante a sociedade e
meio ambiente. Buscar a sustentabilidade ndo para mostrar-se ao mercado, mas sim,
para conseguir a conscientizacdo e consentimento dos seus publicos de interesse para
orientar as politicas de longo prazo alinhadas com a sustentabilidade da empresa. Sendo
assim, a problematica ¢ a de como avaliar a gestdo da sustentabilidade corporativa,
buscando constantemente melhorar a performance das ac¢des no sentido da
sustentabilidade e praticas da empresa visando a sua longevidade e a uma contribuicao

mais efetiva a sociedade e meio ambiente.

4.2. Estruturacio do Problema

Nesta etapa, o primeiro passo foi definir junto ao decisor um rotulo que
descrevesse o problema. Devido a preocupacdo do decisor na objetividade do modelo
que seria construido, o rétulo foi definido como Qdesenvolver um modelo para avaliar o
desempenho da sustentabilidade corporativaQ Com base neste rotulo, partiu-se para a
definicio dos FElementos Primarios de Avaliagdo (EPA) por meio de um
(brainstormingO(OSBORN, 1993) com os decisores.

Os EPAs sdo as primeiras preocupacoes manifestadas pelos decisores, quando
estes confrontam a situagdo (KEENEY, 1992) e, segundo Schaefer (2005), estes
elementos sdo constituidos de objetivos, metas, valores do decisor, acdes, opcdes e
alternativas que servirdo de base para a constru¢cdo do mapa cognitivo (ZANELATO,

2008).
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Foram levantados 77 EPAs junto aos decisores e, na seqiiéncia, estes EPAs
foram orientados a agdo ¢ transformados em Conceitos, onde foram identificados os
polos presentes (pretendido) e os poélos opostos psicoldgicos (minimo aceitavel pelo
decisor). Sendo assim, o mapa, através de seus poOlos presentes, pode fornecer uma
indicacdo de personalidade, atitudes e proposi¢des gerais do decisor, bem como os

aspectos culturais da organizacdo (EDEN et al., 1983).

EPA Conceito

C74. Estabelecer compromisso com o futuro das criangas por meio de
projetos ... ndo buscar o desenvolvimento infantil

74. Compromisso com o futuro das criangas

75. Prética de exercicios fisicos C75. Disponibilizar e incentivar a pratica de exercicios fisicos entre
seus funcionarios ... ter queda de produtividade por conta de doengas

laborais

76. Participagdo dos funcionarios nos
resultados da empresa

C76. Elaborar critérios para participagdo dos funcionarios nos
resultados da empresa ... ter funcionarios desmotivados para buscar o
crescimento da empresa

C77. Estabelecer instancia de decisdo semelhante a estrutura de
conselho administrativo ... ter decisdes centralizadas apenas em um
diretor

77. Conselho administrativo

Quadro 5: Exemplos de Elementos Primarios de Avaliagao e Conceitos identificados
Fonte: Dados da Pesquisa

O passo seguinte foi organizar juntamente com o decisor, os EPAs e Conceitos
em grandes areas. As grandes dreas para a avaliagdo da sustentabilidade foram definidas
conforme o tripé da sustentabilidade ou Triple Bottom Line (DYLLICK e HOCKERTS,
2002; GLADWIN et al., 1995; ELKINGTON, 1997), sendo as dimensdes econdmica,

social e ambiental, conforme figura 6.

Avaliagdo de
Sustentabilidade

Econdmica Social Ambiental
Governanga Finangas Desenvolvimento Estrutura Sociedade Meio Produto
Humano Organizacional Ambiente
01,02,03,04,05, 09,28,29,30,31, 10,45,46,47,48, 12,14,19,34,50, 17,43,44,60,61, 22,23,24,35,37, 11,13,16,25,26,
06,07,08,15,18, 32,33 49,53,54,57,58, 51,52,55,56,72, 62,63,64,65,74 38,39,40,41,42 27,66,67,68,69,
20,21,36,77 59,75 76 70,71,73

Figura 6: Areas e Sub-areas do modelo de Avaliagio de Sustentabilidade
Fonte: Dados da Pesquisa
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A partir dos conceitos organizados, partiu-se para a constru¢do dos mapas
cognitivos, sendo um mapa cognitivo para cada drea. Com os mapas cognitivos prontos,
partiu-se para a analise avangada dos mesmos, onde foram identificados os clusters e,
em cada cluster, os ramos de acordo com as linhas de argumenta¢do de cada mapa.

Estes ramos sdo constituidos por uma ou mais linhas de argumentagdo que
demonstrem preocupacdes similares sobre o contexto decisério (ENSSLIN e
MONTIBELLER FILHO, 1998). E essencialmente uma analise de conteudo que leva
em conta as idéias expressas nos conceitos. Sobre cada um dos ramos do mapa foi feita
a pesquisa visando identificar os pontos de vista que o decisor desejava levar em conta
no modelo multicritério.
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Figura 7: Mapa Cognitivo da Sub-area Governanga
Fonte: Dados da Pesquisa

4.3. Estrutura¢ao do Modelo Multicritério

O modelo multicritério utiliza-se de uma estrutura arborescente de valor
(BELTON, 1990) e a transi¢cdo de um mapa cognitivo para um modelo multicritério
acontece através da identificacdo das dimensdes identificadas pelo decisor como
necessarias e suficientes para representar o problema. A este conjunto de dimensdes

denomina-se familia de Pontos de Vistas Fundamentais.
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Os pontos de vista fundamentais (PVFs) explicitam os valores que o decisor
considera importante naquele contexto, definindo ao mesmo tempo as caracteristicas
das acdes que sdo de interesse do decisor (GIFFHORN, 2007). A estrutura de arvore
utiliza a légica de decomposi¢do, em que um critério mais complexo de ser mensurado ¢

decomposto em subcritérios de mais facil mensuragao.

Avaliagio de
Sustertabilidade

-]

Sociedade Pmdut

Anbiente

Governanga Firanzas
Hunano Pessoas

Desenvolvimenty  Valorizasio ﬁ

Estuma
Orgasizaric

‘ Meio

‘ Brocesso

Reelasionamentas Mudangs
Culural
Valors Codignle | [Compronetine Senshilizagin Estaturade Reeursos de Equipe G I Comn T i Metas de
Comdna Superte Tmalifirada | Estratégico Sustertabilidad
& & & & F 3 4 & F 3 4 F Y A &
100 in] 1m 100 m 100 100 L0 10 100 Lm 1m
o 0 [x o 0 a a 0 a a o a

Figura 8: Arvore de Ponto de Vista da sub-area GGovernangaO
Fonte: Dados da Pesquisa

A partir dos PVFs e, de acordo com a decomposicao, identificando os pontos de
vista elementares (PVEs) juntamente com o decisor, seguiu-se para a criacdo dos
descritores. De acordo com Ensslin S. (2002), um descritor ¢ definido como um
conjunto de niveis de impacto que servem como base para avaliar a performance das
acOes potenciais em termos de cada Ponto de Vista - PV. Cada nivel de impacto
representara o desempenho de uma acao potencial neste objetivo. Foram construidos 99

descritores, conforme os PVFs levantados.

1.3. Comprometimento

Com relagio ao comprametimento dos socios e da diretaria nas questdies de sustentabilidade
do negdcio, este comprametimento:

ws 4 Esta presente na missdofvisdo da empresa, @ divulgado ao pdblico de interesse, &
identificada par meio de programas de sensibilizagdo

MivelBom W4 Esta presente na missdo/visao da empresa, ndo e divulgado ao piblico de interesse, &
identificado por meio de programas de sensibilizagéo

W3 | Esta presente na missdofvisdo da empresa, é divulgado ao pblico de interesse, ndo é
identificada por meio de programas de sensibilizagdo

Mivel Meutro N2 .. Estd presente na missdoiisdo da empresa, nfo é dvulgado ao piblico de interesse,
no & identificado por meio de programas de sensibilizacio

N1 | MEo estd presente na missdofisdo, ndo é divulgado ao pdblico de interesse, ndo é

identificado por meio de programas de sensibilizagao

Figura 9: Descritor (ComprometimentoOe seus niveis de impacto
Fonte: Dados da Pesquisa
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Gallopin (1997) argumenta que existe a necessidade de identificar as
interligagdes entre os diversos aspectos relacionados ao conceito de sustentabilidade. A
partir da identificagdo dessas conexdes deve-se procurar solucdes integradas para
problemas que estao relacionados. O autor sugere alguns principios que um sistema de
indicadores de sustentabilidade deve seguir como requisitos universais:

* Os indicadores devem ser compreensiveis (transparéncia e significado);

e Os valores dos indicadores devem ser mensuraveis;

* A metodologia para a coleta e o processamento dos dados, bem como para a
construgdo dos indicadores, deve ser limpa, transparente e padronizada;

* Os meios para construir ¢ monitorar os indicadores devem estar disponiveis,
incluindo capacidade financeira, humana e técnica;

e Deve existir aceitagdo dos indicadores no nivel adequado; indicadores nao-
legitimados pelos tomadores de decisdo sao incapazes de influenciar as decisdes.

O modelo construido por meio da metodologia MCDA-C atende a todos os
principios propostos aos indicadores de sustentabilidade por Gallopin, uma vez que na
construgdo dos descritores ou indicadores uma exigéncia basica para um descritor ¢ este
ndo ser ambiguo, para operacionalizar adequadamente um PVF. Para Keeney (1992) e
Ensslin ef al. (2001), um indicador de desempenho necessita: (i) ser mensuravel; (ii) ser
operacional; (iii) ser inteligivel; (iv) permitr distinguir o desempenho melhor e pior; (v)
respeitar as propriedades das escalas ordinais.

Os descritores foram construidos e foram definidos para cada um deles, dois
niveis de impacto de referéncia, sendo o nivel superior chamado bom e o nivel inferior
chamado neutro. Estes niveis sdo importantes para verificar a independéncia
preferencial e também para determinar as taxas de substituicio (BANA E COSTA et al.,
1999). Para melhor visualizagdo da performance do estado atual (status quo) foi tracado
um perfil de impacto nos eixos de avaliagdo do modelo, onde graficamente pdde ser
representando no eixo horizontal os 99 critérios e no eixo vertical o desempenho atual
em cada critério.

Ap6s a definicdo dos descritores, foi realizado o julgamento de quanto a
performance de cada agdo ¢ atrativa, definindo assim, uma funcao de valor associada ao
descritor, ou seja, transformando o descritor (escala ordinal) em um critério de

mensuracao ( escala de intervalo) segundo o sistema de valor do decisor.



Pontos de Vista Fundamentais, Pontos de Vista Elementares e Situagdo Atual (Status quo)
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Figura 10: PVFs e PVEs da sub-area (Desenvolvimento HumanoOe seus respectivos descritores
Fonte: Dados da Pesquisa

Uma fungdo de valor ¢ uma ferramenta aceita pelos decisores para auxiliar a

articulagdo de suas preferéncias (KEENEY e RAIFFA, 1993) e ¢ usada para ordenar a

intensidade de preferéncia entre pares de niveis de impacto. Estas funcdes foram

construidas de acordo com o decisor, com a finalidade de avaliar as a¢des segundo os

respectivos pontos de vista. O método utilizado para a construcdo das func¢des de valor

r

foi 0 método do julgamento semantico, onde a fun¢do de valor

¢ obtida através de

comparagoes par-a-par da diferenca de atratividade entre as a¢des potenciais (BEINAT,

1995).
1.4. Sensibilizagao
150
1
100 /
K=
E /
o 50
©
E /
= 0 : :
©
? 1 N2 N3 N5 6
w50
-100
Niveis de Desempenho

Figura 11: Fungdo de Valor do critério 1.4 (Bensibiliza¢io O
Fonte: Dados da Pesquisa
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As comparagdes foram feitas conforme o que o decisor expressou
qualitativamente, por meio de uma escala ordinal semantica, a intensidade de
preferéncia de uma agdo sobre a outra. Para isto, foi utilizado o software Macbeth
(Measuring Attractiveness by a Categorial Based Evaluation Technique) desenvolvido
por Bana e Costa; de Corte; Vansnick, em 1995. Os critérios de mensuragdo permitiram
avaliar a performance local da agdes.

Para determinar a performance global de cada agdo, partiu-se para a
determinagdo das taxas de substituigdo dos critérios. As taxas de substituicdo de um
modelo multicritério de avaliacdo irdo expressar, segundo o julgamento dos decisores, a
perda de performance que uma agdo potencial sofrerd em um critério para compensar o
ganho de desempenho em outro (KEENEY, 1992; KEENEY e RAIFFA, 1993; ROY,
1996).

O meétodo utilizado para determinar as taxas de substituicdo foi o método da
comparagdo par-a-par, onde foi ordenada a preferéncia dos critérios com o auxilio de

matriz de ordenagao (ROBERTS, 1979).

Mattiz de Roberts para PYEs Contrato, Comunicagéo, Conhecimento do Parceiro & Projetos em Conjunto

213 Cortratos | 212 .Comunicagéo (2.14.Conhecimenta| 2.5 Projetos Al Soma Ordem
do Parceiro em Conjurto
213 Contratos 1 1 1 1 4 1
212 Comunicagio a 1 1 1 3 2
214 Conhecimento do Parceiro 1] 1] 1 1 2 3
215 Projetos em Conjurito 1] 1] 1] 1 1 4
AD 1] 1] 1] 1] 1] ]

Figura 12: Matriz de Roberts para PVF (Logistica da CadeiaO
Fonte: Dados da Pesquisa

Em seguida, utilizou-se o software Macbeth para, através de julgamentos
semanticos, calcular as taxas de substituicdo que melhor representavam numericamente

os julgamentos.

Wi Logistica da Cadeia

212 | 214 | 215 | A0 Curent | [
scale

¥. strong
very weak | verp weak | veryweak | estreme 100

very weak | extreme 2z

strong

“moderate

no

entreme 73
o

Consistent judgements
2 O 9] 2]5] & RS- E) 4]

Figura 13: Matriz Semantica para PVEs Contrato, Comunicag¢do, Conhecimento do Parceiro e Projetos em Conjunto
Fonte: Dados da Pesquisa

As taxas de substituicdo foram calculadas conforme escala apresentada pelo

software Macbeth (escala cardinal).

Descritores Ezcala Macheth | Taxa Substiuicio
213 Cortratos 100 20%

212 Comunicagio =il 26%

214 Conhecimerto do Parceiro g2 4%

2.15 Projetoz em Conjunto 73 21%

Al a %

Sama 346 100%

Figura 14: Taxas de Substituigdo para PVEs Contrato, Comunicagido, Conhecimento do Parceiro e Projetos em Conjunto
Fonte: Dados da Pesquisa
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4.4. Avaliacao das Acoes Potenciais

Com o modelo de avaliacdo estruturado, o passo seguinte foi utiliza-lo para
avaliar a performance das agdes e gerar alternativas junto ao decisor. Para tanto,
utilizou-se do Hiview (BARCLAY, 1984), que ¢ um software para a anélise, avaliacdo e
justificacdo de decisdes complexas, que pode ser usado em processos de apoio a
decisdo, particularmente na avaliagdo de modelos obtidos através de Metodologias
Multicritério de Apoio a Decisdo que usam uma funcao de agregacao aditiva (ENSSLIN
e NORONHA, 1997). Este aplicativo confronta situagdes em que existem multiplas
escolhas e em que se pretende selecionar a melhor opgao.

Uma vez que os pontos de vista foram construidos e testados quanto a
independéncia preferencial ordinal e cardinal pode-se representar a performace global

por meio do modelo de agregacdo aditiva (modelo compensatorio), conforme proposto

pela equagdo (1):
\Y% (a) = W]*V](a) + Wz*Vz(a) + W3*V3(a) + ...+ Wn*Vn(a) (1)
onde,

V(a) = valor global da a¢do potencial O
Vi(a), Va(a), Vi(a), ..., Vi(a)=valor parcial dos critérios 1, 2, 3, ..., n, da a¢do potencial O
Wi, W, W3, ..., W, = taxas de substituicao dos critérios 1, 2, 3, ..., n
n = nimero de critérios utilizados no modelo

A equacdo (1) fornece a soma ponderada dos valores parciais obtidos por uma
determinada a¢io QO nos diversos critérios, sendo a ponderagdo feita pelas taxas de
substituicdo de cada critério. Ao utilizar esta formula para calcular a situagdo atual
(status quo) chegou-se a um total de -35,89 pontos:
V(a)=0,33 x {0,54 x [0,26x(0,54 x 0+0,46 x - 80) + 0,29 x (0,33x0+ 0,38 x-50 + 0,29 x
-100)+ 0,24x (0,33 x -14+ 0,37 x -100 +0 ,39x -50)+0,21x (0,54 x (0,54 x -100+0,46x0)
+ 0,46 x (0,54 x 60 + 0,46x0))] + 0,46 [0,29 x (0,29 x (0,54 x -120 + 0,46x-100) +0,38 x
(0,38x0+0,29x-100+0,33x0)+0,33x(0,46x100+0,54x100))+0,24x(0,29x0+0,33x0+0,38x
-100) +0,26x(1x-17)+0,21(0,26x0+0,29x0+0,24x-100+0,21x80)]} + 0,29 x {0,26x[0,54x
(0,54x(0,33x0+0,38x0+0,29x%-100)+0,46(0,38x100+0,33x50+0,29x -120)) + 0,46 x(0,18
x 0+0,16x0+0,24 x60+0,22x-80+0,20x-100)]+0,29x[0,33x (0,22x-100+0,16x 0 + 0,24x-
50+0,20x-50+0,18x0)+0,29x(0,38x0+0,33x0+0,29x0)0,38 x (0,38x0+0,29x0-+0,33x0)]+
0,24[0,29x(0,29x33+0,24x0 +0,21x-80+0,26x-100)+ 0,38 x (0,54x(0,54x-100+0,46x0)+
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0,46(1x-100))+0,33x(0,33x-80 + 0,38 x 0+0,29x0)]+0,21[0,38x(0,54x(0,19x-80+0,16x-
80+0,13x-100+0,20x-120+0,14 x-120+ 0,17x0) + 0,46 x (0,33x-100+0,38x-100+0,29x-
100))+ 0,33x(0,38x-100+0,33x-100+0,29x0) + 0,29 x (1x0)]} +0,38x{0,33x[0,53x(0,15
x-120+0,20x-100+0,17x-80+0,13x-100+0,16x0+0,19x-100)+ 0,47 x (0,19x0+0,13x-80+
0,17x-120+0,20x0+0,16x-60+0,15x50)]+0,38x [0,33x (0,29x0+0,24x0+0,26x-100+0,21
x -100) + 0,38 x (0,54x(0,38x-100+0,29x-100+0,33x0) + 0,46 x (1x-100))+ 0,29x(1x0)]
+0,29 x [0,46x(1x-100)+ 0,54 x (0,20 x 140 +0,18x100+0,24x-80+0,22x0+0,16x 140)]}
V(a)= - 35,89

De acordo com Goodwin e Wright (1991), pode haver conflito entre os
resultados analiticos gerados pelo modelo multicritério e os intuitivos, em que o decisor
ndo se utiliza de um modelo formal para tomar a decisdo. Estes conflitos devem ser
cuidadosamente analisados e ¢ crucial que o modelo seja visto como legitimo pelo
decisor (LANDRY et al., 1996). Assim, o facilitador e o decisor devem compreender as
razdes das diferencas entre os resultados e fazer os ajustes no modelo multicritério, caso
seja necessario. Neste ponto do processo de apoio a decisdo, foi possivel identificar as

alternativas mais atrativas de acordo com o sistema de valor do decisor.

4.5. Analise dos Resultados do Modelo e Recomendacoes

As imprecisdes dos dados do contexto assim como as incertezas do decisor na
construcdo do modelo multicritério, fazem com que se torne importante realizar uma
analise de sensibilidade, a fim de testar a robustez do modelo diante das variagdes de
seus diversos parametros. A andlise de sensibilidade permite que se conhega a variagao
que uma alteragdo na taxa de compensagdo de um critério ou na performance de uma
acdo, podera causar na avaliagdo das acdes potenciais.

A analise de sensibilidade ¢ uma fase importante na aplicagdo de qualquer
modelo porque contribui para superar a falta de precisdo na determinacdo dos valores
parametrizados, para gerar conhecimento sobre o problema e também aumentar a
confianca nos resultados obtidos (DIAS et al., 1997). Desta forma, com a constru¢do do
modelo e sua transcricdo para o aplicativo Hiview, foi possivel analisar as taxas de
substitui¢do, tanto local quanto globalmente.

O grafico da figura 15 identifica os 11 critérios de maior impacto do modelo,
representando 29% da pontuacdo total. No entanto, nota-se uma pequena variagao entre

cada critério, visto que para completar a pontuagao de 100% existem mais 88 critérios.
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T Display Sorts [m) ﬂ
Status quo vs Status quo

" MDLORDER &  DIFF ¢ WTD SUM
Percep.Estrat. Cadeia ¥alor 5.1 0 0.00 5.07 — |
Aval.Riscos  Plano Conting. 4.3 1] o.00 9.34 —
Qualidade Boas Praticas 4.2 0 0.00 13.53 L
Exig.Legais  Etica Com. 2.5 1] 0.00 16.05 L]
Relacionam. Valores 2.5 0 0.00 18.56  —
Relacionam. Cod.Conduta 21 0 0.00 20.69 o
Mudanca Cult. Sensibilizagio 2.0 1] 0.00 22.65 C
Dir.Humanos Errad.Trab.Fo. 1.8 0 0.00 24.42 L
Mudanga Cult. Compr i 1.7 0 0.00 26.12 E
Gestido Empr. Gerenciamen. 15 0 0.00 27.65 C
Mudanca Cult. Estrut.Suporte 1.5 1] 0.00 29.15 L =

100.0 0.00

Figura 15: Os 11 Critérios de maior impacto conforme Taxa de Substituigao
Fonte: Dados da Pesquisa

Os 5 critérios de maior impacto representam 18,56% da pontuacgdo total. Ao
obter-se um nivel a mais na escala desses critérios, a pontuacao total de -36 reduziria
para -16, mas ainda estaria aquém do desejado.

A figura 16 apresenta a pontuagdo atual (status quo) de -36, a proposta 1 que ¢
elevar um nivel na escala dos 5 critérios (indicadores) de maior impacto, que aumentaria
para -16, e a proposta 2 que ¢ elevar um nivel na escala de todos os critérios que estdo
abaixo do nivel neutro (0), o que aumentaria a pontuagdo para 7. Seria apenas um

comeco, ja que para atingir o nivel de exceléncia teria que ultrapassar a 100 pontos.

1 Avaliar Sustentabilidade Node | ﬂ
Reszet Add Avalirar Sust Data Breakdown
Proposta 1
BRANCH Wt Status quo Proposta 2 Cumt
Economica 33| 37 22 2 33.0
Social 29 | -1 R 5 29.0
Ambiental 38 | -40 2 13 38.0
TOTAL 100 | -36 -16 ¥ 100.0

Figura 16: Analise da Propostal e da Proposta 2 em relagdo a situagao atual
Fonte: Dados da Pesquisa

A pontuacdo de -36 foi entendida pelos decisores como consequéncia da
empresa nunca ter direcionado esforcos para a questdo da sustentabilidade,
principalmente na area ambiental e social. O modelo foi de grande relevancia pela
possibilidade dos decisores de visualizarem a situacao global da empresa, suas acdes e
respectivas consequéncias.

No modelo construido, verificou-se nao ser possivel um resultado satisfatorio
trabalhando os somente os critérios de maior representatividade no valor global devido a
diferenca das taxas ser relativamente pequena entre os critérios. O grande desafio serd

aumentar o nivel em todos os critérios.
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As figuras 17, 18 e 19 confirmam que a proposta 2, de elevar um nivel na escala
de todos os descritores abaixo do nivel neutro, ¢ superior a proposta 1.
= -Io] x|

aliar Sustentabilidade
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0 ®
‘“

1

75 100
Total weight on 1

=
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Figura 17: Analise da Proposta 2 (3) em relagdo a Proposta 1 (2) e Status quo (1) da area Econdmica
Fonte: Dados da Pesquisa
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Figura 18: Anélise da Proposta 2 (3) em relag@o a Proposta 1 (2) e Status quo (1) da area Social
Fonte: Dados da Pesquisa
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Figura 19: Anélise da Proposta 2 (3) em relag@o a Proposta 1 (2) e Status quo (1) da area Ambiental

Fonte: Dados da Pesquisa

Para Epstein e Roy (2003) e também Keeble et al. (2002), o desempenho
sustentavel pode ser definido como a performance de uma empresa em todas as
dimensdes, o que exige um modelo de gestdo que estabeleca a ligacdo entre gestdo
ambiental e social com negdcio e estratégia competitiva, além de integrar informagao

ambiental e social com informacdo economica da empresa (EPSTEIN e ROY, 2003;
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KEEBLE et al., 2002). Assim, ndo ha resultados safisfatorios apenas com aumento dos
niveis na area econdmica e social, por exemplo, com estagnacdo dos niveis da area
ambiental. A busca de melhoria sera constante, bem como manter o equilibrio entre as
areas economica, social e ambiental.

Desta forma, apds andlise dos resultados, o decisor adquiriu melhor
entendimento do problema, que sustentabilidade ¢ alcangar a longevidade trabalhando
para aumentar o nivel em todos os critérios e identificou a necessidade de elaborar uma
estratégia buscando aumentar o nivel de desempenho da sustentabilidade corporativa
iniciando agdes conjuntas nos diversos critérios construidos no modelo.

Schaltegger e Wagner (2006) afirmam que a avaliacdo do desempenho da
sustentabilidade requer dos gestores que definam metas e critérios que sejam entendidos
pela empresa, que sejam comunicativos e tenham interacdo com os stakeholders e que
estabelegam uma informacao, avaliagdo e um sistema de relatério que dé€ suporte a
gestdo e comunicagdo dos indicadores com questdes importantes para os stakeholders e
para o sucesso da empresa. Isto foi possivel apos termos aplicado o modelo proposto
para a construcao do sistema de avaliagdo com o uso da MCDA-C. A tarefa da gestdo
agora sera identificar estratégias relacionadas as questdes de sustentabilidade,
acompanbhar, avaliar e informar aos interessados

A metodologia multicritério empregada neste estudo adotou uma abordagem
construtivista, onde o modelo construido teve como proposito aumentar o entendimento
do decisor sobre a sustentabilidade empresarial. Esta maior compreensdo permitiu ao
decisor identificar, organizar e mensurar os aspectos criticos, bem como visualizar o
perfil da situagdo atual por meio dos indicadores. A partir desse entendimento, serd
possivel melhor gerenciar os aspectos relacionados a sustentabilidade.

As recomendagdes a partir do modelo proposto sao:

e Criar comité de sustentabilidade;

e Treinar comité de sustentabilidade;

* Rever planejamento estratégico anualmente, considerando as questdes de
sustentabilidade;

* Estabelecer indicadores para acompanhar o alcance dos objetivos;

* Elaborar cédigo de conduta;

» Efetuar treinamento dos funciondrios sobre conceitos do codigo de conduta;
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Realizar programas de sensibilizagdo dos funciondrios na questdo da
sustentabilidade;

Mapear competéncias funcionais, gerenciais € organizacionais, bem como o0s
niveis de decisdo e responsabilidade;

Capacitar gestores nas competéncias funcionais, gerenciais e organizacionais;
Criar e treinar comité de auditoria interna;

Realizar avaliagdo de desempenho dos resultados da empresa mensalmente;
Efetuar planejamento tributario juntamente com especialistas;

Avaliar equilibrio do crescimento da empresa;

Avaliar sistema de informagdes e treinamento do pessoal que opera o sistema;
Elaborar plano de contingéncia e testar plano;

Efetuar avaliagdo de desempenho dos funcionarios;

Avaliar necessidades e programar treinamento interno e externo dos
funcionarios;

Efetuar pesquisa salarial periodicamente e analisar amplitude dos niveis
salariais;

Manter politica salarial justa e competitiva;

Criar a participacdo por resultados;

Criar canal especializado no RH para ouvir empregados;

Elaborar normas de proibicdo de praticas discriminatorias e conscientizar
funcionarios;

Elaborar normas de proibicdo de praticas de assédio moral e sexual e
conscientizar funcionarios;

Criar canal confidencial para avaliar processo de contratagdo sem discriminagao;
Manter vagas para portadores de deficiéncia e reabilitados;

Manter vagas para menor aprendiz;

Manter campanhas regulares de conscientizacao sobre satde e seguranga;
Fornecer informagdes sobre a empresa aos funcionarios e divulgar organograma;
Realizar treinamentos sobre novos produtos e novas politicas;

Elaborar manual de boas praticas de fabricagao;

Manter programa de incentivo a sugestoes;

Realizar atividades sistematicas de integracao dos funcionarios;

Mapear cargos estratégicos e criar planos de sucessao;
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Manter relagdo contratual, monitorar requisitos com trabalhadores terceirizados
e repassar alguns beneficios;

Reunir com representantes locais, assistentes sociais € ONGs para levantar
necessidades para projetos sociais;

Incentivar o trabalho voluntério e divulgar projetos sociais entre funcionarios;
Participar de grupo de trabalhos voltados ao interesse publico;

Atuar na melhoria de espagos publicos;

Elaborar projetos em parceria com o poder publico para melhorias de escolas e
creches;

Monitorar fornecedores no tratamento da questdo da erradicagdo do trabalho
infantil e do trabalho forcado;

Elaborar politica de responsabilidade ambiental e discutir estas questdes com os
fornecedores;

Elaborar programas de conscientizacdo dos funcionarios quanto a reducdo de
desperdicio, reutilizagdo e reciclagem;

Avaliar o impacto indireto das atividades na comunidade local,

Desenvolver atividades sistematicas de educagdo ambiental para os funciondrios;
Elaborar estudos de redu¢do do consumo de energia, dgua, produtos toxicos e
matérias primas;

Elaborar estudo de destina¢do adequada para cada residuo;

Criar indicadores de eficiéncia ambiental;

Efetuar tratamento adequado dos rejeitos e residuos;

Criar politica e disponibilizar canal de informacdo sobre produtos com
consumidores e clientes;

Treinar equipe de atendimento ao cliente/consumidor;

Registrar e comunicar internamente as reclamag¢odes dos consumidores;
Monitorar as redes sociais, averiguando o que dizem sobre os produtos da
empresa;

Utilizar o Twitter para informagao aos consumidores;

Definir percentual do faturamento para investimento em produtos de inovacdo
tecnologica;

Desenvolver canal de distribui¢do e criar linha de produtos ecologicamente

corretos;
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Analisar impacto ambiental da cadeia de valor;
Incluir nos contratos aspectos ambientais e sociais;

Acompanhar indicadores do modelo construido e avaliar o grau de

sustentabilidade da empresa periodicamente.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Ainda que o conceito de desenvolvimento sustentavel tenha sido proveniente do
nivel macroecondmico, a sua aplicagdo tem sido crescente nas empresas, sendo comum
atualmente aceitar a idéia de que sem o apoio das empresas, a sociedade nunca
alcangara o desenvolvimento sustentavel. E amplamente reconhecido que a industria é
parte fundamental para o desenvolvimento e criagdo de riqueza, sendo portanto, um
importante ator social que deve desempenhar o seu papel proeminente na criagdo de um
futuro sustentavel.

E evidente a importancia de se estabelecer indicadores de sustentabilidade para
avaliar a performance e alcancar as metas estabelecidas para as atividades da empresa,
que resultara em ganhos ambientais, sociais e econdmicos que possibilitardo
investimentos em novas tecnologias. Estes novos investimentos irdo agregar maior valor
a empresa, além de atender as necessidades globais de preservacao ambiental.

Segundo Keeble et al. (2003), a abordagem que leva a desenvolver um conjunto
de indicadores ¢ formada a partir de quatro perguntas principais: (i) o que € critico e
relevante para a organizacdo? (il) que compromissos a organizagao necessita apoiar?
(i11) como os indicadores irdo aferir o desempenho? (iv) o que o publico de interesse
espera dos indicadores? Estas questdes fundamentais formam a base para a informagao
de um processo para o desenvolvimento de indicadores de desempenho a nivel
corporativo dentro da organizagao.

Com base nessa perspectiva, respondeu-se as perguntas da pesquisa: (1) como
pode ser identificado um conjunto de indicadores de desempenho que caracterizem a
sustentabilidade da empresa? (ii) como pode ser mensurado o grau de alcance das
propriedades analisadas da organizacdo quanto ao seu compromisso com a
sustentabilidade, tanto individual quanto globalmente? A secio 4 (Estudo de caso:
construgio do modelo para avaliagio da sustentabilidade corporativaO apresenta o
procedimento para responder este questionamento, uma vez que a metodologia sugerida
teve a capacidade de encapsular, organizar, mensurar ¢ integrar as preocupacoes do
decisor, voltadas para as questdes de sustentabilidade da empresa.

Assim, o objetivo da pesquisa — desenvolver um modelo de avaliagdo da
sustentabilidade corporativa, construido com base no sistema de valores, interesses e
preferéncias dos decisores — foi alcangado, por meio do estudo de caso, com a
constru¢do do Modelo para Avaliar a Susntentabilidade Corporativa. Os fatores

relevantes que afetam o grau de alcance das propriedades das diversas areas da empresa
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nos compromissos com a sustentabilidade, segundo a visdo dos decisores, foram
esclarecidos.

A andlise das abordagens de avaliagdo da sustentabilidade corporativa, utilizando
modelos de gestdo globalmente aceitos para o aperfeicoamento dos processos € agoes
das empresas na busca do equilibrio sustentavel, serviu para avaliar os aspectos
considerados em cada ferramenta, identificando as estratégias utilizadas para relatar o
desempenho econdémico, ambiental e social. No entanto, o que a empresa analisada no
estudo de caso buscava era um sistema de avaliagdo que considerasse suas
particularidades e o contexto no qual esta inserida.

Keeble et al. (2003) afirma que os indicadores devem refletir a realidade
empresarial, os valores e cultura da organizacdo, bem como seu desenvolvimento ndo
deve ser restringido as metodologias ou normas prescritivistas. Sendo assim, a
metodologia MCDA-C foi vinculada a pesquisa por sua capacidade de construir o
entendimento do contexto pelos atores, de forma que possam identificar, organizar,
mensurar € integrar os aspectos por eles percebidos como importantes. A analise das
ferramentas encontradas na literatura objetivou aumentar o conhecimento para
construg¢do do modelo utilizando a metodologia MCDA-C.

O desempenho de cada um dos critérios de sustentabilidade da empresa foi
avaliado por intermédio do modelo desenvolvido, que possibilitou ndo somente avaliar
o desempenho, como também identificar oportunidades para o aperfeicoamento nas
questdoes de desenvolvimento sustentavel. O modelo possibilitou identificar que a
estratégia da empresa devera considerar todos os critérios das areas econdmica, social e
ambiental, demonstrando que a diferencas entre as taxas de substituicdo sdo estritamente
pequenas, que tera grande importancia as acdes de comunicagdo com os diversos
stakeholders e que ha um trabalho arduo a fazer em termos de conscientizagdo dos
funciondrios, fornecedores, clientes, consumidores e comunidade nas questdes de
sustentabilidade.

Destaca-se que devido a pesquisa ser Fenomelogica, Construtivista, Particular
sob a forma de Estudo de Caso, o modelo de avaliagao construido ¢ de aplicagcdo
especifica para a empresa em que foi desenvolvido o trabalho, o que ndo impede a
utiliza¢do do processo em outros contextos.

Como recomendacdo para futuras pesquisas, pode-se apontar o desenvolvimento
de um banco de dados especificos para o modelo de avaliagdo desenvolvido, bem como

o desenvolvimento de ferramentas computacionais que integrem os diversos softwares
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utilizados para a construcdo do modelo. Esta pesquisa podera servir de apoio para o
desenvolvimento de outros modelos de avaliagdo de desempenho, além de colaborar

com o aumento do conhecimento sobre a metodologia MCDA-C.
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APENDICE A - Elementos Primarios de Avaliacdo / Conceitos / Areas e Sub-areas



Elementos Primarios de Avaliacao

Principios éticos
Compromisso com o desenvolvimento sustentavel
Sensibilizagdao de funcionarios e fornecedores
Transparéncia
Respeito a privacidade
Planejamento estratégico
Diretrizes para a gestao
Prestacdo de contas
Auditoria externa
. Avaliacdo de desempenho
. Boas praticas de fabricacao
. Estrutura organizacional
. Informagdes sobre o produto
. Planos de sucessdo
. Sistema de controle interno
. Cadeia de valor
. Compromissos voluntarios
. Capital organizacional
. Capital humano
. Gestao de desempenho por indicadores
. Metas de sustentabilidade
. Politica de responsabilidade ambiental
. Impactos indiretos das atividades
. Reducao, reutilizagdo e reciclagem
. Ciclo de vida dos produtos
. Inovagdo e tecnologia
. Eco-design nos produtos
. Plano de contingéncia
. Valor econdmico adicionado
. Fluxo de caixa
. Equilibrio do crescimento
. Cumprimento de obrigagdes fiscais e legais
. Logistica
. Saude e seguranca ocupacional
. Riscos ambientais
. Relatorio de sustentabilidade
. Desempenho ambiental
. Uso racional dos recursos naturais
. Monitoramento das emissoes
. Monitoramento de residuos
. Monitoramento de rejeitos
. Licencas ambientais
. Erradicac¢do do trabalho infantil
. Erradicag¢do do trabalho for¢ado
. Combate a discriminagao
. Valorizagao da diversidade
. Combate ao assédio moral e ao assédio sexual
. Inclusdo de pessoas com deficiéncia
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49.
50.
51.
52.
53.
54.
55.
56.
57.
58.
59.
60.
61.
62.
63.
64.
65.
66.
67.
68.
69.
70.
71.
72.
73.
74.
75.
76.
77.

Inclusdao de menores aprendizes

Praticas anticorrup¢do e antipropina

Direito a negociagao coletiva

Gestao participativa

Educacdo e desenvolvimento profissional
Politica de remuneracao, beneficios ¢ carreira
Beneficios adicionais aos empregados/dependentes
Equidade com funcionérios

Politica demissional

Critérios para contratagdo

Preparacao para aposentadoria

Envolvimento com a agdo social e trabalho voluntario
Construcao da cidadania

Relagdo com comunidade

Projetos com entidades beneficiadas

Politicas publicas

Melhoria dos espagos publicos

Selecdo, avaliagdo e parceria com fornecedores
Garantia de origem nas compras

Pontualidade nos pagamentos

Contratos com principais fornecedores
Relagdo com clientes e consumidores
Exceléncia do atendimento

Relagdo com trabalhadores terceirizados
Relagao com concorréncia

Compromisso com o futuro das criangas
Prética de exercicios fisicos

Participacdo dos funcionarios nos resultados da empresa

Conselho administrativo



Conceitos

CO01 | Estabelecer principios éticos para guiar a conduta ... ter desvios de conduta e
ndo poder justificar as penalidades

C02 | Ter compromisso com o desenvolvimento sustentavel ... ndo ter
comprometimento com a vida e com futuras geragoes

CO03 | Efetuar programas de sensibilizacdo de funcionarios e fornecedores ... ndo
influenciar e despertar o interesse pelo tema de sustentabilidade

C04 | Ser transparente em suas acdes ... ndo alcancar a confianca de seus clientes,
funcionarios, fornecedores e comunidade

CO5 | Ter respeito a privacidade de seus empregados e de seus clientes ... ter
reclamacoes de invasdo de privacidade e ndo ter politica para combater isto

CO06 | Ter processo institucionalizado de planejamento estratégico ... nao alinhar os
esforcos e recursos com os objetivos da empresa

CO07 | Estabelecer diretrizes para a gestdo dos negocios da empresa ... ndo ter
instrucdes formalizadas para nortear as agdes dos gestores

CO08 | Instituir a prestagdo de contas como condi¢do essencial ao processo decisorio ...
ndo conseguir atribuir responsabilidade por resultados aos decisores

C09 | Contratar auditoria externa para verificacdo das demonstragcdes financeiras e
dos processos de produgdo ... ter irregularidades ndo identificadas internamente

C10 | Efetuar avaliacdo de desempenho dos gestores e supervisores ... nao ter
processo formalizado para avaliacdo desses funcionarios

C11 | Elaborar normas ¢ manual de boas praticas de fabricacao ... ndo ter mao-de-
obra qualificada no nivel desejado

C12 | Analisar e divulgar a estrutura organizacional em sua distribui¢cdo de fungdes e
responsabilidades ... ndo ter os papéis e poderes bem esclarecidos

C13 | Divulgar informacdes sobre o produto ao consumidor ... reduzir a vida util e
descartar inadequadamente o produto por falta de informagoes

C14 | Desenvolver planos de sucessdo para cargos estratégicos da empresa ... ndo
preparar a organizacao para confrontar com imprevistos

C15 | Aprimorar sistema de controle interno ... ndo ter informagdes precisas e
acessiveis

C16 | Analisar a cadeia de valor da organizagdo ... ter atividades sem relevancia
estratégica e que nao agregue valor percebido pelo cliente ao produto

C17 | Assumir formalmente compromissos voluntarios legitimados com abrangéncia
nacional e internacional ... participar de agdes voluntdrias sem compromisso

C18 | Gerenciar o capital organizacional ... ndo agregar maior valor ao produto
mediante a aplicacdo da inteligéncia organizacional

C19 | Gerenciar o capital humano como sendo um dos principais ativos intangiveis da
empresa ... ndo conseguir inovar e gerar conhecimento

C20 | Fazer a gestdo de desempenho por indicadores ... nao acompanhar os resultados
das agdes estabelecidas no planejamento estratégico

C21 | Estabelecer metas de sustentabilidade ... n3o ter metas estabelecidas e
divulgadas entre os stakeholders

C22 | Desenvolver politica de responsabilidade ambiental ... ndo contribuir para a
preservacdo do meio ambiente de forma estruturada e preventiva

C23 | Analisar os impactos indiretos das atividades na comunidade local ... ter

problemas com a comunidade de entorno




C24 | Conscientizar os funcionarios quanto a reducao de desperdicios, reutilizagdo e
reciclagem dos materiais ... ter alto custo de producdo

C25 | Analisar o ciclo de vida dos produtos ... ndo conseguir reduzir os impactos da
cadeia téxtil

C26 | Investir em inovagao e tecnologia ... ndo reduzir o impacto ambiental e nao ser
mais competitivo

C27 | Desenvolver linha de produtos sob o conceito de Eco-design ... ndo atender a
parcela de consumidores que buscam produtos ecologicamente corretos

C28 | Elaborar plano de contingéncia para a fabrica ... ndo avaliar os riscos,
probabilidades e impactos financeiros

C29 | Analisar e incrementar o valor econdmico adicionado ... ndo considerar o custo
de capital na analise econdmica

C30 | Analisar o fluxo de caixa e assegurar 0s recursos necessarios ... nao ter visao
futura dos recursos financeiros para a tomada de decisoes

C31 | Acompanhar o equilibrio do crescimento ... ndo comparar a variagdo das
receitas com o nivel de financiamento dos ativos

C32 | Assegurar o cumprimento das obrigagdes fiscais e legais ... ter problemas com
orgaos governamentais

C33 | Analisar a logistica na cadeia da empresa ... ter custos desnecessarios € nao
obter vantagem competitiva

C34 | Investir nos programas de saide e seguranca ocupacional ... ndo conseguir
reduzir o custo saude e a perda de produtividade

C35 | Desenvolver programa de prevencdo de riscos ambientais ... ndo preservar a
saude e a integridade do trabalhador

C36 | Desenvolver relatorios de sustentabilidade ... ndo comunicar aos stakeholders as
acdes em prol da sustentabilidade

C37 | Avaliar o desempenho ambiental ... ndo ter previsto problemas de poluicdo ao
meio ambiente

C38 | Conscientizar os funciondrios quanto ao uso racional dos recursos naturais ...
ndo reduzir custos e ndo cooperar com o desenvolvimento sustentavel

C39 | Fazer o monitoramento e tratamento das emissdes ... ndo conhecer o perfil das
emissoes e ficar impossibilitado de estabelecer plano para redu¢do das emissdes

C40 | Efetuar o monitoramento e tratamento dos residuos ... ndo conseguir reduzir a
quantidade de residuos gerados pela empresa

C41 | Efetuar o monitoramento e tratamento dos rejeitos gerados pelo processo
produtivo ... ndo reduzir a quantidade de rejeitos e ndo reduzir custos

C42 | Estar regularizado com as licengas ambientais requeridas pelos oOrgaos
responsaveis ... ndo sofre penaliza¢cdo ou multa por estar em desacordo

C43 | Atuar na prevencao e erradicacdo do trabalho infantil em toda a sua cadeia ...
ter problemas por consequéncia do trabalho infantil empregado na cadeia

C44 | Atuar na erradicacdo do trabalho for¢ado em toda a sua cadeia ... ter problemas
na cadeia produtiva por ser identificado o uso do trabalho for¢cado

C45 | Combater qualquer tipo de discriminagdo na empresa ... ter problemas de
motivacao dos funciondrios e queda na produtividade

C46 | Ter politica de valorizagdo da diversidade no quadro de funcionarios ... ndo
alcancar os beneficios gerados pela diversidade de pessoal

C47 | Combater situagdes de assédio moral e assédio sexual ... ter custos com agdes

trabalhistas provenientes destas situagdes




C48

Destinar percentual de vagas para portadores de deficiéncia ou reabilitados ...
ndo contribuir para a inclusdo social

C49 | Destinar percentual de vagas para menor aprendiz ... ndo colaborar para o
futuro dos jovens

C50 | Estabelecer praticas anticorrupcao e antipropina ... ter problemas de corrupgao
envolvendo funcionarios da empresa

C51 | Formalizar o apoio a liberdade de associagdo e a negociagdo coletiva ... ter
greves e protestos por ndo respeitar o direito do trabalhador

C52 | Disseminar entre funcionarios a cultura da gestdo participativa ... ndo aumentar
o nivel de qualidade das decisdes e do clima organizacional

C53 | Colaborar para a educacdo e desenvolvimento profissional de seus
colaboradores ... ndo estimular o aperfeicoamento académico dos funcionarios

C54 | Desenvolver politica de remuneragdo, beneficios e carreira ... ndo estimular o
aperfeigoamento de seus colaboradores

C55 | Criar beneficios adicionais aos empregados que sejam extensiveis aos seus
dependentes ... dependentes dos funciondrios satisfeitos com a empresa

C56 | Garantir equidade no tratamento e condi¢des de trabalho entre os funcionarios
... ndo ter casos de “apadrinhamento”

C57 | Ter politica demissional com decisdes baseadas em avaliagdes por competéncia
e beneficios por tempo determinado ... ter injusticas nas demissoes

C58 | Formalizar os critérios para contratagcdo conforme nivel de atividade ou fungado
... ter alta rotatividade e desmotivagao entre os funcionarios

C59 | Estabelecer programa de preparagdo para aposentadoria ... ndo oferecer
previdéncia complementar e oportunidades de aproveitamento da capacidade

C60 | Desenvolver projeto de agao social e mobilizar o trabalho voluntario ... somente
fazer doacdes de produtos ou recursos financeiros sem critério formal

C61 | Desenvolver atividades com foco na constru¢do da cidadania abordando
direitos e deveres ... ndo estabelecer objetivos para assegurar o voto consciente

C62 | Desenvolver politica de relacionamento com a comunidade ... ndo possuir
processo estruturado para registrar reclamagdes e informar as liderangas locais

C63 | Participar da elaboracdo e implantacdo de projetos em conjunto com entidades
locais beneficiadas ... apenas conhecer o trabalho destas entidades

C64 | Desenvolver formas de influenciar as politicas publicas que envolvam a
comunidade local ... ndo ter o apoio da comunidade local quando necessitar

C65 | Atuar na melhoria dos espagos publicos como pracas, areas verdes, escolas ...
ndo ter planejamento estabelecido em relag@o aos beneficios a comunidade

C66 | Desenvolver politica de selecdo, avaliagdo e parceria com fornecedores
considerando critérios de sustentabilidade ... ndo ter politica estabelecida

C67 | Adotar critérios de compra que levem em conta a garantia de origem ... ter
aquisi¢oes de produtos falsificados ou roubados

C68 | Prezar pela pontualidade nos pagamentos ... ter fornecedores insatisfeito com a
empresa

C69 | Estabelecer contratos com os principais fornecedores ... ter descontinuidade de
fornecimento por ndo ter comprometimento formalmente estabelecido

C70 | Criar critérios para fortalecimento da relagdo com clientes e consumidores ...
ndo identificar novas demandas entre os clientes/consumidores

C71 | Treinar e avaliar equipe direcionando para a exceléncia do atendimento ao

cliente/consumidor ... ter reclamagdes de clientes por maus tratos




C72

Estabecer critérios na relagdo com trabalhadores terceirizados ... nio monitorar
periodicamente o cumprimento dos requisitos contratuais

C73 | Estabelecer e divulgar praticas comerciais éticas na relacdo com a concorréncia
... ter acusacdes da concorréncia por pratica ilegal de seus representantes

C74 | Estabelecer compromisso com o futuro das criangas por meio de projetos ... ndo
buscar o desenvolvimento infantil

C75 | Disponibilizar e incentivar a pratica de exercicios fisicos entre seus
funciondrios ... ter queda de produtividade por conta de doengas laborais

C76 | Elaborar critérios para participacao dos funcionarios nos resultados da empresa
... ter funciondrios desmotivados para buscar o crescimento da empresa

C77 | Estabelecer instdncia de decisdo semelhante a estrutura de conselho

administrativo ... ter decisdes centralizadas apenas em um diretor




Areas e Sub-areas

Avaliagao de

Sustentabilidade
Econdmica Social Ambiental
Governanga Finangas Desenvolvimento || Valorizagdo das Estrutura Sociedade Meio Produto Processo
Humano Pessoas Organizacional Ambiente
01,02,03,04,05, 09,28,29,30,31, 10,53,54,57,58,  34,45,46,47,48, 12,14,19,50,51, 17,43,44,60,61, 22,23,24,35,37, 11,13,,25,26,27  16,66,67,68,69
06,07,08,15,18, 32,33 59 49,56,75 52,55,72,76 62,63,64,65,74 38,39,40,41,42 70,71,73

20,21,36,77
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APENDICE B - Mapas Cognitivos



1. GOVERNANCA

Orientar as relagdes
internas e externas
dos integrantes da

empresa ... ndo

exercer influéncia no
relacionamento de

seus integrantes

Disseminar os
principios e valores

entre os funcionarios e
demais stakeholders ...

né&o contar com
processo de difusdao
sistematico

01.Estabelecer
principios éticos
para guiar a
conduta ... ter
desvios de
conduta e ndo
poder justificar
as penalidades

Diretoria definir
valores essenciais
para a
sustentabilidade da
empresa ... ndo ter
esses valores
discutidos e
formalizados

05. Ter respeito a
privacidade de
seus
empregados e de
seus clientes ...
ter reclamagoes
e nao ter politica
para combater

Definir

Direcionar a
organizagéo para a
busca da
aprendizagem e
inovagéo sustentavel
... hdo ter inovagdes
dentro do critério de

sustentai

responsabilidades

socio-ambientais ... ter

descrito no cédigo de
conduta somente
questoes éticas
relacionadas aos
relacionamento dos

funcionérios

Elaborar Cédigo de
Conduta ... néo ter
formalizado os
valores para guiar
as agoes

Diretoria estar
comprometida com
a sustentabilidade
... ter preocupagéo
apenas com a
gestdo dos
negocios

bilidade

Implantar melhorias
no processo
produtivo, reduzir
desperdicios e
minimizar a utilizagdo
dos recursos naturais
... ndo impactar
positivamente nas
acoes de longo prazo

02. Ter
compromisso
como
desenvolvimento
sustentavel ...
nao ter
comprometiment
ocomayvidae
com futuras
geragoes

03. Efetuar
programas de
sensibilizagao de
funcionarios e
fornecedores ...
nao influenciar e
despertar o
interesse pelo
tema de
sustentabilidade

Ter controle dos

Processos ...
apresentar

dificuldade para

avaliar o

desempenho
organizacional

DN

Aumentar o nivel
positivo de reputagéo
e credibilidade da
empresa ... ndo ter os
seus valores
aplicados em suas
atividades e negécios

Aumentar o grau de
confianga de seus
consumidores,
clientes, funcionarios,
fornecedores e
comunidade ... perder

77. Estabelecer
instancia de
decisao
semelhante a
estrutura de
conselho
administrativo ...
ter decisoes
centralizadas
apenas em um
diretor

Vis&o e estratégia
contemplam
contribui¢bes da
organizagdo para o
desenvolvimento
sustentavel ... ndo

Apresentar Gerenciar direitos de 20. Fazer a mercado para identificar clara
; 5 ropriedade - &nci contribuigéo da
informagées I_Jt IIJ o gestdo de concorréncia que emprosa no
confiaveis e intelectual (marca e desempenho por  fiver preocupagéo g et
consistentes ... ter design), cadastros de indicadores com questdes de lesenvolvimento
; 7 5 il sustentavel
sistema com algumas clientes, base de ndo acompanhar  Sustentabilidade
informagbes néo dados, o os resultados
disponiveis ou contratos/acordos e das agdes Estimul
i i franquias ... ndo dar f stimular os i
imprecisas no TS o estabelecidas no Ivid Planejamento da
A a devida importancia : envolvidos -
momento de andlise ital planejamento (stakeholders) a estratégia de
em uma decisdo ao Caf?"‘a . estratégico L sustentabilidade em
organizacional contribuir para o .
desenvolvimento alinhamento com a
sustentavel ... néo ter estratégia da
influéncia impactante emprese;
Capacitar os . 04. Ser na cadeia e na aprz?ser] calrd .
membros do comité 1.5. Aprimorar transparente em  comunidade contrarie al e entre
da sustentabilidade ... sistema de suas agoes ... suas estrqt_eg/as de
néo ter comité com controle interno ndo alcangar a sustentabilidade e de
capacidade de --- Ndo ter. confianga de negécio
conscientizar demais |nfor.ma§oes seus clientes,
envolvidos, precisas e 18. Gerenciar o funcionarios,
implementar e acessivels capital fornecedores e 07, Estabel
acompanhar as organizacional comunidade 7. Estabelecer
agoes susfentaveis ... ndo agregar diretrizes para a
maior valor ao gestéo dos
produto negocios da
mediante a empresa ... ndo
aplicagéo da ter instrugdes
inteligéncia foargar\lrri:aarsas
organizacional p ~
agoes dos
Criar um comité Ter recursos de gestores
para implementar software e ;
hardware Ter equipe

e acompanhar as
questées de
sustentabilidade ...
néo ter
acompanhamento
e forga para as
mudangas
culturais

compativeis com o
nivel de
detalhamento
requerido ... ter
inconsisténcia nas
informacgées
geradas

altamente treinada
nas operagbes do
sistema de
informacgdes ...
né&o utilizar todos
os recursos do
sistema

36. Desenvolver
relatérios de
sustentabilidade
... Nndo comunicar
aos stakeholders
as agoes em prol
da
sustentabilidade

08. Instituir a
prestagao de
contas como
condigao
essencial ao
processo
decisoério ... ndo
conseguir atribuir
responsabilidade
por resultados
aos decisores

06. Ter processo
institucionalizado
de planejamento
estratégico ... ndo
alinhar os
esforcos e
recursos com os
objetivos da
empresa

™

21. Estabelecer
metas de
sustentabilidade
... Ndo ter metas
estabelecidas e
divulgadas entre
os stakeholders



1. GOVERNANCA

RELACIONAMENTOS

Orientar as relagdes
internas e externas
dos integrantes da
empresa ... ndo
exercer influéncia no
relacionamento de
seus integrantes

Disseminar os

principios e valores

entre os funcionarios e

demais stakeholders ... g5 Ter respeito a
néo contar com privacidade de
processo de difusdao seus

sistematico empregados e de

seus clientes ...
ter reclamagoes
e nao ter politica
para combater

Definir

responsabilidades
01.Estabelecer socio-ambientais ... ter
principios éticos descrito no cédigo de
para guiar a conduta somente
conduta ... ter questoes éticas
desvios de relacionadas aos
conduta e ndo relacionamento dos
poder justificar funcionarios
as penalidades

Elaborar Cédigo de

Conduta ... ndo ter
formalizado os

Diretoria definir valores para guiar
valores essenciais as agoes
para a

sustentabilidade da
empresa ... ndo ter
esses valores
discutidos e
formalizados

1.1. VALORES 1.2. CODIGO DE CONDUTA



1. GOVERNANCA

MUDANCA CULTURAL

Direcionar a
organizagao para a
busca da
aprendizagem e
inovagéo sustentavel
... ndo ter inovagbes
dentro do critério de
sustent:ibilidade

A

Diretoria estar
comprometida com
a sustentabilidade
... ter preocupagéo
apenas com a
gestdo dos
negocios

1.3. COMPROMETIMENTO 1.4. SENSIBILIZACAO

Implantar melhorias
no processo
produtivo, reduzir
desperdicios e
minimizar a utilizagdo
dos recursos naturais
... hdo impactar
positivamente nas
agoes de longo prazo

02. Ter
compromisso
como
desenvolvimento
sustentavel ...
néo ter
comprometiment
ocomavidae
com futuras
geragoes

03. Efetuar
programas de
sensibilizagdo de
funcionarios e
fornecedores ...
nao influenciar e
despertar o
interesse pelo
tema de
sustentabilidade

Capacitar os
membros do comité
da sustentabilidade ...
né&o ter comité com
capacidade de
conscientizar demais
envolvidos,
implementar e
acompanhar as
agobes susgentaveis

Criar um comité
para implementar
e acompanhar as
questdes de
sustentabilidade ...
né&o ter
acompanhamento
e forga para as
mudangas
culturais

1.5. ESTRUTURA DE SUPORTE



1. GOVERNANCA

GESTAO EMPRESARIAL

Ter controle dos
processos ...
apresentar
dificuldade para
avaliar o
desempenho
organizacional

NN

Gerenciar direitos de

Apresentar ! 20. Fazer a
informagdes propriedade gestio de
confiaveis e intelectual (marca e desempenho por
consistentes ... ter design), cadastros de indicadores ...

sistema com algumas
informagbes ndo
disponiveis ou
imprecisas no
momento de anélise

clientes, base de
dados,
contratos/acordos e
franquias ... ndo dar
a devida importancia

nao acompanhar
os resultados
das acoes
estabelecidas no
planejamento

em uma decisédo ao capital estratégico

v\orgﬁyv

15. Aprimorar

sistema de
controle interno
... Ndo ter
informagoes
precisas e 18. Gerenciar o
acessiveis capital
organizacional
... hdo agregar
maior valor ao
produto
mediante a
aplicagado da
inteligéncia
organizacional
Ter recursos de
software e .
hardware Ter equipe .
compativeis com o altamente tcelnada
nivel de nas operag6es do
detalhamento §lstema c{e
informacgoes ...

requerido ... ter
inconsisténcia nas
informagées
geradas

né&o utilizar todos
os recursos do
sistema

1.6. RECURSOS DE Tl 1.7. EQUIPE QUALIFICADA 1.8. GERENCIAMENTO



1. GOVERNANCA

REPUTACAO
COERENCIA

Aumentar o nivel
positivo de reputagéo
e credibilidade da
empresa ... ndo ter os
seus valores
aplicados em suas
atividades e negécios

Aumentar o grau de
confianga de seus
consumidores,
clientes, funcionarios,
fornecedores e
comunidade ... perder
mercado para
concorréncia que

tiver preocupagéo
com questdes de
sustentabilidade
Estimular os
envolvidos
(stakeholders) a
contribuir para o
desenvolvimento
sustentavel ... néo ter
influéncia impactante
04. Ser na cadeia e na
transparente em comunidade
suas agoes ...

néo alcangar a
confianca de
seus clientes,
funcionarios,
fornecedores e
comunidade

/\

36. Desenvolver 08. Instituir a

relatérios de
sustentabilidade
... Ndo comunicar
aos stakeholders
as agoes em prol
da
sustentabilidade

1.9. COMUNICAGCAO

prestacao de
contas como
condicao
essencial ao
processo
decisorio ... ndo
conseguir atribuir
responsabilidade
por resultados
aos decisores

1.10. TRANSPARENCIA



1. GOVERNANCA

REPUTAGCAO
PLANEJAMENTO SUSTENTAVEL

Aumentar o nivel
positivo de reputagéo
e credibilidade da
empresa ... ndo ter os
seus valores
aplicados em suas
atividades e negécios

Vis&o e estratégia
contemplam
contribui¢bes da
organizagédo para o
desenvolvimento
sustentavel ... ndo
identificar clara
contribuigdo da
empresa no
desenvolvimento
sustentavel

Planejamento da
estratégia de
sustentabilidade em
alinhamento com a
estratégia da
empresa ...
apresentar
contrariedade entre
suas estratégias de
sustentabilidade e de
negocio

T

07. Estabelecer
diretrizes para a
gestdo dos
negocios da
empresa ... ndo
ter instrugdes
formalizadas
para nortear as
agoes dos
gestores

TN

06. Ter processo

institucionalizado 21. Estabelecer

de planejamento metas de

estratégico ... ndo sustentabilidade
... Ndo ter metas

alinhar os tobelocid
esforgos e estabelecidas e
divulgadas entre

recursos com os e
objetivos da os stakeholders

empresa

1.11. PLANEJAMENTO 1.12. METAS DE
ESTRATEGICO SUSTENTABILIDADE



2. FINANCAS

Ter integridade nas
informacdes da
organizagao ...

Auxiliar nas tomadas
de decis&o ... ndo ter
todas as informagdes
no momento da
decisé@o

Contribuir por meio
do recolhimento de
impostos para o
custeio das
necessidades da
sociedade ... n&o ter
participagédo no
mercado de forma

Assegurar a
continuidade das
atividades ... ndo ter
solugdo rapida ao
deparar-se com
crises

Reduzir o impacto

Entregar o pedido
para o cliente no
prazo determinado ...
ter insatisfagéo do
cliente e custos
decorrentes ao longo
do sistema

apresentar licita e ética flnapc@ro e Ter parceiros

informagdes minimizar os danos logisticos eficazes ...

divergentes sobre .. ter prejuizos ter falhas na

um mesmo fato graves por nao comunicagao e falta
contar com um plano de confianga

C“‘?Scef mantgndo a Minimizar B nos processos
Tomar medidas satde financeira ... significativamente o criticos do negdcio
- : visualizar apenas A
Corrigir pontos considerando o valor resultado de curto risco de

frageis identificados
No processo ... o
identificar a causa
das falhas

Ter visdo externa
capaz de identificar
pontos frageis nos
processos
operacionais ...
contar apenas com
parecer dos gestores

09. Contratar
auditoria externa

econdmico ... ndo
avaliar o valor criado
em cada atividade

Medir a real
lucratividade da
operagao ... ndo
saber ao certo o
retorno da atividade

29. Analisar e
incrementar o valor

Assegurar os
recursos necessarios
as operagdes ... ter
dificuldades em obter
recursos nao
previstos

30. Analisar o fluxo
de caixa ... ndo ter
visao futura dos
recursos
financeiros para a
tomada de decisoes

prazo

31. Acompanhar o
equilibrio do
crescimento ... ndo
comparar a
variagao das
receitas com o nivel
de financiamento
dos ativos

Calcular e analisar a

questionamentos
relacionados aos
tributos ... ter
desgastes
relacionados a
fiscalizagao

Buscar melhores

solugdes e

alternativas de

redugdo da carga

tributaria dentro dos

limites permitidos

pela legislagéo ...

gerar desembolsos

de caixa

desnecessarios \

32. Assegurar o
cumprimento das

28. Elaborar plano
de contingéncia
para a fabrica ...
nao avaliar os
riscos,
probabilidades e
impactos
financeiros

Incentivar a

33. Analisar a
logistica na cadeia

Compartilhar
. ~ da empresa ... ter
informagdes
e custos
logisticas e

desnecessarios e

comerciais como néo obter vantagem

riscos, custos e

~ competitiva
ganhos ... ndo
estabelecer cultura
de colaboragéo
Ter mais

conhecimento dos
parceiros ... ndo
desenvolver cultura
de confianga

taxa pela qual a obrigagoes fiscais e comunicagao com os

parceiros e a troca
de informagdes via
EDI ... ndo conseguir
reduzir o re-trabalho
e ndo compartilhar
da mesma meta
Estabelecer

contratos e metas
para acompanhar o

para verificagdo econdémico empresa pode legais ... ter
das demonstragoes adicionado ... ndo crescer de forma problemas com
financeiras e dos considerar o custo equilibrada ... orgaos

processos de
produgéo ... ter
irregularidades nao
identificadas
internamente

crescer além da taxa
e comprometer sua
saude financeira

de capital na governamentais
andlise econémica

Ter assessoria

tributaria ... ndo rever

procedimentos

fiscais e nao fazer o

planejamento

Avaliar tributario Proibir .
periodicamente o . N expressamente a desempenho ... ndo Desenvolver projetos
Analisar os Fazer projegbes para M ° t | .
i ; desempenho utilizagao de praticas '©F @S regras claras e conjuntos com
Contratar profissional Realizar exame resultados de outras analise de resultados Ter uma

objetivos comuns

iali i6di i i P, i i 5 Realizar visitas objetivo de reduzir
especializado periédico financsiro da empresas do setor ... a longo prazo ... contabilidade ilegais ... ndo oo ao b cstos ooaracionais
ind dent batdrios d. empresa ... fazer = . It t lificad formalizar a écnicas ... ndo ter p
naspencelie - comprabatorios as somente a andlise ndo saber se situar prender-se nas altamente qualiicada roibicdo de pleno conhecimento ter devolugdes de
profissional prestar  informagdes ... ndo g tad ao analisar seus agdes de resultado a ... ndo contar com proibicac forsa o parcoiro logistico produtos e
outro tipo de trabalho ter periodicidade 08 resultados resultados curto prazo estrutura de apoio corrupgao, extorsao, denci
formalizada propina ou caixa dois pendencias

a empresa

logisticas



2. FINANCAS
TOMADAS DE DECISAO
AUDITORIA EXTERNA

Auxiliar nas tomadas
de deciséo ... ndo ter
todas as informagées
no momento da
deciséo

Ter integridade nas
informagdes da
organizagao ...
apresentar
informagoes
divergentes sobre
um mesmo fato

Corrigir pontos
frageis identificados
no processo ... ndo
identificar a causa
das falhas

Ter visdo externa
capaz de identificar
pontos frageis nos
processos
operacionais ...
contar apenas com
parecer dos gestores

09. Contratar
auditoria externa
para verificagdo
das demonstragoes
financeiras e dos
processos de
producéo ... ter
irregularidades nao
identificadas
internamente

Contratar profissional Realizar exame
especializado periodico
independente ... comprabatérios das
profissional prestar  informagdes ... ndo
outro tipo de trabalho ter periodicidade

a empresa formalizada

2.1. PARCIALIDADE 2.2. PERIODICIDADE



2. FINANCAS

TOMADAS DE DECISAO

Tomar medidas
considerando o valor
econdémico ... ndo
avaliar o valor criado
em cada atividade

Medir a real
lucratividade da
operagao ... ndo
saber ao certo o
retorno da atividade

29. Analisar e
incrementar o valor
econdmico
adicionado ... ndo
considerar o custo
de capital na
analise econémica

Avaliar
periodicamente o
desempenho
financeiro da
empresa ... fazer
somente a analise
dos resultados
anuais

Analisar os
resultados de outra
empresas do setor
nao saber se situar
ao analisar seus
resultados

VALOR ADICIONADO

Auxiliar nas tomadas
de deciséo ... ndo ter
todas as informagées
no momento da
decisé@o

Fazer projecdes para
analise de resultados
alongo prazo ...
prender-se nas
acgoes de resultado a
curto prazo

S

2.3. ANALISE DE
DESEMPENHO

2.4. ANALISE DE
BENCHMARKING

2.5. PROJECOES



2. FINANCAS
TOMADAS DE DECISAO

GARANTIA DE RECURSOS

Auxiliar nas tomadas
de decis&o ... ndo ter
todas as informagoes
no momento da

decisdo
Crescer mantendo a
saude financeira ...
visualizar apenas
resultado de curto
prazo
Assegurar os

recursos necessarios
as operagoes ... ter

dificuldades em obter
recursos nao
previstos

30. Analisar o fluxo
de caixa ... ndo ter
visdo futura dos
recursos
financeiros para a
tomada de decisdes

2.6. FLUXO DE CAIXA

31. Acompanhar o
equilibrio do
crescimento ... ndo
comparar a
variagao das
receitas com o nivel
de financiamento
dos ativos

Calcular e analisar a
taxa pela qual a
empresa pode
crescer de forma
equilibrada ...
crescer além da taxa
e comprometer sua
saude financeira

2.7. CRESCIMENTO
EQUILIBRADO



2. FINANCAS

CUMPRIMENTO DAS
OBRIGACOES

Contribuir por meio
do recolhimento de
impostos para o
custeio das
necessidades da
sociedade ... n&o ter
participagédo no
mercado de forma
licita e ética

Minimizar

significativamente o

risco de

questionamentos
relacionados aos
tributos ... ter

desgastes

relacionados a

fiscalizagado
Buscar melhores
solugdes e
alternativas de
redugdo da carga
tributaria dentro dos
limites permitidos
pela legislagéo ...
gerar desembolsos
de caixa

desnecessarios V\

32. Assegurar o
cumprimento das
obrigacgoes fiscais e
legais ... ter

problema:
orgaos

Ter assessoria /

tributaria ... ndo rever
procedimentos
fiscais e néo fazer o
planejamento
tributario

Ter uma
contabilidade
altamente qualificada
... n&o contar com
estrutura de apoio

2.8. ASSESSORIA
TRIBUTARIA

2.9. CONTABIL

INTEGRADA

S com

governamentais

N

Proibir
expressamente a
utilizagdo de praticas
ilegais ... ndo
formalizar a
proibigao de
corrupgao, extorsao,
propina ou caixa dois

IDADE 2.10. PROIBICAO DE
PRATICAS ILEGAIS



2. FINANCAS

AVALIACAO DE RISCOS

Assegurar a
continuidade das
atividades ... ndo ter
solugdo rapida ao
deparar-se com
crises

Reduzir o impacto
financeiro e
minimizar os danos
... ter prejuizos
graves por ndo
contar com um plano
B nos processos
criticos do negécio

28. Elaborar plano
de contingéncia
para a fabrica ...
nao avaliar os
riscos,
probabilidades e
impactos
financeiros

2.11. PLANO DE
CONTINGENCIA



2. FINANCAS

LOGISTICA DA CADEIA

Entregar o pedido
para o cliente no
prazo determinado ...
ter insatisfagéo do
cliente e custos
decorrentes ao longo
do sistema

Ter parceiros
logisticos eficazes ...
ter falhas na
comunicagao e falta
de confianca

33. Analisar a
logistica na cadeia

Compartilhar
. ~ da empresa ... ter
informagées
e custos
logisticas e

desnecessarios e

comerciais como néo obter vantagem

riscos, custos e

~ competitiva
ganhos ... ndo
estabelecer cultura
de colaboragéo
Ter mais

conhecimento dos
parceiros ... ndo
desenvolver cultura

Incentivar a de confianga

comunicagdo com 0s

parceiros e a troca
de informagdes via
EDI ... ndo conseguir
reduzir o re-trabalho
e ndo compartilhar
da mesma meta
Estabelecer

contratos e metas
para acompanhar o

desempenho ... ndo Desenvolver projetos
ter as regras claras e conjuntos com
objetivos comuns  Realizar visitas objetivo de reduzir

técnicas ... ndo ter  custos operacionais

pleno conhecimento ... ter devolugdes de

do parceiro logistico produtos e
pendéncias
logisticas

2.12. COMUNICACAO  2.13. CONTRATO 2.14. CONHECIMENTO 2.15. PROJETOS
DO PARCEIRO EM CONJUNTO



3. DESENVOLVIMENTO HUMANO

Estabelecer metas e
indicadores ... n&o ter
acompanhamento
claro e consistente

Fazer com que o
gestor descubra o
que precisa ser
trabalhado com cada
membro de sua
equipe ... ndo
aumentar o nivel de
desempenho da
equipe

Atribuir recompensas
e aplicar punigdes ...
n&o conseguir o
envolvimento de
todos os
colaboradores

10. Efetuar
avaliacao de
desempenho dos
gestores e
supervisores ... ndo
ter processo
formalizado para
avaliacao desses
funcionarios

a

Capacitar gestores no
conceito de gestao
por competéncias,
feedback e
acompanhamento ...
nao criar cultura de
avaliagado

Mapear grupo de
competéncias
gerenciais, funcionais
e organizacionais ...
nao alinhar as
competéncias com a
miss&o, visdo e
valores da empresa

Criar condigdes para
0s colaboradores
desenvolver
competéncias

técnicas,

organizacionais e

pessoais

... ter

pessoal desmotivado
e baixa produtividade

Definir fungbes e
responsabilidades ...
ter dificuldades em
aplicar as
penalidades

Criar e divulgar
politica de
comprometimento
com investimento na
capacitagdo dos
funcionarios ...
somente o
funcionario ser
responsavel por seu
desenvolvimento
profissional

57. Ter politica
demissional com
decisoes baseadas
em avaliagdes por
competéncia ... ter
injusticas nas
demissoes

53. Colaborar para a
educacgao e
desenvolvimento
profissional de seus
colaboradores ...
nao estimular o
aperfeicoamento
académico dos
funcionarios

Ter politica clara para
concesséo de bolsas
na formagao
profissional,
aperfeicoamento e
treinamento ... ndo
divulgar e envolver a
participar dos
funcionarios em todos
os niveis

59. Estabelecer
programa de
preparagao para
aposentadoria ...
nao oferecer
previdéncia
complementar e
oportunidades de
aproveitamento da
capacidade

Valorizar as

competéncias

potenciais d
colaborador

os
es ... nao

investir no no
desenvolvimento

profissional

58. Formalizar os
critérios para
contratagao
conforme nivel de
atividade ou fungao
... ter alta
rotatividade e
desmotivacao entre
os funcionarios

Elaborar estratégia
que miniminize riscos
trabalhistas ... ndo
envolver 6rgaos
sindicais

Monitorar a amplitude
dos niveis salariais ...
contribuir para ma
distribuicdo de renda
e geragao de
desigualdades sociais

Ter estrutura de
cargos bem definida
... Ndo aumentar o
nivel de
funcionalidade das
areas da empresa

Buscar e manter
talentos ... ndo
oferecer incentivos de
crescimento
profissional e de
realizagao pessoal

54. Desenvolver
politica de
remuneracgao,
beneficios e carreira
... Ndo estimular o
aperfeicoamento de
seus colaboradores

ﬂk

Administrar uma faixa
salarial para cada
funcionario conforme
seu desenvolvimento
... perder talentos em
busca de
reconhecimento

Ter regras claras
sobre o
funcionamento da
politica de RH ... ter
funcionarios sem
visdo de crescimento
na empresa



3. DESENVOLVIMENTO HUMANO

GESTAO POR COMPETENCIAS

Estabelecer metas e
indicadores ... n&o ter
acompanhamento
claro e consistente

Capacitar gestores no
conceito de gestédo
por competéncias,
feedback e
acompanhamento ...
nao criar cultura de
avaliagao

3.1. CAPACITAGAO
DOS GESTORES

Fazer com que o
gestor descubra o
que precisa ser
trabalhado com cada
membro de sua
equipe ... ndo
aumentar o nivel de
desempenho da
equipe

Atribuir recompensas
e aplicar punigdes ...
néo conseguir o
envolvimento de
todos os
colaboradores

10. Efetuar
avaliagao de
desempenho dos
gestores e
supervisores ... ndo
ter processo
formalizado para
avaliagdo desses
funcionarios

Mapear grupo de
competéncias
gerenciais, funcionais
e organizacionais ...
nao alinhar as
competéncias com a
miss&o, viséo e
valores da empresa

3.2. DEFINICAO DAS
COMPETENCIAS

LIDERANCAS

Criar condigdes para
os colaboradores
desenvolver
competéncias
técnicas,
organizacionais e
pessoais ... ter
pessoal desmotivado
e baixa produtividade

Definir fungdes e
responsabilidades ...
ter dificuldades em
aplicar as
penalidades

57. Ter politica
demissional com
decisdes baseadas
em avaliagdes por
competéncia ... ter
injusticas nas
demissoes

3.3. AVALIAGAO
DE DESEMPENHO



3. DESENVOLVIMENTO HUMANO

GESTAO POR COMPETENCIAS

EDUCAGAO

Criar condigdes para
0s colaboradores
desenvolver
competéncias
técnicas,
organizacionais e
pessoais ... ter
pessoal desmotivado
e baixa produtividade

53. Colaborar para a
educacgéo e
desenvolvimento
profissional de seus
colaboradores ...
nao estimular o
aperfeicoamento
académico dos
funcionarios

Criar e divulgar Ter politica clara para
politica de concesséo de bolsas
comprometimento na formagao

com investimento na profissional,
capacitagédo dos aperfeicoamento e
funcionarios ... treinamento ... ndo
somente o divulgar e envolver a
funcionario ser participar dos
responsavel por seu funcionarios em todos
desenvolvimento os niveis

profissional

3.4. COMPROMETIMENTO  3.5. CAPACITAQAO DOS
DA EMPRESA FUNCIONARIOS

59. Estabelecer
programa de
preparagao para
aposentadoria ...
nao oferecer
previdéncia
complementar e
oportunidades de
aproveitamento da
capacidade

3.6. APOSENTADORIA E
RECICLAGEM



3. DESENVOLVIMENTO HUMANO

CRESCIMENTO PROFISSIONAL

Valorizar as
competéncias
potenciais dos

colaboradores ... ndo

investir no no
desenvolvimento
profissional

Buscar e manter
talentos ... ndo
oferecer incentivos de
crescimento
profissional e de
realizagdo pessoal

58. Formalizar os

critérios para

contratagao
conforme nivel de
atividade ou fungao
... ter alta

rotatividade e

54. Desenvolver

desmotivagao entre
os funcionarios

politica de
remuneragao,
beneficios e carreira
... néo estimular o
aperfeicoamento de
seus colaboradores

]

Elaborar estratégia
que miniminize riscos
trabalhistas ... ndo
envolver 6rgaos
sindicais

3.7. RELACIONAMENTO
COM SINDICATOS

Monitorar a amplitude
dos niveis salariais ...
contribuir para ma
distribuicdo de renda
e geragao de
desigualdades sociais

3.8. NIVEIS
SALARIAIS

Ter estrutura de
cargos bem definida
... ndo aumentar o
nivel de
funcionalidade das
areas da empresa

3.9. FUNGOES E
RESPONSABILIDADES

Administrar uma faixa
salarial para cada
funcionario conforme
seu desenvolvimento
... perder talentos em
busca de
reconhecimento

3.10. REMUNERAGAO
E CARREIRA

Ter regras claras
sobre o
funcionamento da
politica de RH ... ter
funcionarios sem
viséo de crescimento
na empresa

3.11. POLITICA
DE RH



4. VALORIZAGAO DAS PESSOAS

56. Garantir
equidade no
tratamento e
condigdes de
trabalho entre os
funcionarios ... ndo
ter casos de
“apadrinhamento”

Estimular o
sentimento de
igualdade entre

Ser uma empresa
onde as pessoas se
sintam respeitadas e
valorizadas ... ndo ter
funcionarios
altamente orgulhosos
de fazer parte da
equipe

funcionarios ... ter
insatisfagdo, danos
no desempenho
pessoal e reflexo nas

Previnir essas
préaticas na cadeia de

metas

fornecedores ... ter
contemplar estes
casos na avaliagéo
de fornecedores

Assegurar condigdes
de trabalho que
respeitem a
dignidade do
colaborador ... ndo ter
politica para
combater estes casos

AN

Criar estrutura de
apoio no RH para
investigacéo de
queixas e infragdes ...
nao ter setor
formalizado para
funcionario se
reportar

Garantir a

salvaguarda da

integridade

seus colaboradores ...
ndo o respeito a

45. Combater
qualquer tipo de
discriminagao na
empresa ... ter
problemas de

47. Combater
situacoes de
assédio moral e
assédio sexual ... ter

moral de

dignidade do motivacédo dos custos com agbdes
funcionario funcionarios e trabalhistas
queda na provenientes destas

produtividade situagoes

Promover condi¢des
para que os
funcionarios possam
se desenvolver
pessoal e
profissionalmente ...
n&o propiciar um
ambiente de trabalho
respeitoso

Criar clima saudavel
para que as
diferengas sejam
valorizadas ... ndo
conseguir que seus
funcionarios
desenvolvam e
expressem todas as
suas competéncias

46. Ter politica de
valorizagao da
diversidade no
quadro de
funcionarios ... nao
alcangar os
beneficios gerados
pela diversidade de
pessoal

Revisar processos de
contratacdo ... ter
mitos construidos ao
longo do tempo
conforme os cargos

48. Destinar

deficiéncia ou

.. ndo
contribuir para a
incluséo social

Promover o bem-
estar geral dos
colaboradores ... ndo
atuar na prevengao
de doencas e ndo
reduzir o
absenteismo

Aumentar o nivel de
qualidade de vida dos
seus funcionarios ...
ter funcionarios com

percentual de vagas
para portadores de

problemas

relacionados ao
estresse, mau humor

\

e saude fisica

34. Investir nos
programas de saude
e seguranga
ocupacional ... ndgo
conseguir reduzir o

custo saude e a
perda de
produtividade

75. Disponibilizar e
incentivar a pratica
de exercicios fisicos
entre seus
funcionarios ... ter
queda de
produtividade por
conta de doengas
laborais

49. Destinar
percentual de vagas
para menor aprendiz
... Ndo colaborar
para o futuro dos
jovens

Criar programas de
conscientizagao dos
funcionarios em
relagdo aos cuidados
com a saude fisica e
mental ... ndo
formalizar esta
preocupagao



4. VALORIZAGAO DAS PESSOAS

Estimular o
sentimento de
igualdade entre
funcionarios ... ter
insatisfagdo, danos
no desempenho
pessoal e reflexo nas
metas

56. Garantir
equidade no
tratamento e
condigdes de
trabalho entre os
funcionarios ... ndo
ter casos de
“apadrinhamento”

RESPEITO

Ser uma empresa
onde as pessoas se
sintam respeitadas e
valorizadas ... n&o ter
funcionarios
altamente orgulhosos
de fazer parte da
equipe

N

Prevenir essas
préaticas na cadeia de
fornecedores ... ter
contemplar estes
casos na avaliagdo
de fornecedores

Assegurar condigbes
de trabalho que
respeitem a
dignidade do
colaborador ... n&o ter
politica para
combater estes casos

AN

4.1. EQUIDADE

Criar estrutura de
apoio no RH para
investigacéo de
queixas e infragdes ...
nao ter setor
formalizado para
funcionario se
reportar

4.2. APOIO DO RH

Garantir a
salvaguarda da
integridade moral de
seus colaboradores ...
ndo o respeito a
dignidade do
funcionario

4.3. INTEGRIDADE

MORAL

45. Combater
qualquer tipo de
discriminagao na
empresa ... ter
problemas de
motivagao dos
funcionarios e
queda na
produtividade

4.4. COMBATE A
DISCRIMINACAO

47. Combater
situacoes de
assédio moral e
assédio sexual ... ter
custos com agdes
trabalhistas
provenientes destas
situacoes

4.5. COMBATE AO ASSEDIO
MORAL E SEXUAL



4. VALORIZAGAO DAS PESSOAS

DIVERSIDADE

Promover condigoes
para que os
funcionarios possam
se desenvolver
pessoal e
profissionalmente ...
n&o propiciar um
ambiente de trabalho

respeitoso
Criar clima saudavel
para que as
diferengas sejam
valorizadas ... ndo
conseguir que seus
funcionarios
desenvolvam e
expressem todas as
suas competéncias
46. Ter politica de
valorizagao da
diversidade no
quadro de
funcionarios ... ndo
alcancar os
beneficios gerados
pela diversidade de
pessoal
Revisar processos de 48. Destinar
contratagéo ... ter percentual de vagas
mitos construidos ao para portadores de
longo do tempo deficiéncia ou
conforme os cargos reabilitados ... ndo
contribuir para a
incluséo social
4.6. PROCESSOS 4.7. INCLUSAO

DE CONTRATACAO SOCIAL

49. Destinar
percentual de vagas
para menor aprendiz
... ndo colaborar
para o futuro dos
jovens

4.8. FUTUROS
PROFISSIONAIS



4. VALORIZAGAO DAS PESSOAS

QUALIDADE DE VIDA

Promover o bem-
estar geral dos
colaboradores ... ndo
atuar na prevengéo
de doengas e ndo
reduzir o
absenteismo

Aumentar o nivel de
qualidade de vida dos
seus funcionarios ...
ter funcionarios com
problemas
relacionados ao
estresse, mau humor
e saude fisica

/N

34. Investir nos
programas de saude
e seguranga
ocupacional ... ndo
conseguir reduzir o
custo salde e a
perda de
produtividade

4.9. SAUDE E
SEGURANCA

75. Disponibilizar e
incentivar a pratica
de exercicios fisicos
entre seus
funcionarios ... ter
queda de
produtividade por
conta de doengas
laborais

4.10. ATIVIDADE 4.
FiSICA

Criar programas de
conscientizagao dos
funcionarios em
relagédo aos cuidados
com a saude fisica e
mental ... ndo
formalizar esta
preocupagéo

11. CONSCIENTIZACAO



5. ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Elevar o nivel de
qualidade das
decisdes ... ndo

envolver pessoas de

diversas areas e
desperdicar o
potencial de
contribuigdo

Aumentar o nivel de
comunicagao entre os
gestores e seus
setores ... ter erros
Nos processos
ocasionado pelo
entendimento erréneo
das partes envolvidas

52. Disseminar entre
funcionarios a
cultura da gestao
participativa ... ndao
aumentar o nivel de
qualidade das
decisdes e do clima
organizacional

12. Analisar e definir
a estrutura
organizacional em
sua distribuigao de
fungoes e
responsabilidades ...
nao ter os papéis e
poderes bem
esclarecidos

Racionalizar o fluxo
de informagéo entre

os setores ... ter
problemas
ocasionados pela

falta de informagao

entre os setores

Divulgar a estrutura
organizacional ... ter
dificuldade de
entendimento entre
os setores

Gerar satisfagéo nas

pessoas por fazer
parte ... ndo ter
pessoas altamente
motivadas e
envolvidas com os

objetivos da empresa

Promover atividades
de integragédo entre
os funcionarios e
setores da empresa
... n&o obter o
comprometimento
dos funcionarios
quanto a
comunicacdo

19. Gerenciar o
capital humano
como sendo um dos
principais ativos
intangiveis da
empresa ... ndo
conseguir inovar e
gerar conhecimento

Ser reconhecida
como empresa de
funcionarios integros
e em conformidade
com seus valores
éticos ... ndo ter a
inteira confiancga de
seus publico de
interesse

Reconhecer a
contribuigao dos
funcionarios para os
resultados da
empresa ... ter
premiagéo de
produgdo com regras
inconsistentes

Incentivar a auto-
responsabilidade,
transparéncia e
produtividade dos
funcionarios ... ndo

ter clara contribuigdo

de todos os
funcionarios

76. Elaborar
critérios para
participagdo dos
funcionarios nos
resultados da
empresa ... ter
funcionarios
desmotivados para
buscar o
crescimento da
empresa

Reter e disseminar o
conhecimento na
organizagao ... ter
problemas preencher
vagas de posig¢oes-
chave

Divulgar entre publico
de interesse a politica

de tolerancia zero
para casos de
corrupgao e suborno
... ter casos devido a
néo divulgagao entre
publico de interesse

Fazer a avaliagdo
periddica dos
terceirizados em
conformidade com os
requisitos contratuais
... ter processos

Identificar novos
horizontes para
pessoas que serdao
substituidas no futuro
... estas pessoas ndo
conseguirem
visualizar o novo ciclo

Avaliar o perfil dos
colaboradores
indicados para serem
desenvolvidos ...
identificar perfil
diferente do
requisitado no final do
treinamento

judiciais com
funcionarios
terceirizados

Estimular a coeréncia
entre os valores da
organizagdo e a
atitude individual de
seus empregados ...

72. Estabelecer
critérios na relagao

55. Criar beneficios
adicionais aos
empregados que
sejam extensiveis
aos seus
dependentes ...
dependentes dos
funcionarios
satisfeitos com a
empresa

14. Desenvolver
planos de sucessao
para cargos
estratégicos da
empresa ... ndo
preparar a
organizagao para
confrontar com
imprevistos

ter funcionarios com
atitudes contrarias
aos valores

VAN

50. Estabelecer
praticas
anticorrupgao e
antipropina ... ter
problemas de

com trabalhadores
terceirizados ... ndo
monitorar
periodicamente o
cumprimento dos
requisitos

contratuais 51. Formalizar o

apoio a liberdade de
associacdoe a
negociagao coletiva
...tergreves e
protestos por nao
respeitar o direito
do trabalhador

Criar comité
responsavel por
questdes éticas ...
néo ter equipe

responsavel e corrupgao

preparada para lidar envolvendo

com estas questdes funcionarios da
empresa



5. ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

GESTAO PARTICIPATIVA

Gerar satisfagdo nas
pessoas por fazer
parte ... ndo ter

pessoas altamente
/ motivadas e
envolvidas com os
Elevar o nivel de objetivos da empresa
qualidade das
decisdes ... ndo
envolver pessoas de
diversas areas e
desperdigar o
potencial de
contribuigao

Aumentar o nivel de
comunicagao entre os
gestores e seus
setores ... ter erros
Nos processos
ocasionado pelo
entendimento erréneo
das partes envolvidas

Racionalizar o fluxo
de informagéo entre
os setores ... ter
problemas
ocasionados pela
falta de informagao
entre os setores

Promover atividades
de integragéo entre

Divulgar a estrutura os funcionarios e

52. Disseminar entre
funcionarios a
cultura da gestao
participativa ... ndo
aumentar o nivel de

12. Analisar e definir
a estrutura
organizacional em
sua distribuigao de

organizacional ... ter
dificuldade de
entendimento entre
os setores

setores da empresa

... N&o obter o
comprometimento
dos funcionarios

fungoes e
responsabilidades ...
nao ter os papéis e
poderes bem
esclarecidos

quanto a

qualidade das S
comunicagéo

decisdes e do clima
organizacional

5.1. CULTURA DE
PARTICIPACAO

5.2. ORGANOGRAMA 5.3. DIVULGAGAO 5.4. INTEGRAGAO
DA ESTRUTURA DOS FUNCIONARIOS



5. ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

CAPITAL HUMANO

RECONHECIMENTO

19. Gerenciar o
capital humano
como sendo um dos
principais ativos
intangiveis da
empresa ... ndo
conseguir inovar e
gerar conhecimento

Reconhecer a
contribuigao dos
funcionarios para os
resultados da
empresa ... ter
premiagéo de
produgdo com regras
inconsistentes

Incentivar a auto-
responsabilidade,
transparéncia e
produtividade dos
funcionarios ... ndo
ter clara contribuigdo
de todos os
funcionarios

76. Elaborar
critérios para
participagdo dos

55. Criar beneficios
adicionais aos

funcionarios nos
resultados da
empresa ... ter
funcionarios
desmotivados para
buscar o
crescimento da
empresa

5.5. PARTICIPACAO
NOS RESULTADOS

empregados que
sejam extensiveis
aos seus
dependentes ...
dependentes dos
funcionarios
insatisfeitos com a
empresa

5.6. BENEFICIOS



5. ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

CAPITAL HUMANO

RETENCAO DO CONH

19. Gerenciar o
capital humano
como sendo um dos
principais ativos
intangiveis da
empresa ... ndo
conseguir inovar e
gerar conhecimento

ECIMENTO

Reter e disseminar o
conhecimento na
organizagao ... ter
problemas preencher
vagas de posigdes-

chave

Identificar novos
horizontes para
pessoas que serdao
substituidas no futuro
... estas pessoas ndo
conseguirem
visualizar o novo ciclo

Avaliar o perfil dos
colaboradores
indicados para serem
desenvolvidos ...
identificar perfil
diferente do
requisitado no final do
treinamento

14. Desenvolver
planos de sucessao
para cargos
estratégicos da
empresa ... ndo

preparar a

organizagao para
confrontar com
imprevistos

5.7. PLANOS DE
SUCESSAO



5. ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

INTEGRIDADE

Ser i

econhecida

como empresa de
funcionarios integros

eem
com

conformidade
seus valores

éticos ... ndo ter a

inteir:
seus

a confianga de
publico de

interesse

Divulgar entre publico
de interesse a politica
de tolerancia zero
para casos de
corrupgao e suborno
... ter casos devido a
néo divulgagao entre
publico de interesse

Fazer a avaliagdo
periddica dos
terceirizados em
conformidade com os
requisitos contratuais
... ter processos
judiciais com
funcionarios
terceirizados

/

Estimular a coeréncia
entre os valores da
organizagdo e a
atitude individual de
seus empregados ...
ter funcionarios com
atitudes contrarias

72. Estabelecer
critérios na relagao

aos valores

VAR

Criar comité
responsavel por
questdes éticas ...
néo ter equipe
responsavel e
preparada para lidar
com estas questdes

5.8. COMITE
DE ETICA

com trabalhadores
terceirizados ... ndo
monitorar
periodicamente o
cumprimento dos
requisitos
contratuais

50. Estabelecer
praticas
anticorrupgao e
antipropina ... ter
problemas de
corrupgao
envolvendo
funcionarios da
empresa

5.9. PRATICAS
ANTICORRUPCAO

5.10. RELACIONAMENTO
COM TERCEIRIZADOS



6. SOCIEDADE

Identificar as causas
e necessidades
sociais das
organizagoes e
grupos comunitarios
... ndo ter um
levantamento
minucioso para
priorizar as agoes

63. Participar da
elaboragdo e
implantagao de
projetos em
conjunto com
entidades locais
beneficiadas ...
apenas conhecer o
trabalho destas
entidades

Gerar motivagéo,
enganjamento e
novas aspiragdées nos
funcionarios ... ndo

desenvolver a

criatividade dos

funcionarios

60. Desenvolver
projeto de agao
social e mobilizar o
trabalho voluntario
... somente fazer
doagoes de
produtos ou
recursos financeiros
sem critério formal

Avaliar os recursos
humanos e materiais
que podera ser
disponibilizado para o
projeto ... ndo
conseguir finalizar o
projeto

\

62. Desenvolver
politica de
relacionamento com
a comunidade ... ndo
possuir processo
estruturado para
registrar
reclamagoes e
informar as
liderangas locais

Incentivar os
funcionarios a
participar dos
trabalhos voluntarios
... ter baixa adeséao
dos funcionarios no
banco de talentos
voluntarios

Envolver a alta

geréncia nos projetos

sociais ... ter projeto
néo finalizado em
época de crise devido
falta de
comprometimento da
empresa

Credibilidade,
transparéncia e
compromisso com a
comunidade e
sociedade ... ndo ser
lembrada como uma
empresa de atuagado
social

Gerar beneficios para
o desenvolvimento da
comunidade local ...
dedicar tempo
somente para as
atividades do negdcio

64. Desenvolver
formas de
influenciar as
politicas publicas
que envolvam a
comunidade local ...
nao ter o apoio da
comunidade local
quando necessitar

Atuar na promogao
dos direitos da
crianga ... ndo ter o
compromisso de
colaborar para o
desenvolvimento da
crianca

74. Estabelecer

Promover condigoes
de trabalho e
cuidados especiais
com gestantes ... Dar
condigdes de trabalho
e saude somente no
retorno apos
nascimento do bebé

... ndo buscar o
desenvolvimento
infantil

compromisso com o
futuro das criangas
por meio de projetos

Assumir
publicamente a
responsabilidade de

Atuar na defesa dos
direitos humanos ...

nao auxiliar na

inclusédo no mercado

de trabalho as

pessoas resgatadas

em condigbes
degradantes

nao admitir formas de
trabalho forgado ...
nao monitorar
fornecedores e nao

romper

relacionamento nos

casos de queixa

44. Atuar na

61. Desenvolver

65. Atuar na
melhoria dos

atividades com foco
na construcao da
cidadania
abordando direitos e
deveres ... ndo
estabelecer
objetivos para
assegurar o voto
consciente

17. Assumir
formalmente
compromisso.
voluntarios

S

legitimados com

abrangéncia
nacional e

internacional ...
participar de agdes

voluntarias sem \

compromisso

erradicagao do
trabalho forgcado em
toda a sua cadeia ...
ter problemas na
cadeia produtiva por
ser identificado o
uso do trabalho
forcado

Participar de projetos

ibli
espagos ptidlicos de investimento

como pragas, areas

Parcerias com poder
publico para prover

verdes, escolas ...
néao ter
planejamento
estabelecido em
relagédo aos
beneficios a
comunidade

social direto em
escolas ... nédo

equipamento de
escolas e material
didatico ... ndo ter
forga para atuar sem
o poder publico

43. Atuar na
prevengéo e
erradicagéo do
trabalho infantil em
toda a sua cadeia ...
ter problemas por
consequéncia do
trabalho infantil
empregado na
cadeia



6. SOCIEDADE
CREDIBILIDADE

ACAO SOCIAL

Credibilidade,
transparéncia e
compromisso com a
comunidade e
sociedade ... ndo ser
lembrada como uma
empresa de atuagado
social

Gerar motivagao,
enganjamento e
novas aspiragées nos
funcionarios ... ndo
desenvolver a
criatividade dos

funcionarios
60. Desenvolver
projeto de agao
social e mobilizar o 62. Desenvolver
trabalho voluntario politica de
Identificar as causas solpente fezer e an
: doagdes de \ a comunidade ... ndao
e necessidades produtos ou possuir processo
sociais das i i
s das recursos f_|nance|ros estruturado para
organizagoes e sem critério formal registrar
grupos comunitarios reclamagées e
... N&o ter um i
levantamento Y
vant: liderangas locais
minucioso para
priorizar as agbes
Incentivar os

funcionarios a
participar dos
trabalhos voluntarios
... ter baixa adeséao
dos funcionarios no
banco de talentos

63. Participar da
elaboragdo e
implantagao de

; voluntarios
projetos em
conjunto com
entidades locais Envolver a alta
beneficiadas ... geréncia nos projetos
apenas conhecer o Avaliar os recursos sociais ... ter projeto
trabalho destas humanos e materiais néo finalizado em
entidades que podera ser época de crise devido
disponibilizado para o falta de
projeto ... ndo comprometimento da
conseguir finalizar o empresa
projeto

6.1. NECESSIDADES 6.2. PROJETOS DE 6.3. RECURSOS 6.4. ENVOLVIMENTO  6.5. TRABALHO  6.6. RELACAO COM
SOCIAIS ACAO SOCIAL DISPONIVEIS DA DIRETORIA VOLUNTARIO COMUNIDADE



6. SOCIEDADE
CREDIBILIDADE
COMUNIDADE

Credibilidade,
transparéncia e
compromisso com a
comunidade e
sociedade ... ndo ser
lembrada como uma
empresa de atuagado

social
Gerar beneficios para
o desenvolvimento da
comunidade local ...
dedicar tempo
somente para as
atividades do negdcio
61. Desenvolver
atividades com foco
na construgao da
cidadania
abordando direitos e
deveres ... ndo
estabelecer
objetivos para
assegurar o voto
consciente
65. Atuar na
64. Desenvolver melhoria dos
formas de espacos publicos
influenciar as como pragas, areas
politicas publicas verdes, escolas ...
que envolvam a nao ter
comunidade local ... planejamento
nao ter o apoio da estabelecido em
comunidade local relagdo aos
quando necessitar beneficios a

comunidade

6.7. INFLUENCIA 6.8. ESPACOS  6.9. CONSTRUGAO
PUBLICOS DA CIDADANIA



6. SOCIEDADE

DIREITOS DA CRIANCA

Atuar na promogao
dos direitos da
crianga ... ndo ter o
compromisso de
colaborar para o
desenvolvimento da

crianga

Promover condigdes
de trabalho e
cuidados especiais
com gestantes ... Dar
condig¢des de trabalho
e saude somente no
retorno apos
nascimento do bebé

74. Estabelecer

compromisso com o
futuro das criangas
por meio de projetos

... ndo buscar o
desenvolvimento
infantil

17. Assumir
formalmente
compromisso
voluntarios

S

legitimados com

abrangéncia
nacional e
internacional

participar de agoes

voluntérias sem \

compromisso

Participar de projetos
de investimento
social direto em
escolas ... ndo

formalizar a
participagao

6.10. INVESTIMENTO
NA EDUCACAO

Parcerias com poder
publico para prover
equipamento de
escolas e material
didatico ... ndo ter
forca para atuar sem
o poder publico

6.11. PARCERIAS

43. Atuar na
prevencgao e
erradicagédo do
trabalho infantil em
toda a sua cadeia ...
ter problemas por
consequéncia do
trabalho infantil
empregado na
cadeia

6.12. ERRADICACAO DO
TRABALHO INFANTIL



6. SOCIEDADE

Assumir
publicamente a

DIREITOS HUMANOS

Atuar na defesa dos
direitos humanos ...
nao auxiliar na
inclus&o no mercado
de trabalho as
pessoas resgatadas
em condigdes
degradantes

responsabilidade de
nao admitir formas de

trabalho forgado ...
nao monitorar
fornecedores e nao
romper
relacionamento nos
casos de queixa

44. Atuar na
erradicagdo do
trabalho forcado em
toda a sua cadeia ...
ter problemas na
cadeia produtiva por
ser identificado o
uso do trabalho
forgado

6.13. ERRADICACAO DO
TRABALHO FORCADO



7. MEIO AMBIENTE

Considerar os fatores
ambientais no
momento de adquirir
produtos e servigos ...
néo fazer aquisigdes
conscientes

24. Conscientizar os
funcionarios quanto
aredugéo de
desperdicios,
reutilizagdo e
reciclagem dos
materiais ... ter alto
custo de produgao

38. Conscientizar os
funcionarios quanto
ao uso racional dos
recursos naturais ...
néo reduzir custos e
ndo cooperar com o
desenvolvimento
sustentavel

Garantir que o
produto seja
fabricado em
condigdes ambientais
favoraveis ... ndo
divulgar seus
processos processos
e influéncia ambiental

22. Desenvolver
politica de
responsabilidade
ambiental ... ndo
contribuir para a
preservagéo do

meio ambiente de
forma estruturada e

preventiva

23. Analisar os
impactos indiretos
das atividades na
comunidade local ...
ter problemas com a
comunidade de
entorno

Fazer a gestao
ambiental ... ndo ser
reconhecida como
empresa
ambientalmente
saudavel

Assegurar constante
aprimoramento da
qualidade ambiental ...
néo ter produtos e
processos compativeis
ambientalmente

37. Avaliar o
desempenho

ambiental ... ndo ter
previsto problemas
de poluigdo ao meio

ambiente

Desenvolver
programas para
direcionar o desejo
de participagédo dos
funcionarios ... ndo
oferecer
oportunidades de
colaboragéo

Otimizar o uso dos
recursos naturais e
considerar fontes
renovaveis ... ndo ter
viséo de longo prazo

Utilizar indicadores

) de eficiéncia
Avaliar o ambiental,
desgmpenho relacionados ao uso
ambiental dos de energia, agua e
principais

materiais ... ndo
estabelecer objetivos
de melhoria continua

fornecedores ... ndo
aumentar o nivel de
desempenho
ambiental

41. Efetuar o
monitoramento e
tratamento dos
rejeitos gerados
pelo processo
produtivo ... ndo
reduzir a quantidade
de rejeitos e nao
reduzir custos

35. Manter programa
de prevencao de
riscos ambientais ...
nao preservar a
saude e a
integridade do
trabalhador

40. Efetuar o
monitoramento e
tratamento dos
residuos ... ndo
conseguir reduzir a
quantidade de
residuos gerados
pela empresa

39. Fazero
monitoramento e
tratamento das
emissdes ... ndo
conhecer o perfil
das emissoées e ficar
impossibilitado de
estabelecer plano
para reducao das
emissoes

42. Estar

regularizado com as

licengas ambientais

requeridas pelos

orgaos

responsaveis ... ndo

sofre penalizagao ou

multa por estar em

desacordo



7. MEIO AMBIENTE

Considerar os fatores

ambientais no

momento de adquirir
produtos e servigos ...
néo fazer aquisigdes

conscientes

24, Conscientizar os
funcionarios quanto

a redugao de
desperdicios,
reutilizagédo e

reciclagem dos
materiais ... ter alto
custo de produgao

38. Conscientizar os
funcionarios quanto
ao uso racional dos
recursos naturais ...
néo reduzir custos e
nao cooperar com o
desenvolvimento
sustentavel

POLITICA AMBIENTAL

Fazer a gestao
ambiental ... ndo ser
reconhecida como
empresa
ambientalmente
saudavel

Garantir que o
produto seja
fabricado em
condi¢gdes ambientais
favoraveis ... ndo
divulgar seus
processos processos
e influéncia ambiental

22. Desenvolver
politica de
responsabilidade
ambiental ... ndo

contribuir para a

preservagio do

meio ambiente de Desenvolver
forma estruturada e programas para

preventiva direcionar o desejo
de participagédo dos
funcionarios ... ndo
oferecer
oportunidades de
colaboragao

Avaliar o
desempenho
ambiental dos
principais
fornecedores ... ndo

23. Analisar os aumentar o nivel de
impactos indiretos desempenho

das atividades na
comunidade local ...
ter problemas com a
comunidade de
entorno

ambiental

7.1. AQUISICOES 7.2. CONSCIENTIZAGAO 7.3. USO RACIONAL 7.4. IMPACTO NA

COMUNIDADE

7.5. AVALIAGAO DE
FORNECEDORES

7.6. PARTICIPACAO
DOS FUNCIONARIOS



7. MEIO AMBIENTE

AVALIACAO AMBIENTAL

Fazer a gestao
ambiental ... ndo ser
reconhecida como
empresa
ambientalmente
saudavel

Assegurar constante
aprimoramento da
qualidade ambiental ...
néo ter produtos e
processos compativeis
ambientalmente

37. Avaliar o
desempenho
ambiental ... ndo ter
previsto problemas
de poluigdo ao meio
ambiente

40. Efetuar o
monitoramento e
tratamento dos
residuos ... ndo
conseguir reduzir a
quantidade de
residuos gerados

Otimizar o uso dos pela empresa

recursos naturais e
considerar fontes
renovaveis ... ndo ter
visdo de longo prazo

39. Fazero
monitoramento e
tratamento das
emissoes ... ndo
conhecer o perfil
das emissoées e ficar
impossibilitado de

Utilizar indicadores
de eficiéncia

7.7. RECURSOS

NATURAIS

ambiental,
relacionados ao uso
de energia, dgua e
materiais ... ndo
estabelecer objetivos
de melhoria continua

estabelecer plano
para redugao das
emissoes

42. Estar

regularizado com as

licengas ambientais

requeridas pelos

orgaos

responsaveis ... ndo

sofre penalizagdo ou

multa por estar em

desacordo

41. Efetuar o
monitoramento e
tratamento dos
rejeitos gerados
pelo processo
produtivo ... ndo
reduzir a quantidade
de rejeitos e nao
reduzir custos

7.8. INDICADORES 7.9. TRATAMENTO 7.10. LICENCAS 7.11. TRATAMENTO

AMBIENTAIS

DOS REJEITOS AMBIENTAIS DAS EMISSOES

7.12. TRATAMENTO
DOS RESIDUOS



8. PRODUTO

Evitar a insatisfacéo
do consumidor e
prejuizos ... ndo
informar claramente
os cuidados e
tratamento de
limpeza e
conservagao do
produto ao longo de
sua vida util

70. Criar critérios
para fortalecimento
da relagdo com

clientes e

consumidores ...

nao identificar
novas demandas

13. Divulgar
informagoes sobre o
produto ao
consumidor ...
reduzir a vida util e
descartar
inadequadamente o
produto por falta de
informacgoes

Criar centro de
atendimento e de
informacgdes ao
consumidor ... ndo
estabelecer canal
direto com o
consumidor

Assegurar protegéo
aos direitos do
consumidor ... ter
relacionamento
comercial apenas
com clientes

Atender consumidor
consciente ... ndo
satisfazer as
necessidade de
consumidor que
busca linha de

Utilizar redes sociais

produtos sustentaveis

Ter perspectiva de
aumento das vendas
... satisfazer o
consumidor que quer
um produto de
qualidade

para comunicar com
consumidores ... ndo
dar oportunidade
para o préprio
consumidor fazer a
campanha do produto

71. Treinar e avaliar
equipe direcionando
para a exceléncia do
atendimento ao
cliente/consumidor
... ter reclamacgoées
de clientes por
maus tratos

26. Investir em
inovagéo e
tecnologia ... ndo
reduzir o impacto
ambiental e nao ser
mais competitivo

Ter produtos que
causam um menor
impacto ao meio
ambiente ... ndo
aumentar o nivel de
desempenho
ambiental do produto

Promover a produgéo
mais limpa ... ndo
fazer prevengéo a
poluigéo

27. Desenvolver
linha de produtos
sob o conceito de
Eco-design ... ndo
atender a parcela de
consumidores que
buscam produtos
ecologicamente
corretos

Proteger o sistema
competitivo de forgas
subversivas de
corrupgao, coergao,
fraudes ou favoritismo
... ndo favorecer a
sociedade pela justa
contribuigdo com os

impostos

25. Analisar o ciclo
de vida dos
produtos ... ndo
conseguir reduzir os
impactos da cadeia
téxtil

Toda transagao
devera respeitar e
seguir todas as
exigéncias legais e
fiscais vigentes ... ndo
competir de forma
aberta e justa no
mercado

73. Estabelecer e
divulgar praticas
comerciais éticas na
relagdo com a
concorréncia ... ter
acusacgoes da
concorréncia por
pratica ilegal de
seus representantes

Ter produtos de
qualidade e
funcionarios
motivados ... ndo
atingir o nivel de
qualidade esperado

Garantir que os
produtos sejam
fabricados em
conformidade com os
padrdes de qualidade
... ter alto indice de
devolugdes de
pedidos

11. Elaborar normas
e manual de boas
praticas de
fabricagdo ... ndo ter
mao-de-obra
qualificada no nivel
desejado



8. PRODUTO

/'

13. Divulgar
informagoes sobre o
produto ao
consumidor ...
reduzir a vida util e
descartar
inadequadamente o
produto por falta de
informacgoes

Criar centro de
atendimento e

informagdes ao

consumidor ...
estabelecer ca
direto com o
consumidor

RELACIONAMENTO

Assegurar protegéo
aos direitos do
consumidor ... ter
relacionamento
comercial apenas
com clientes

Evitar a insatisfacdo
do consumidor e
prejuizos ... ndo
informar claramente
os cuidados e
tratamento de
limpeza e
conservagao do
produto ao longo de
sua vida util

70. Criar critérios
para fortalecimento
da relagdo com
clientes e

consumidores ... ” -
nio identificar Utilizar redes sociais

novas demandas para comunicar com
consumidores ... ndo
dar oportunidade
para o préprio
consumidor fazer a
campanha do produto

71. Treinar e avaliar
equipe direcionando
para a exceléncia do
atendimento ao
cliente/consumidor
... ter reclamacgbes
de clientes por
maus tratos

de

nao
nal

8.1. INFORMACOES 8.2. ATENDIMENTO  8.3. EQUIPE DE

DO PRODUTO

DO CONSUMIDOR ATENDIMENTO

8.4. REDES
SOCIAIS



8. PRODUTO
CONSUMIDOR CONSCIENTE

PRODUGCAO + LIMPA

Atender consumidor
consciente ... ndo
satisfazer as
necessidade de
consumidor que
busca linha de
produtos sustentaveis

Ter produtos que
causam um menor
impacto ao meio
ambiente ... ndo
aumentar o nivel de
desempenho
ambiental do produto

Promover a produgdo
mais limpa ... ndo
fazer prevengéo a
poluigdo

27. Desenvolver

linha de produtos
sob o conceito de
Eco-design ... nao

26. Investir em
inovagéo e

25. Analisar o ciclo
de vida dos

tecnologia ... ndo
reduzir o impacto
ambiental e nao ser
mais competitivo

atender a parcela de
consumidores que
buscam produtos
ecologicamente
corretos

produtos ... ndo
conseguir reduzir os
impactos da cadeia
téxtil

8.5. INOVACAOE 8.6. ECO-DESIGN 8.7. CICLO DE VIDA

TECNOLOGIA

DOS PRODUTOS



8. PRODUTO
CONSUMIDOR CONSCIENTE

EXIGENCIAS LEGAIS

Atender consumidor
consciente ... ndo
satisfazer as
necessidade de
consumidor que
busca linha de
produtos sustentaveis

Proteger o sistema
competitivo de forgas
subversivas de
corrupgao, coergao,
fraudes ou favoritismo
... ndo favorecer a
sociedade pela justa
contribuigdo com os
impostos

Toda transagao
devera respeitar e
seguir todas as
exigéncias legais e
fiscais vigentes ... ndo
competir de forma
aberta e justa no
mercado

73. Estabelecer e
divulgar praticas
comerciais éticas na
relagdo com a
concorréncia ... ter
acusacgoes da
concorréncia por
pratica ilegal de
seus representantes

8.8. ETICA COMERCIAL



8. PRODUTO

QUALIDADE

Ter perspectiva de
aumento das vendas
... satisfazer o
consumidor que quer
um produto de
qualidade

Ter produtos de
qualidade e
funcionarios
motivados ... ndo
atingir o nivel de
qualidade esperado

Garantir que os
produtos sejam
fabricados em
conformidade com os
padrdes de qualidade
... ter alto indice de
devolugdes de
pedidos

11. Elaborar normas
e manual de boas
praticas de
fabricagéo ... ndo ter
mao-de-obra
qualificada no nivel
desejado

8.9. BOAS PRATICAS
DE FABRICAGAO



9. PROCESSO

Agregar maior valor
para o cliente ... ndo

Analisar custos com
percepgao
estratégica ... ndo
identificar
ineficiéncias

Compreender as
diversas atividades
estratégicas
responsaveis por
produzir e
disponibilizar ao
consumidor final ...
nao analisar as
diversas relagdes
entre as atividades,
sociedade e meio
ambiente

ter a agilidade
necessario no
ambiente altamente

competitivo

Manter a busca
constante do alto
nivel de qualidade
dos produtos e

Servigos ... n

a0

buscar proximidade
com os parceiros

As transagoes
deverao respeitar e
seguir todas as
exigéncias legais e
fiscais vigentes ... ndo
permitir compras que
néo sejam de
fornecedor

Garantir o
desenvolvimento e
homologagéo de
fornecedores com
base nos requisitos
de sustentabilidade
como meio ambiente
e seguranga no
trabalho ... considerar
somente requisitos
comerciais, técnicos e
de qualidade

68. Prezar pela
pontualidade nos
pagamentos ... ter
fornecedores
insatisfeito com a
empresa

69. Estabelecer
contratos com os
principais

16. Analisar a cadeia
de valor da
organizagao ... ter
atividades sem
relevancia
estratégica e que
nao agrega valor
percebido pelo
cliente ao produto

desqualificado

67. Adotar critérios
de compra que
levem em conta a
garantia de origem
... ter aquisigoes de
produtos
falsificados ou
roubados

fornecedores ... ter
descontinuidade de
fornecimento por
néo ter
comprometimento
formalmente
estabelecido

66. Desenvolver
politica de selegao,
avaliagao e parceria
com fornecedores
considerando
critérios de
sustentabilidade ...
nao ter politica
estabelecida



9. PROCESSO

PERCEPCAO ESTRATEGICA

Agregar maior valor
para o cliente ... ndo
ter a agilidade
necessario no
ambiente altamente
competitivo

Analisar custos com
percepgao
estratégica ... ndo
identificar
ineficiéncias

Compreender as
diversas atividades
estratégicas
responsaveis por
produzir e
disponibilizar ao
consumidor final ...
nao analisar as
diversas relagdes
entre as atividades,
sociedade e meio

ambiente

16. Analisar a cadeia
de valor da
organizagéo ... ter
atividades sem
relevancia
estratégica e que
néo agrega valor
percebido pelo
cliente ao produto

9.1. CADEIA DE VALOR



9. PROCESSO

HOMOLOGAGAO DE
FORNECEDORES

Agregar maior valor
para o cliente ... ndo
ter a agilidade
necessario no
ambiente altamente
competitivo

Manter a busca
constante do alto
nivel de qualidade
dos produtos e
Servigos ... ndo
buscar proximidade
com os parceiros

Garantir o
desenvolvimento e
homologagéo de
fornecedores com
base nos requisitos
de sustentabilidade 68. Prezar pela
como meio ambiente pontualidade nos
e seguranga no pagamentos ... ter

As transagbes trabalho ... considerar fornecedores

deverdo respeitar e somente requisitos insatisfeito com a

seguir todas as comerciais, técnicos e empresa

exigéncias legais e de qualidade

fiscais vigentes ... ndo

permitir compras que

ndo sejam de

fornecedor

desqualificado

69. Estabelecer
contratos com os
principais
fornecedores ... ter
descontinuidade de
fornecimento por

66. Desenvolver <
néo ter

67. Adotar critérios politica de selegéo, .

de compra que avaliagéo e parceria ;:ompTOme:lmento
levem em conta a com fornecedores ormaimente
garantia de origem considerando estabelecido

... ter aquisigoes de critérios de

produtos sustentabilidade ..

falsificados ou nao ter politica

roubados estabelecida

9.2. TRANSACOES 9.3. GARANTIA  9.4. AVALIACAO DE 9.5. CONTRATOS 9.6. PONTUALIDADE
LEGAIS DE ORIGEM FORNECEDORES
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APENDICE C - Pontos de Vista Fundamentais / Pontos de Vista Elementares /
Situacdo Atual (Status quo)



Pontos de Vista Fundamentais, Pontos de Vista Elementares e Situagao Atual (Status quo)

Avaliagdo de

Sustentabilidade
Econémica Social Ambiental
Governanga Finangas Desenvolvimento || Valorizagdo das Estrutura Sociedade Meio Produto Processo
Humano Pessoas Organizacional Ambiente
Relacionamentos Mudanga Gestdo Reputagio
Cultural Empresarial
Coeréncia Planejamento
Sustentavel
Valores Codigo de Comprometimento| [ Sensibilizagdo Estrutura de Recursos de Equipe Gerenciamento Comunicagéo Transparéncia Planejamento Metas de
Conduta Suporte TI Qualificada Estratégico Sustentabilidade
1.1 1.2 1.3 1.4 1.5 1.6 1.7 1.8 1.9 1.10 1.11 1.12
Status quo
200
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Pontos de Vista Fundamentais, Pontos de Vista Elementares e Situagao Atual (Status quo)

Avaliagdo de

Sustentabilidade
Econémica Social Ambiental
Governanga Finangas Desenvolvimento || Valorizagao das Estrutura Sociedade Meio Produto Processo
Humano Pessoas Organizacional Ambiente
Tomadas de Cumprimeno das Avaliagdo de Logistica da
Decisdo Obrigagdes Cadeia
Auditoria Externa Valor Adicionado Garantia de
Recursos
Parcialidade || Periodicidade|| Analise de Analise de Projegdes Fluxo de Crescimento || Assessoria [|Contabilidade Proibi]@j?lo das Plano de Comunicagao Contrato [ [Conhecimento| | Projetos em
Desempenho | |Benchmarking] Caixa Equilibrado Tributaria Integrada Pltlratlgas Contingéncia do Parceiro Conjunto
egais
2.1 2.2 2.3 2.4 2.5 2.6 2.7 2.8 2.9 2.10 2.12 2.13 2.14 2.15
Status quo
200
100 - o o - - o o o o B
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-200
‘—Q—Status quo —m—NivelBom Nivel Neutro ‘




Pontos de Vista Fundamentais, Pontos de Vista Elementares e Situagao Atual (Status quo)

Avaliagdo de

‘—Q—Status quo —m—NivelBom —aA—Nivel Neutro

Sustentabilidade
Econdmica Social Ambiental
Governanga Finangas Desenvolvimento || Valorizagdo das Estrutura Sociedade Meio Produto Processo
Humano Pessoas Organizacional Ambiente
Gestao por Crescimento
Competéncias Profissional
Liderangas Educagdo
Capacitagao Definigdo das Avaliagdo de Comprometiment Capacitagdo dos Aposentadoria e Relacionamento Niveis Salariais Fungdes e Remuneragio e Politica de
dos Gestores Competéncias Desempenho da Empresa Funcionarios Reciclagem com Sindicatos Responsabilidades| Carreira RH
3.1 3.2 33 34 3.5 3.6 3.7 3.8 3.9 3.10 3.11
Status quo
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Pontos de Vista Fundamentais, Pontos de Vista Elementares e Situagao Atual (Status quo)

Avaliagdo de

Sustentabilidade
Econdmica Social Ambiental
Governanga Finangas Desenvolvimento || Valorizagdo das Estrutura Sociedade Meio Produto Processo
Humano Pessoas Organizacional Ambiente
Respeito Diversidade Qualidade de
Vida
Equidade Apoio do RH Integridade Combate a Corlgbate ao | Processos de Inclusdo Social Futuros Saude e Atividade Fisica Conscientizagao
Moral Discriminagao Assédio Mora Contrata¢do Profissionais Seguranga
e Sexual
4.1 4.2 43 4.4 4.5 4.6 4.7 4.8 4.9 4.10 4.11
Status quo
200
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Pontos de Vista Fundamentais, Pontos de Vista Elementares e Situagao Atual (Status quo)

Avaliagdo de

Sustentabilidade
Econémica Social Ambiental
Governanga Finangas Desenvolvimento || Valorizagdo das Estrutura Sociedade Meio Produto Processo
Humano Pessoas Organizacional Ambiente
Gestao Capital Humano Integridade
Participativa
Reconhecimento Retengdo do
Conhecimento
Cultura de Organograma Divulgagdo da Integragdo dos Participagdo nos Beneficios Planos de Comité de Etica Praticas Relacionamento
Participagéo Estrutura Funcionarios Resultados Sucessdo Anticorrupgdo | |com Terceirizados|
5.1 5.2 53 54 55 5.6 5.7 5.8 5.9 5.10
Status quo
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Pontos de Vista Fundamentais, Pontos de Vista Elementares e Situagao Atual (Status quo)

Avaliagdo de

Sustentabilidade
Econémica Social Ambiental
Governanga Finangas Desenvolvimento || Valorizagdo das Estrutura Sociedade Meio Produto Processo
Humano Pessoas Organizacional Ambiente
Credibilidade Direitos da Direitos
Crianga Humanos
Agio Social Comunidade
Necessidades|| Projetos de Recursos Envolvimento| Trabalho Relacdo com Influéncia Espagos Construgdo da| Invcstimcnhto Parcerias Erradicagdo || Erradicagéo
Sociais Agdo Social || Disponiveis || da Diretoria || Voluntario || Comunidade Publicos Cidadania || 1@ Educagdo do Trabglho do Trabalho
Infantil For;gado
6.1 6.2 6.3 6.4 6.5 6.6 6.7 6.8 6.9 6.10 6.11 6.12 6.13
Status quo
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Pontos de Vista Fundamentais, Pontos de Vista Elementares e Situagao Atual (Status quo)

Avaliagdo de

Sustentabilidade
Econémica Social Ambiental
Governanga Finangas Desenvolvimento || Valorizagdo das Estrutura Sociedade Meio Produto Processo
Humano Pessoas Organizacional Ambiente

Politica Avaliacdo

Ambiental Ambiental
Aquisi¢des Conscientizagao Uso Racional Impacto na Avaliagdo de Participagdo dos Recursos Indicadores Tratamento dos Licengas Tratamento das Tratamento

Comunidade Fornecedores Funcionarios Naturais Ambientais Rejeitos Ambientais Emissoes dos Residuos
7.1 7.2 7.3 7.4 7.5 7.6 7.7 7.8 7.9 7.10 7.11 7.12
Status quo
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Pontos de Vista Fundamentais, Pontos de Vista Elementares e Situagao Atual (Status quo)

Avaliagdo de

Sustentabilidade
Econdmica Social Ambiental
Governanga Finangas Desenvolvimento || Valorizagdo das Estrutura Sociedade Meio Produto Processo
Humano Pessoas Organizacional Ambiente
Relacionamento Consumidor Qualidade
Consciente
Produgdo + Limp: Exigéncias
Legais
Informagdes do Atendimento do Equipe de Redes Sociais Inovagdo e Eco-Design Ciclo de Vida Etica Comercial Boas Praticas de
Produto Consumidor Atendimento Tecnologia dos Produtos Fabricagdo
8.1 8.2 8.3 8.4 8.5 8.6 8.7 8.8 8.9
Status quo
200 q
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Pontos de Vista Fundamentais, Pontos de Vista Elementares e Situagao Atual (Status quo)

Avaliagdo de

-200

‘—Q—Status quo —m—NivelBom —aA—Nivel Neutro ‘

Sustentabilidade
Econémica Social Ambiental
Governanga Finangas Desenvolvimento || Valorizagao das Estrutura Sociedade Meio Produto Processo
Humano Pessoas Organizacional Ambiente
Percepgao Homologagao de
Estratégica Fornecedores
Cadeia de Valor Transagdes Garantia de Avaliagdo de Contratos Pontualidade
Legais Origem Fornecedores
9.1 9.2 93 94 9.5 9.6
Status quo
200 a
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Descritores, Critérios e Niveis de Impacto

1.1. Valores

Quanto a divulgagdo dos valores da organizagdo e incorporagdo desses valores ao comportamento das

pessoas € aos processos de trabalho, é verificado que na empresa analisada estes valores:

N5

Nivel Bom N4
N3

Nivel Neutro N2
N1

4

A

Estao divulgados, estao incorporados ao publico interno, estao incorporados ao publico externo

Estao divulgados, estao incorporados ao publico interno, ndo estao incorporados ao publico externo
Estao divulgados, ndo estéo incorporados ao publico interno, estao incorporados ao publico externo
Estao divulgados, ndo estao incorporados ao publico interno, ndo estao incorporados ao publico externo

N&o estao divulgados, ndo estao incorporados ao publico interno, ndo estao incorporados ao publico externo

1.2. Cédigo de Conduta

Quanto a formalizacdo do entendimento da organizagdo em relacdo aos principios éticos nos seus diversos

relacionamentos e operagdes, treinamento dos funcionarios sobre os conceitos de seu cddigo de conduta e

aplicagao de atitudes punitivas, a empresa:

N5

Nivel Bom _ N4

N3

Nivel Neutro

N1

N2

A

Possui cédigo de conduta, efetua treinamentos dos conceitos, aplica puni¢gbées

Possui cédigo de conduta, efetua treinamentos dos conceitos, ndo aplica punigdes
Possui cédigo de conduta, ndo efetua treinamento dos conceitos, aplica punigbes
Possui cédigo de conduta, ndo efetua treinamento dos conceitos, ndo aplica punigdes

N&o possui cédigo de conduta, n&o efetua treinamento dos conceitos, ndo aplica punigbes

1.3. Comprometimento

Com relacdo ao comprometimento dos socios e da diretoria nas questdes de sustentabilidade do negdcio, este

comprometimento:

N5

A

Nivel Bom N4

N3

Nivel Neutro N2

N1

A

Esta presente na missdo/visdo da empresa, é divulgado ao publico de interesse, é identificado por meio
de programas de sensibilizacao

Esta presente na missao/visdo da empresa, ndo € divulgado ao publico de interesse, é identificado por
meio de programas de sensibilizacdo

Esta presente na misséo/visdo da empresa, é divulgado ao publico de interesse, ndo é identificado por
meio de programas de sensibilizagdo

Esta presente na missao/visdo da empresa, ndo é divulgado ao publico de interesse, ndo é identificado
por meio de programas de sensibilizacdo

Nao esta presente na missao/visao, ndo é divulgado ao publico de interesse, ndo € identificado por meio

de programas de sensibilizagao

Obs.: entende-se por publico de interesse: funcionarios, fornecedores, clientes, consumidores e comunidade.
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1.4. Sensibilizagao
Quanto a sensibilizacdo e educacéo sobre o desenvolvimento sustentavel e sustentabilidade empresarial, por
meio de programas direcionados a funcionarios/fornecedores/clientes/consumidores/comunidade, com a

finalidade de integrar a sustentabilidade na cultura da organizacéo, é visto que na empresa:
A

N6 | Ha programas de sensibilizagao direcionados aos funcionarios,fornecedores,clientes,consumidores e comunidade
NivelBom _ N5 [ Ha programas de sensibilizacédo direcionados aos funcionarios, fornecedores, clientes e consumidores
N4 | Ha programas de sensibilizagao direcionados aos funcionarios, fornecedores e clientes
N3 |— Ha programas de sensibilizagdo direcionados aos funcionarios e fornecedores
Nivel Neutro — N2 | Ha programas de sensibilizag&o direcionados somente aos funcionarios

NI |y Na&o ha programas de sensibilizagéo

1.5. Estrutura de Suporte

O comité de sustentabilidade é responsavel por: (i) implementar e acompanhar as ag¢des direcionadas a
sustentabilidade da empresa; (ii) assessorar os dirigentes nos aspectos relacionados a sustentabilidade,
mediante identificagdo, abordagem e tratamento de assuntos criticos que representem risco ou possam ter
impacto relevante nos negdcios ou no relacionamento com as partes interessadas; (iii) avaliar periodicamente o
desempenho da empresa nos assuntos que se relacionem a sustentabilidade de seus negdcios; (iv) avaliar

propostas de investimentos estratégicos sob a ética da sustentabilidade. E identificado que a empresa:

A
N5 1 Possui comité de sustentabilidade com atuagéo em todos os itens acima descritos
NivelBom —N_|  possui comité de sustentabilidade com atuacdo em trés dos itens acima descritos
N3 - Possui comité de sustentabilidade com atuagao em dois dos itens acima descritos
Nivel Neutro N2 L Possui comité de sustentabilidade com atuagdo em um dos itens acima descritos
NI Iy N&o possui comité de sustentabilidade

1.6. Recursos de TI

Quanto a contribuicdo do sistema de informacéo para o alcance dos objetivos organizacionais, 4 caracteristicas
sédo de fundamental importancia: (i) confiabilidade, que é seguranca e qualidade das informacdes geradas; (ii)
usabilidade, que é a facilidade no uso do sistema; (iii) manutenibilidade, que é a facilidade de manutencao e
atualizagcdo das melhorias do sistema; (iv) portabilidade, que é o sistema ser acessivel em ambientes variados
e locais distintos. E visto que o sistema utilizado na empresa:

A

N7 — Possui confiabilidade, usabilidade,manutenibilidade e portabilidade

NivelBom N6 | Possui confiabilidade, usabilidade, manutenibilidade e ndo possui portabilidade
N5 L Possui confiabilidade, usabilidade e ndo possui manutenibilidade e portabilidade
N4 L Possui confiabilidade e ndo possui usabilidade, manutenibilidade e portabilidade

N3 1% Nao possui confiabilidade e possui usabilidade, manutenibilidade e portabilidade
NivelNeutro N2 L N30 possui confiabilidade e usabilidade e possui manutenibilidade e portabilidade

NI L N&o possui confiabilidade, usabilidade, manutenibilidade e portabilidade
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1.7. Equipe Qualificada
Em relagao a avaliagdo do conhecimento e habilidade no uso do sistema de informagao e treinamento para

suprir a lacuna ente o nivel desejado e o nivel encontrado, é fato que a empresa:
A

N5 L Realiza avaliagdo semestral e faz treinamento
NivelBom _N4 | Regliza avaliagdo uma vez no ano e faz treinamento
N3 L Realiza avaliagdo a cada dois anos e faz treinamento
NivelNeutro __N2 |  Realiza avaliagéo a cada trés anos e faz treinamento

Nl | N3&o realiza avaliagdo dos usuarios do sistema e nao faz treinamentos

1.8. Gerenciamento

Para o gerenciamento da organizagcdo e alcance dos objetivos, a gestdo baseada no acompanhamento e

avaliacdo de um conjunto de indicadores de desempenho é de fundamental importancia para o sucesso da

estratégia empresarial. Em relagdo a tomada de decisbes com base nos indicadores, verifica-se que na

empresa:
N6 | Ha indicadores estabelecidos, ha medigéo, ha discusséo e ha tomada de decisédo

Nivel Bom N5 _1— H3 indicadores estabelecidos, ha medicdo, ha discussdo e ndo ha tomada de decis&o

N4 L Haindicadores estabelecidos, ha medigéo, ndo ha discussao e ha tomada de decisao
N3 L Ha indicadores estabelecidos, ha medigéo, ndo ha discussao e ndo ha tomada de decisao
Nivel Neutro — N2 | Hg indicadores estabelecidos, ndo ha medigéo, ndo ha discussao e ndo ha tomada de decisao

N1 |5 Na&o ha indicadores estabelecidos, ndo ha medicao, ndo ha discusséo e ndo ha tomada de deciséo

1.9. Comunicagao
Quanto a comunicacdo as partes interessadas sobre o desempenho empresarial e a¢cdes fundamentadas no

desenvolvimento sustentavel:
A

N> | Ha elaboragéo de relatdrio de sustentabilidade a cada ano e ha divulgacdo em midia
NivelBom _N& | {4 elaboracgdo de relatdrio de sustentabilidade a cada 2 anos e ha divulgacdo em midia
N3 L Ha elaboragdo de relatério de sustentabilidade a cada ano e nao ha divulgagéo em midia
Nivel Neutro __ N2 |  H3 elaborag&o de relatério de sustentabilidade a cada 2 anos e n&o héa divulgagdo em midia

NI lx N&o ha elaboragao de relatdrio de sustentabilidade e ndo ha divulgacdo em midia
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1.10. Transparéncia
Em referéncia a reuniao de prestacao de contas pelos resultados alcangados de cada gestor de area para com

os demais gestores, diretoria e socios:
A

N5 L Ha prestagdo de contas trimestralmente
NivelBom _N4 |  Ha prestagdo de contas semestralmente
N3

— Ha prestagao de contas anualmente
NivelNeutro N2 |y H3 prestagéo de contas sem data definida

NI L Nao ha prestacgido de contas

1.11. Planejamento Estratégico
Quanto ao processo de planejamento estratégico, implantacdo do mesmo e acompanhamento das ag¢des para

alcance dos objetivos:

] N> |- Ha credibilidade na elaboragéo (diretores), ha apoio das liderangas e ha objetivos claros
Nivel Bom — Ha credibilidade na elaboragao (diretores), ha apoio das liderangas e ndo ha objetivos claros
N3 | Ha credibilidade na elaboraggo (diretores), ndo ha apoio das liderangas e ndo ha objetivos claros
NivelNeutro N2 |  Nao ha credibilidade na elaboragéo (diretores), ha apoio das liderangas e n&o ha objetivos claros

N1 |— Nao ha credibilidade na elaboragao (diretores), ndo ha apoio das liderangas e ndo ha objetivos claros

1.12. Metas de Sustentabilidade

As principais metas de sustentabilidade definidas pelos decisores foram: (i) quantificagdo do consumo total de
materiais por tipo; (ii) identificagdo dos impactos ambientais significativos dos principais produtos; (iii) analise
de residuos sélidos (tratamento e destinagdo); (iv) analise de efluentes liquidos; (v) monitoramento das
emissdes dos gases causadores do efeito estufa; (vi) programa de conscientizagdo para redugéo/eliminacéo de
desperdicio; (vii) elaboragdo de projetos para protecao e restauracdo de ecossistemas e espécies nativas em

areas degradadas; e (viii) criagdo de linha de produtos sustentaveis. Em relagdo a estas metas, é verificado

que:
A
N5 | Sa0 mensuradas, sdo divulgadas e ha agdes para alcance do nivel desejado
NivelBom _N4 | 550 mensuradas, ndo sdo divulgadas e ha ages para alcance do nivel desejado
N3 L S30 mensuradas, séo divulgadas e ndo ha agdes para alcance do nivel desejado
NivelNeutro N2 | Nao sdo mensuradas, sdo divulgadas e ndo ha agdes para alcance do nivel desejado
NI 1y N&o sdo mensuradas, ndo sdo divulgadas e ndo ha agbes para alcance do nivel desejado
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2.1. Parcialidade

O controle interno é um processo efetuado pela diretoria, gerentes e por outras pessoas da empresa, projetado

para fornecer seguranca em relacdo ao cumprimento de objetivos nas categorias de fidelidade dos relatérios

financeiros, capacidade de resolugdo de problemas, racionalizagcdo dos recursos e cumprimento das leis e

normas aplicaveis (KPMG, 2003). Para verificagdo e analise dos controles interno, buscando a parcialidade na

avaliagcéo, a empresa:

N5
Nivel Bom

4

N4

N3

Nivel Neutro —N2_
N1

A

Possui comité de auditoria interna, realiza auditoria interna, realiza auditoria externa

Possui comité de auditoria interna, realiza auditoria interna, no realiza auditoria externa
Possui comité de auditoria interna, nao realiza auditoria interna, nao realiza auditoria externa
Nao possui comité de auditoria interna, ndo realiza auditoria interna, realiza auditoria externa

Nao possui comité de auditoria interna, nao realiza auditoria interna, ndo realiza auditoria externa

2.2. Periodicidade

A auditoria, interna ou externa, pode ter como escopo de atividades abrangidas para verificagdo e analise: (i)

Fechamento e Reporte Contabeil; (ii) Tesouraria e Caixa; (iii) Gerenciamento dos Estoques; (iv) Ativo Fixo; (v)

Folha de Pagamento; (vi) Vendas; (vii) Impostos; (viii) Gerenciamento de Compras; (ix) Tl. A empresa :

N5
Nivel Bom N4
N3
N2

Nivel Neutro
NI

Héa programacéo de auditoria interna para todas as atividades acima e auditoria externa anual
Ha programacgéo de auditoria interna para todas as atividades acima e auditoria externa a cada dois anos
Ha programacgéo de auditoria interna para todas as atividades acima

Ha programacgéo de auditoria interna para algumas atividades acima

N&o ha programacao de auditoria interna ou externa para as atividades acima

2.3. Analise de Desempenho

A analise do desempenho financeiro, evidenciado pelo valor econémico adicionado (lucro econémico), € de

suma importancia para analise dos resultados e tomada de decisdes. E visto que na empresa:

N5
Nivel Bom ___ N4
N3
Nivel Neutro N2
N1

A

A

Ha levantamento das informacdes trimestralmente e ha discusséo sobre agdes

Ha levantamento das informagdes semestralmente e ha discussao sobre agbes

Ha levantamento das informagdes anualmente e ha discussao sobre agdes

Ha levantamento das informagdes semestralmente e ndo ha discusséo sobre agdes

Ha levantamento das informagdes anualmente e ndo ha discussao sobre agdes
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2.4. Analise de Benchmarking

Quanto as comparacgdes dos resultados de outras empresas do setor:
A

N5 L S50 realizadas comparacdes a cada ano e ha discuss&o sobre rumos
NivelBom _ N4 | 550 realizadas comparacdes a cada dois anos e ha discuss&o sobre rumos
N3 L S50 realizadas comparagoes a cada ano e nao ha discusséo sobre rumos
Nivel Neutro N2 | S30 realizadas comparacdes a cada dois anos e ndo ha discusséo sobre rumos
NI

b Na&ao sao realizadas comparagdes e ndo ha discussao sobre rumos

2.5. Projecgoes

As projecdes orcamentarias e analise de investimentos sdo analisadas e discutidas entre a diretoria:

A
N5 1 Mensalmente
NivelBom — | Bimestralmente
N3 - Trimestralmente
Nivel Neutro — 2 | Semestralmente
NI L Anualmente

2.6. Fluxo de Caixa
A analise de fluxo de caixa de saldo diario, considerando os pedidos de compras e investimentos, é tratada de

forma:

NS L Diaria
: N4
Nivel Bom _* Iy gSemanal

N3 .
— Quinzenal

Nivel Neutro __ N2 | Mensal

NI 1 Anual
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2.7. Equilibrio do Crescimento
Em relacdo ao calculo da variagédo das receitas com o nivel de financiamento dos ativos (permanente e capital

de giro) para analisar o equilibrio do crescimento, é verificado que a empresa:
A

N> | Calcula o indice, divulga e reune diretoria para discussao do resultado
NivelBom _N4 | Cglcula o indice, ndo divulga e reune diretoria para discussao do resultado
N3

— Cao calcula o indice, divulga e nao reune diretoria para discusséo do resultado
Nivel Neutro N2 | Calcula o indice, ndo divulga e nao reune diretoria para discussao do resultado

NI ¥ N&o calcula o indice, ndo divulga e ndo reune diretoria para discuss&o do resultado

2.8. Assessoria Tributaria

Quanto ao planejamento tributario e revisdo dos procedimentos fiscais, é visto que:
A

N5 1 Ha discussdo semestral com contador/diretoria e ha assessoria tributaria especializada anual
NivelBom _N4 L Ha discussdo anual com contador/diretoria e ha assessoria tributaria especializada anual
N3 L Ha discussao semestral com contador/diretoria e ndo ha assessoria tributaria especializada

Nivel Neutro N2l H3 discussdo anual com contador/diretoria e ndo ha assessoria tributaria especializada

NI | N&o ha discussdo com contador/diretoria e ndo ha assessoria tributaria especializada

2.9. Contabilidade Integrada
Em relagdo ao sistema de apuragdo contabil e sua integragdo com o sistema ERP, bem como o fechamento

mensal para analise e apoio a tomada de deciséo, é visto que:

N6 L Contabilidade integrada ao sistema e fechamento contabil sem atras

NivelBom _NS_ | Contabilidade integrada ao sistema e fechamento contabil com 1 més de atraso
N4 L Contabilidade integrada ao sistema e fechamento contabil com + de 1 més de atraso
N3 L Contabilidade no integrada ao sistema e fechamento contabil sem atraso

Nivel Neutro - ~ . . o ~
—N2_ Ly Contabilidade néo integrada ao sistema e fechamento contabil com 1 més de atraso

NI |- Contabilidade ndo integrada ao sistema e fechamento contabil com + de 1 més de atraso
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2.10. Proibicao de Praticas llegais

Na proibi¢do de praticas ilegais, como corrup¢ao, extorsao, propina e caixa dois, é verificado que:

N5

Nivel Bom N4
N3

Nivel Neutro N2
N1

4

A

Mantém procedimentos formais de controle e punigdo, tem compromisso publico de combate as praticas
ilegais e antiéticas, atua na educacao sobre o tema

Mantém procedimentos formais de controle e punigdo, ndo tem compromisso publico de combate as
praticas ilegais e antiéticas, atua na educacéo sobre o tema

Mantém procedimentos formais de controle e punigdo, tem compromisso publico de combate as praticas
ilegais e antiéticas, n&o atua na educacéo sobre o tema

Possui procedimentos formais de controle e puni¢cdo, ndo tem compromisso publico de combate as
praticas ilegais e antiéticas, ndo atua na educacao sobre o tema

Nao possui procedimentos formais de controle e punigéo, ndo assume compromisso publico de combate

as praticas ilegais e antiéticas, nao atua na educacéo sobre o tema

2.11. Plano de Contingéncia

Quanto a avaliagédo de riscos, probabilidades e impactos na condugdo dos negdécios, bem como a discusséo,

validagao (teste) e revisdo do plano de contingéncia na busca pela seguranga empresarial, é visto que a

empresa:

N6
Nivel Bom
N4
N3

Nivel Neutro N2

NI

N5

Possui comité, ha requisitos para resposta emergencial e ha procedimentos de recuperagdo

Possui comité, ha requisitos para resposta emergencial e ndo ha procedimentos de recuperagao
N&o possui comité, ha requisitos para resposta emergencial e ha procedimentos de recuperacao
N&o possui comité, ha requisitos para resposta emergencial e ndo ha procedimentos de recuperacao
Possui comité, nao ha requisitos para resposta emergencial e ndo ha procedimentos de recuperagao

Nao possui comité, ndo ha requisitos para resposta emergencial € ndo ha procedimentos de recuperagéo

2.12. Comunicagao Logistica

Na cadeia logistica efetua a comunicagao e a troca de informagdes via EDI com:

N5
Nivel Bom _N4
N3
Nivel Neutro N2 _
N1

100% dos parceiros

Mais de 90% dos parceiros
Mais de 80% dos parceiros
Mais de 50% dos parceiros

Mais de 30% dos parceiros
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2.13. Contratos

Estabelece contratos e metas para acompanhamento de desempenho com:

N6 | 100% dos parceiros logisticos
NivelBom _N5 L Mais de 80% dos parceiros logisticos

N4 1 Mais de 50% dos parceros logisticos

N3 L Mais de 20% dos parceiros logisticos

NivelNeutro N2 Ly Mais de 10% dos parceiros logisticos

N1 I De 0 a 10% dos parceiros logisticos

2.14. Conhecimento do Parceiro
Em relagdo as visitas técnicas para verificagdo da prestagdo do servigo logistico in loco, avaliagdo do servigo
realizado por meio de pesquisas com clientes e avaliagbes de desempenho dos operadores logisticos, € visto

que a empresa:

A

N5 L Faz visitas técnicas, faz pesquisa de satisfagdo com clientes e avalia o operador logistico
NivelBom _N& L Fa7 yisitas técnicas, ndo faz pesquisa de satisfacdo com clientes e avalia o operador logistico
N3 | N3o faz visitas técnicas, ndo faz pesquisa de satisfagido com clientes e avalia o operador logistico
Nivel Neutro N2 | N3o faz visitas técnicas, faz pesquisa de satisfagdo com clientes e ndo avalia o operador logistico

N1 {x Na&o faz visitas técnicas, ndo faz pesquisa de satisfagdo com clientes e ndo avalia o operador logistico

2.15. Projetos em Conjunto
Quanto a realizacédo de reunides com operadores logisticos para discussao de possiveis projetos de reducao

de custos operacionais e/ou agregagao de valor ao cliente, nota-se que a empresa:
A

N5 | Discute mais de duas vezes por ano projetos de reducéo de custos/agregacao de valor ¢/ operadores
Nivel Bom —N4—|— Discute duas vezes por ano projetos de redugdo de custos/agregagdo de valor ¢/ operadores
N3 - Discute uma vez por ano projetos de redugao de custos/agregacao de valor ¢/ operadores
Nivel Neutro —N2_|  Discute a cada dois anos projetos de redugéo de custos/agregacéo de valor ¢/ operadores

Nl Ix Né&o discute projetos de redugéo de custos/agregacado de valor ¢/ operadores
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3.1. Capacitagcao dos Gestores

Considerando as competéncias desejaveis em um gestor, como conhecimento do trabalho, conhecimento das

responsabilidades, capacidade para aperfeigoar os métodos de trabalho, capacidade de liderar e capacidade

de ensinar, e a importancia de programas de capacitagao dos gestores, é visto que a empresa:

Nivel Bom

Nivel Neutro

N5

N4

N3

N2

NI

A

Possui programa de capacitagao de mais de 120 horas/ano
Possui programa de capacitagdo de até 120 horas/ano
Possui programa de capacitagao de até 80 horas/ano
Possui programa de capacitacao de até 40 horas/ano

N&o possui programa de capacitagcéo

3.2. Definicao de Competéncias

Com relagdo ao mapeamento das competéncias funcionais e gerenciais e organizacionais (alinhamento com a

visdo e valores da empresa), é verificado que a empresa:

Nivel Bom

Nivel Neutro

N5

N4

N3
N2

NI

A

Possui mapeamento das competéncias funcionais, gerenciais e organizacionais
Possui mapeamento das competéncias funcionais e gerenciais

Possui mapeamento somente das competéncias gerenciais

Possui mapeamento somente das competéncias funcionais

Nao possui mapeamento das competéncias funcionais, gerenciais e organizacionais

3.3. Avaliagao de Desempenho

Em relagédo a avaliagdo de desempenho periddica de cada membro da organizagéo, a empresa:

Nivel Bom

Nivel Neutro

N5

N4

N3

N2

NI

A

Aplica a autoavaliagao, aplica a avaliagao feito por superiores, aplica a avaliagéo feita por pares, aplica a
avaliagao feita por subordinados e da feedback do resultado

Aplica a autoavaliagdo, aplica a avaliagao feito por superiores, aplica a avaliagao feita por pares, nao
aplica a avaliagao feita por subordinados e da feedback do resultado

Aplica a autoavaliagéo, aplica a avaliagéo feito por superiores, ndo aplica a avaliagao feita por pares, ndo
aplica a avaliacao feita por subordinados e da feedback do resultado

Aplica a autoavaliagéo, aplica a avaliagéo feito por superiores, ndo aplica a avaliagao feita por pares, ndo
aplica a avaliagao feita por subordinados e ndo da feedback do resultado

Nao aplica a autoavaliagdo, ndo aplica a avaliagdo feito por superiores, ndo aplica a avaliagdo feita por

pares, nao aplica a avaliagdo feita por subordinados e ndo da feedback do resultado
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3.4. Comprometimento da Empresa

Quanto ao comprometimento com a educacao e desenvolvimento dos funcionarios, a empresa:

Nivel Bom

Nivel Neutro

N8

N6

N5
N4
N3

N1

A

Promove treinamentos pontuais, promove atividades sistematicas e oferece bolsas de estudo
Promove treinamentos pontuais, ndo promove atividades sistematicas e oferece bolsas de estudo
Promove treinamentos pontuais, promove atividades sistematicas e ndo oferece bolsas de estudo
Promove treinamentos pontuais, ndo promove atividades sistematicas e néao oferece bolsas de estudo
N&o promove treinamentos pontuais, promove atividades sistematicas e oferece bolsas de estudo
N&o promove treinamentos pontuais, ndo promove atividades sistematicas e oferece bolsas de estudo
Nao promove treinamentos pontuais, promove atividades sistematicas e nao oferece bolsas de estudo

Nao promove treinamentos pontuais, ndo promove atividades sistematicas e ndo oferece bolsas de estudo

Obs.: entende-se por atividades sistematicas aquelas relacionadas ao esporte, lazer e cultura.

3.5. Capacitagao dos Funcionarios

Em relagédo a capacitagdo dos funcionarios, a empresa:

Nivel Bom

Nivel Neutro

N7

Né6

N5

N4

N3

N2

N1

4

A

Faz programacao anual, avalia metas e recursos, avalia aprendizado do funcionario

Faz programacéo anual, avalia metas e recursos,n&o avalia aprendizado do funcionario

Faz programacéo anual, ndo avalia metas e recursos,ndo avalia aprendizado do funcionario
Nao faz programacéo anual, avalia metas e recursos, avalia aprendizado do funcionério
N&o faz programagéao anual, ndo avalia metas e recursos, avalia aprendizado do funcionario
N&o faz programagéao anual, avalia metas e recursos,ndo avalia aprendizado do funcionario

N&o faz programag¢éao anual,ndo avalia metas e recursos,n&o avalia aprendizado do funcionario

3.6. Aposentadoria e Reciclagem

Para preparar o funcionario para a aposentadoria, algumas agdes como assessoramento a respeito de

mudangas na legislagdo, promocéo de atividades sistematicas de preparacéo financeiro e psicoldgica e

concessao de oportunidade de aproveitamento da capacidade de trabalho dos aposentados. A empresa:

Nivel Bom

Nivel Neutro

N5

N4

N3

NI

Presta assessoria sobre legislagdo, promove atividades sistematicas de preparagdao e concede
oportunidade de aproveitamento da capacidade
Presta assessoria sobre legislagdo, ndo promove atividades sistematicas de preparagcdo e concede
oportunidade de aproveitamento da capacidade
Presta assessoria sobre legislacdo, promove atividades sistematicas de preparacdo e n&o concede
oportunidade de aproveitamento da capacidade
Presta assessoria sobre legislagdo, ndo promove atividades sistematicas de preparacdo e ndo concede
oportunidade de aproveitamento da capacidade
N&o presta assessoria sobre legislagdo, ndo promove atividades sistematicas de preparacdo e nao

concede oportunidade de aproveitamento da capacidade
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3.7. Relacionamento com Sindicatos

No seu relacionamento com sindicatos, a empresa:

N5

Nivel Bom N4
N3

Nivel Neutro N2

NI

Fornece informagdes em tempo habil, oferece liberdade para atuagdo no local de trabalho e realiza
reunides periddicas para ouvir sugestdes e reivindicacdes

Fornece informagdes em tempo habil, ndo oferece liberdade para atuagéo no local de trabalho e realiza
reunides periddicas para ouvir sugestdes e reivindicagdes

Fornece informagdes em tempo habil, oferece liberdade para atuagcdo no local de trabalho e nao realiza
reunides periddicas para ouvir sugestdes e reivindicagdes

Fornece informagdes em tempo habil, ndo oferece liberdade para atuagédo no local de trabalho e nao
realiza reunides periédicas para ouvir sugestdes e reivindicagdes

Nao fornece informagdes em tempo habil, ndo oferece liberdade para atuagdo no local de trabalho e ndo

realiza reunides periddicas para ouvir sugestdes e reivindicagdes

3.8. Niveis Salariais

E de suma importancia que a empresa, como agente social, atue na redugéo das desigualdades sociais e ma

distribuicao de renda. Verifica-se que a empresa:

N5

Nivel Bom N4
N3

Nivel Neutro N2
N1

4

A

Promove a diversidade entre raga/género/idade, efetua pesquisa salarial periodicamente e monitora a
amplitude dos niveis salariais

Promove a diversidade entre raga/género/idade, efetua pesquisa salarial periodicamente e ndo monitora
a amplitude dos niveis salariais

Promove a diversidade entre raga/género/idade, ndo efetua pesquisa salarial periodicamente e monitora
a amplitude dos niveis salariais

Promove a diversidade entre raga/género/idade, ndo efetua pesquisa salarial periodicamente e nao
monitora a amplitude dos niveis salariais

Nao promove a diversidade entre raga/género/idade, ndo efetua pesquisa salarial periodicamente e nédo

monitora a amplitude dos niveis salariais
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3.9. Fungoes e Responsabilidades

Para fazer uma gestdo de Recursos Humanos que traga resultados para a empresa, um dos pontos é ter um sistema de

remuneragao consistente, dindmico e voltado para a estratégia do negécio da empresa. Para isto, € preciso a organizagéo

possuir uma clara definicdo das responsabilidades basicas de cada cargo, manter uma politica salarial justa e competitiva,

possuir estruturas salariais com capacidade para reter profissionais e atrair colaboradores para atividades especificas. E

verificado que a empresa:

Nivel Bom

Nivel Neutro

N5

N4

N3

N2

NI

A

Possui definicdes claras de responsabilidade, mantém politica salarial justa e competitiva, possui
estruturas salariais para reter e atrair profissionais
Possui definigbes claras de responsabilidade, ndo mantém politica salarial justa e competitiva, possui
estruturas salariais para reter e atrair profissionais
Possui definigbes claras de responsabilidade, mantém politica salarial justa e competitiva, ndo possui
estruturas salariais para reter e atrair profissionais
Possui definigbes claras de responsabilidade, ndo mantém politica salarial justa e competitiva, ndo possui
estruturas salariais para reter e atrair profissionais
Nao possui definigdes claras de responsabilidade, ndo mantém politica salarial justa e competitiva, ndo

possui estruturas salariais para reter e atrair profissionais

3.10. Remuneracgao e Carreira

Com relacéo ao plano de cargos, salarios e beneficios, a empresa:

Nivel Bom

Nivel Neutro

N5

N4

N3

N2

NI

A

Possui perfis de cargos que sinalizam a evolugdo desejada do funcionario, estimula por meio da remuneracéo e
investimento o desenvolvimento profissional e possui mecanismos de participagdo nos resultados

Possui perfis de cargos que sinalizam a evolugdo desejada do funcionario, ndo estimula por meio da remuneragéo e
investimento o desenvolvimento profissional e possui mecanismos de participagdo nos resultados

Possui perfis de cargos que sinalizam a evolugdo desejada do funcionario, estimula por meio da remuneracéo e
investimento o desenvolvimento profissional e ndo possui mecanismos de participagdo nos resultados

Possui perfis de cargos que sinalizam a evolugdo desejada do funcionario, ndo estimula por meio da remuneragéo e
investimento o desenvolvimento profissional e ndo possui mecanismos de participagdo nos resultados

Nao possui perfis de cargos que sinalizam a evolucédo desejada do funcionario, ndo estimula por meio da remuneragao

e investimento o desenvolvimento profissional e ndo possui mecanismos de participagado nos resultados

3.11. Politica de RH

E visto que a empresa:

Nivel Bom

Nivel Neutro

N5

N4

N3

N2

N1

A

Revisa sua politica de RH a cada ano e implementa procedimentos de comunicagdo para criticas,
sugestdes e atendimento aos empregados

Revisa sua politica de RH a cada dois anos e implementa procedimentos de comunicagéo para criticas,
sugestbes e atendimento aos empregados

Revisa sua politica de RH a cada ano e nao implementa procedimentos de comunicagdo para criticas,
sugestdes e atendimento aos empregados

Revisa sua politica de RH a cada dois anos e nido implementa procedimentos de comunicagdo para
criticas, sugestdes e atendimento aos empregados

Nao revisa sua politica de RH e ndo implementa procedimentos de comunicagao para criticas, sugestdes

e atendimento aos empregados
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4.1. Equidade

Considerando as persistentes desvantagens que caracterizam a situacéo da populagcéo negra, além de seguir a

legislacédo que proibe discriminagédo racial, a empresa:

N5
Nivel B
ivel Bom N4
N3
Nivel Neutro
N2
N1

Realiza pesquisa interna periddica para avaliar necessidades, possui compromisso publico de promover a equidade
racial em suas politicas, mantém programas de desenvolvimento profissional para empregados negros

Realiza pesquisa interna periédica para avaliar necessidades, ndo possui compromisso publico de promover a
equidade racial em suas politicas, mantém programas de desenvolvimento profissional para empregados negros
Realiza pesquisa interna periddica para avaliar necessidades, possui compromisso publico de promover a equidade
racial em suas politicas, ndo mantém programas de desenvolvimento profissional para empregados negros

Realiza pesquisa interna periddica para avaliar necessidades, ndo possui compromisso publico de promover a
equidade racial em suas politicas, ndo mantém programas de desenvolvimento profissional para empregados negros
Nao realiza pesquisa interna periddica para avaliar necessidades, ndo possui compromisso publico de promover a

equidade racial em suas politicas, ndo mantém programas de desenvolvimento profissional para empregados negros

4.2. Apoio do RH

A empresa possui estrutura de apoio de RH, e:

N5

Nivel Bom N4

N3

Nivel Neutro N2

NI

4

A

Possui canal especializado para ouvir os empregados, garante total sigilo para investigagdo de queixas e infragdes,
aplica penalidades, aplica puni¢cbes

Possui canal especializado para ouvir os empregados, garante total sigilo para investigagdo de queixas e infragdes,
aplica penalidades, ndo aplica puni¢cdes

Possui canal especializado para ouvir os empregados, garante total sigilo para investigagdo de queixas e infragdes,
ndo aplica penalidades, ndo aplica puni¢des

Possui canal especializado para ouvir os empregados, ndo garante total sigilo para investigagdo de queixas e
infragdes, ndo aplica penalidades, néo aplica punigdes

Nao possui canal especializado para ouvir os empregados, ndo garante total sigilo para investigagdo de queixas e

infragdes, ndo aplica penalidades, néo aplica punigdes

4.3. Integridade Moral

Para garantir a salvaguarda da integridade moral dos funcionarios que efetuarem queixas, € de suma

importancia que o RH faga um acompanhamento no local de trabalho do denunciante. E visto que na empresa

este acompanhamento é feito:

N5

Nivel Bom _ N4

N3

4

A

Nivel Neutro __ N2 |

N1

B3

Semanalmente
Mensalmente
Bimestralmente
Trimestralmente

Semestralmente
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4.4. Combate a Discriminagao

A fim de valorizar as oportunidades oferecidas pela riqueza da diversidade da sociedade, € necessario que a

organizagdo combata qualquer tipo de discriminagao. E verificado que na empresa:

Nivel Bom

Nivel Neutro

N5

N4

N3

N2

NI

4

A

Ha normas escritas de proibicdo de praticas discriminatérias, ha treinamento de conscientizagdo sobre o tema, ha
extensao das agdes de combate a discriminagao na cadeia produtiva

Ha normas escritas de proibicdo de praticas discriminatoérias, ndo ha treinamento de conscientizagao sobre o tema, ha
extensao das agdes de combate a discriminagao na cadeia produtiva

Ha normas escritas de proibigado de praticas discriminatorias, ha treinamento de conscientizagdo sobre o tema, ndo ha
extensdo das acbes de combate a discriminacao na cadeia produtiva

Ha normas escritas de proibicao de praticas discriminatérias, ndo ha treinamento de conscientizagdo sobre o tema, ndo
ha extenséo das a¢des de combate a discriminacdo na cadeia produtiva

Nao ha normas escritas de proibigao de praticas discriminatérias, ndo ha treinamento de conscientizagao sobre o tema,

ndo ha extenséo das a¢des de combate a discriminacdo na cadeia produtiva

4.5. Combate ao Assédio Moral e Sexual

Hé& procedimentos que, se forem implementados, permitem o gerenciamento de diferentes formas de assédio

moral (violéncia verbal e psiquica) e assédio sexual. E visto que a empresa:

Nivel Bom

Nivel Neutro

N5

N4

N3

N1

4

A

Segue rigorosamente a legislagao, possui normas escritas de proibigdo de praticas de assédio moral e sexual, promove
treinamento de conscientizagéo e estende essas a¢des a sua cadeia produtiva

Segue rigorosamente a legislagdo, possui normas escritas de proibigao de praticas de assédio moral e sexual, promove
treinamento de conscientizagédo e ndo estende essas a¢des a sua cadeia produtiva

Segue rigorosamente a legislagdo, possui normas escritas de proibigdo de praticas de assédio moral e sexual, ndo
promove treinamento de conscientiza¢do e nado estende essas agbes a sua cadeia produtiva

Segue rigorosamente a legislagdo, ndo possui normas escritas de proibi¢cdo de praticas de assédio moral e sexual, ndao
promove treinamento de conscientiza¢do e no estende essas agbes a sua cadeia produtiva

Nao segue rigorosamente a legislagédo, ndo possui normas escritas de proibi¢cdo de praticas de assédio moral e sexual,

ndo promove treinamento de conscientizagdo e ndo estende essas acdes a sua cadeia produtiva

4.6. Processos de Contratagao

Nos processos de selecdo e admissdo ha procedimentos que ao serem implementados, permitirdo o

gerenciamento de diferentes formas de discriminagdo, como discriminagao por raga, género, idade, orientagado

sexual, dificiéncia fisica, religido, aparéncia, situagéo de inadimpléncia e outros tipos. E visto que a empresa:

Nivel Bom

Nivel Neutro

N5

NI

4

A

Segue rigorosamente a legislagdo, faz acompanhamento dos processos de selecdo, possui canal confidencial para
possiveis denuncias

Segue rigorosamente a legislagéo, ndo faz acompanhamento dos processos de selecéo, possui canal confidencial para
possiveis denuncias

Segue rigorosamente a legislagéo, faz acompanhamento dos processos de selegdo, ndo possui canal confidencial para
possiveis denuncias

Segue rigorosamente a legislagdo, ndo faz acompanhamento dos processos de selegdo, ndo possui canal confidencial
para possiveis denuncias

Nao segue rigorosamente a legislagdo, ndo faz acompanhamento dos processos de selegdo, ndo possui canal

confidencial para possiveis denuncias
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4.7. Inclusao Social

Para os portadores de deficiéncia e reabilitados, nos processos de selegdo e admissao, a empresa destina

formalmente:

Nivel Bom

Nivel Neutro

N5

N4

N3

N2

N1

A

X

6% ou mais das vagas
5% das vagas
4% das vagas
3% das vagas

2% das vagas

4.8. Futuros Profissionais

Para o menor aprendiz, nos processos de selegao e admissao, a empresa destina formalmente:

Nivel Bom

Nivel Neutro

N5

N4

N3

N2

NI

A

B3

6% ou mais das vagas
5% das vagas
4% das vagas
3% das vagas

2% das vagas

4.9. Saude e Seguranga

E de grande importancia assegurar boas condi¢es de trabalho, saide e seguranga aos funcionarios. Verifica-

se que a empresa:

Nivel Bom

Nivel Neutro

N5

N4

N3

N2

NI

A

Cumpre rigorosamente as obrigagGes legais, desenvolve campanhas regulares de conscientizagao,
realiza pesquisa de satisfagdo dos funcionarios

Cumpre rigorosamente as obrigagdes legais, ndo desenvolve campanhas regulares de conscientizagao,
realiza pesquisa de satisfagdo dos funcionarios

Cumpre rigorosamente as obrigagdes legais, desenvolve campanhas regulares de conscientizagdo, ndo
realiza pesquisa de satisfagdo dos funcionarios

Cumpre rigorosamente as obrigagdes legais, ndo desenvolve campanhas regulares de conscientizagao,
nao realiza pesquisa de satisfagdo dos funcionarios

Nao cumpre rigorosamente as obrigagdes legais, ndo desenvolve campanhas regulares de

conscientizagdo, ndo realiza pesquisa de satisfagdo dos funcionarios
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4.10. Atividade Fisica

Para previnir doencas e aumentar a disposi¢cao ao trabalho, a empresa deve incentivar a pratica de exercicios

fisicos. E visto que a empresa:
A

N5 L Disponibiliza horario para a ginastica laboral, possui convénio com academias, realiza pesquisa de
Nivel Bom N4 avaliagdo de saude
— Disponibiliza horario para a ginastica laboral, ndo possui convénio com academias, realiza pesquisa de

avaliagao de saude

o — Disponibiliza horario para a ginastica laboral, possui convénio com academias, ndo realiza pesquisa de
Nivel Neutro avaliagdo de saude
s bx- Disponibiliza horario para a ginastica laboral, ndo possui convénio com academias, ndo realiza pesquisa
de avaliagdo de saude
N1

I — Na&o disponibiliza horario para a ginastica laboral, ndo possui convénio com academias, néo realiza

pesquisa de avaliagdo de saude

4.11. Conscientizagao

Sao de grande valia os programas de conscientizagdo dos funcionarios em relagéo aos cuidados com a saude

fisica e mental. E visto que a empresa:
A

N> |- Possui programas de conscientizagéo e realiza palestras bimestrais
NivelBom _N4 |  possui programas de conscientizagéo e realiza palestras trimestrais
N3

— Possui programas de conscientizagéo e realiza palestras semestrais
Nivel Neutro — N2y Possui programas de conscientizagao e realiza palestras anuais

NI | N3o possui programas de conscientizagéo
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5.1. Cultura de Participagao

Para disseminar a cultura de gestdo participativa, aumentar o nivel de qualidade das decisbes e clima

organizacional, a empresa:

Né

N5

Nivel Bom
N4

N3

Nivel Neutro
N2

NI

4

A

Fornece informagdes sobre a empresa, realiza integragdo no momento de admisséo, realiza treinamento sobre novos
produtos/novas politicas, possui programa de incentivo/reconhecimento de sugestdes

Fornece informagbes sobre a empresa, realiza integragdo no momento de admisséo, realiza treinamento sobre novos
produtos/novas politicas, ndo possui programa de incentivo/reconhecimento de sugestdes

Fornece informagdes sobre a empresa, realiza integragdo no momento de admissao, nao realiza treinamento sobre
novos produtos/novas politicas, possui programa de incentivo/reconhecimento de sugestdes

Fornece informagdes sobre a empresa, realiza integragdo no momento de admissao, nao realiza treinamento sobre
novos produtos/novas politicas, ndo possui programa de incentivo/reconhecimento de sugestoes

Fornece informagdes sobre a empresa, nao realiza integragdo no momento de admissao, nao realiza treinamento sobre
novos produtos/novas politicas, ndo possui programa de incentivo/reconhecimento de sugestoes

Nao fornece informagdes sobre a empresa, nao realiza integragdo no momento de admissao, ndo realiza treinamento

sobre novos produtos/novas politicas, ndo possui programa de incentivo/reconhecimento de sugestdes

5.2. Organograma

Em relagéo a estrutura organizacional que ira garantir o desdobramento da estratégia da empresa, bem como

sua execugao, é visto que a empresa:

N5

Nivel Bom
N4
N3

Nivel Neutro
N2
N1

Possui organograma, possui mapeamento das competéncias essenciais/niveis de
decisao/relacionamentos, possui matriz de responsabilidade

Nao possui organograma, ndo possui mapeamento das competéncias essenciais/niveis de
decisao/relacionamentos, possui matriz de responsabilidade

Possui organograma, possui mapeamento das competéncias essenciais/niveis de
decisao/relacionamentos, ndo possui matriz de responsabilidade

Possui organograma, ndo possui mapeamento das competéncias essenciais/niveis de
decisao/relacionamentos, ndo possui matriz de responsabilidade

Nao possui organograma, ndo possui mapeamento das competéncias essenciais/niveis de

decisao/relacionamentos, ndo possui matriz de responsabilidade

5.3. Divulgacao da Estrutura

Realiza a divulgacao de sua estrutura para o publico interno e externo:

N5

Nivel Bom _ N4

N3

Nivel Neutro N2 _

N1

No inicio do processo de trabalho (integragéo) e mais de trés vezes por ano

No inicio do processo de trabalho (integragéo) e trés vezes por ano

)
)
No inicio do processo de trabalho (integragéo) e duas vezes por ano
No inicio do processo de trabalho (integragéo) e uma vez por ano

)

No inicio do processo de trabalho (integracéo
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5.4. Integracao dos Funcionarios
A fim de incentivar a comunicagado entre funcionarios e entre setores, a empresa promove atividades de

integragdo com todos os funcionarios, sendo:
A

N> L Mais de quatro eventos por ano
NivelBom _N4 | Quatro eventos por ano
N3

— Trés eventos por ano
Nivel Neutro —N2_ L  Dois eventos por ano

NI b Um evento por ano

5.5. Participagcao nos Resultados
Como reconhecimento da contribuicdo dos funcionarios e incentivo a auto-responsabilidade, transparéncia e

produtividade, a empresa:
A

N5 |- Disponibiliza a participacdo de mais de 3% do faturamento
NivelBom _N& | Disponibiliza a participacdo de 3% do faturamento
N3 L Disponibiliza a participagéo de 2% do faturamento
Nivel Neutro —N2_|  Disponibiliza a participagéo de 1% do faturamento

NI L N&o disponibiliza a participagéo

5.6. Beneficios
Como reconhecimento dos funcionarios e de seus familiares, muitas empresas oferecem beneficios extensiveis

a familia. E visto que a empresa:
A

N5 | Oferece cesta basica, oferece clube de lazer, oferece material escolar, oferece plano de saude
Nivel Bom
— Oferece cesta basica, oferece clube de lazer, oferece material escolar, ndo oferece plano de saude
N3 . .
— Oferece cesta basica, oferece clube de lazer, ndo oferece material escolar, ndo oferece plano de saude
Nivel Neutro
N2

ix- Oferece cesta basica, ndo oferece clube de lazer, ndo oferece material escolar, ndo oferece plano de

saude
N1 ) )
L Nao oferece cesta basica, ndo oferece clube de lazer, ndo oferece material escolar, ndo oferece plano de

saude
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5.7. Planos de Sucessao
Com relacdo aos planos de sucessdo para os cargos estratégicos, visando a perenidade dos negécios, é visto

gue a empresa:

A
N5 L Possui mapeamento dos cargos estratégicos e possui planos de sucessdo para + de 75% desses cargos
Nivel Bom _N4 L poggyi mapeamento dos cargos estratégicos e possui planos de sucessao para + de 50% desses cargos
N3 [~ Possui mapeamento dos cargos estratégicos e possui planos de sucessao para + de 25% desses cargos
Nivel Neutro N2 |  Possui mapeamento dos cargos estratégicos e ndo possui planos de sucess&o
NI | Na&o possui mapeamento dos cargos estratégicos e ndo possui planos de sucesséo

5.8. Comité de Etica

Um comité de ética é importante porque é responsavel por estimular a coeréncia entre os valores da empresa e

atitude de cada funcionério. E visto que a empresa:

A
NS . g g , . ~ . . o A , .
— Possui comité de ética, ha canal de comunicacéo direta funcionario-comité, ha programa de treinamento
Nivel Bom N4
— Possui comité de ética, ndo ha canal de comunicagdo direta funcionario-comité, ha programa de
treinamento
N3

— Possui comité de ética, ha canal de comunicagdo direta funcionario-comité, ndo ha programa de

Nivel Neutro 2 treinamento

L Possui comité de ética, ndo ha canal de comunicagdo direta funcionario-comité, ndo ha programa de
treinamento

N1 ~ e e S A x

bx- Nao possui comité de ética, ndo ha canal de comunicagdo direta funcionario-comité, ndo ha programa de

treinamento

5.9. Praticas Anticorrupcao

No relacionamento com autoridades do poder publico, nos diversos niveis, a empresa:

A
N5 [ Mantém postura reconhecida pelo publico interno quanto & corrupgdo, possui normas escritas de proibicdo de
Nivel Bom favorecimento de agentes do poder publico, possui compomisso publico assumido de combate a corrupgao
N4 | Mantém postura reconhecida pelo publico interno quanto a corrupgdo, ndo possui normas escritas de proibicdo de
favorecimento de agentes do poder publico, possui compomisso publico assumido de combate a corrupgao
N3 L— Mantém postura reconhecida pelo publico interno quanto a corrupgéo, possui normas escritas de proibicdo de
Nivel Neutro favorecimento de agentes do poder publico, ndo possui compomisso publico assumido de combate a corrupgao
N2 ly Mantém postura reconhecida pelo publico interno quanto a corrupgdo, ndo possui normas escritas de proibigdo de
favorecimento de agentes do poder publico, ndo possui compomisso publico assumido de combate a corrupgao
NI Nao mantém postura reconhecida pelo publico interno quanto a corrupgao, ndo possui normas escritas de proibicao de
favorecimento de agentes do poder publico, ndo possui compomisso publico assumido de combate a corrupgao
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5.10. Relacionamento com Terceirizados

Nos critérios estabelecidos no relacionamento com funcionarios terceirizados, verifica-se que a empresa:

N5

Nivel Bom N4
N3
Nivel Neutro N2

N1

Mantém relagdo contratual nos padrdes legais de co-responsabilidade, monitora periodicamente o cumprimento dos
requisitos contratuais, negocia com fornecedores niveis salariais compativeis com o mercado, oferece aos terceirizados
as mesmas condigdes de saude e seguranga dos funcionarios

Mantém relagdo contratual nos padroes legais de co-responsabilidade, monitora periodicamente o cumprimento dos
requisitos contratuais, negocia com fornecedores niveis salariais compativeis com o mercado, ndao oferece aos
terceirizados as mesmas condig¢des de saude e seguranga dos funcionarios

Mantém relagdo contratual nos padroes legais de co-responsabilidade, monitora periodicamente o cumprimento dos
requisitos contratuais, ndo negocia com fornecedores niveis salariais compativeis com o mercado, ndo oferece aos
terceirizados as mesmas condigdes de saude e seguranga dos funcionarios

Mantém relagdo contratual nos padrdes legais de co-responsabilidade, ndo monitora periodicamente o cumprimento
dos requisitos contratuais, ndo negocia com fornecedores niveis salariais compativeis com o mercado, nao oferece aos
terceirizados as mesmas condig¢des de saude e seguranga dos funcionarios

Nao mantém relagdo contratual nos padrées legais de co-responsabilidade, ndo monitora periodicamente o
cumprimento dos requisitos contratuais, ndo negocia com fornecedores niveis salariais compativeis com o mercado,

nao oferece aos terceirizados as mesmas condigdes de saude e seguranga dos funcionarios

6.1. Necessidades Sociais

Para a identificagdo de causas e necessidades sociais das organizagdes e grupos comunitarios &€ necessario

reunir-se com representantes locais, assistentes sociais e ONGs. A empresa analisada:

N5
Nivel Bom —N4_
N3

Nivel Neutro —N2—
N1

4

A

Py

Promove reunides com representantes locais, assistentes sociais e ONGs mais de duas vezes por ano
Promove reunides com representantes locais, assistentes sociais e ONGs duas vezes por ano
Promove reunides com representantes locais, assistentes sociais e ONGs a cada ano

Promove reunides com representantes locais, assistentes sociais e ONGs a cada dois anos

Nao promove reunides com representantes locais, assistentes sociais e ONGs

6.2. Projetos de Acao Social

Quanto aos projetos de agao social, a empresa:

N5

Nivel Bom
N4
N3

Nivel Neutro
N2
N1

Participa da elaboragdo e implantagdo de projetos de agdo social em conjunto com entidades locais, incentiva o
trabalho voluntario de seus empregados, cede equipamentos para atividades dos projetos

Participa da elaboragdo e implantagdo de projetos de agdo social em conjunto com entidades locais, incentiva o
trabalho voluntario de seus empregados, nao cede equipamentos para atividades dos projetos

Nao participa da elaboragédo e implantagdo de projetos de agdo social em conjunto com entidades locais, incentiva o
trabalho voluntario de seus empregados, cede equipamentos para atividades dos projetos

Nao participa da elaboragéo e implantagdo de projetos de agdo social em conjunto com entidades locais, incentiva o
trabalho voluntario de seus empregados, ndo cede equipamentos para atividades dos projetos

Nao participa da elaboragao e implantagédo de projetos de agéo social em conjunto com entidades locais, ndo incentiva

o trabalho voluntario de seus empregados, ndo cede equipamentos para atividades dos projetos
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6.3. Recursos Disponiveis

Em relagao aos recursos disponiveis para agdes sociais, € visto que a empresa:

N5

Nivel Bom
N4

N3

Nivel Neutro N2

N1

4

A

Utiliza incentivo fiscal de dedugéo dos impostos para os valores das doagdes e patrocinios, disponibiliza
recursos humanos, ndo destina mais de 1% do faturamento

Utiliza incentivo fiscal de dedugao dos impostos para os valores das doagdes e patrocinios, disponibiliza
recursos humanos, destina mais de 0,5% do faturamento

Utiliza incentivo fiscal de dedugao dos impostos para os valores das doagdes e patrocinios, disponibiliza
recursos humanos, ndo destina nenhum percentual do faturamento

Utiliza incentivo fiscal de dedugdo dos impostos para os valores das doagdes e patrocinios, nao
disponibiliza recursos humanos, nao destina nenhum percentual do faturamento

Nao utiliza incentivo fiscal de dedugdo dos impostos para os valores das doagdes e patrocinios, néao

disponibiliza recursos humanos, ndo destina nenhum percentual do faturamento

6.4. Envolvimento da Diretoria

Nos projetos de agédo social € de grande importdncia o envolvimento da alta geréncia com o comité

responsavel pelas agbes sociais. E visto que na empresa:

por meio de reunides com comité responsavel em periodicidade:

N5

Nivel Bom _N4

N3

Nivel Neutro N2 _

N1

4

A

Ha comité e ha reunidao com a diretoria mais de duas vezes por ano
Ha comité e ha reuniao com a diretoria duas vezes por ano

Ha comité e ha reunidao com a diretoria uma vez por ano

Ha comité e ndo ha reunido com a diretoria

Nao ha comité e ndo ha reunido com a diretoria

6.5. Trabalho Voluntario

Em relagao ao trabalho voluntario dos funcionarios, a empresa:

Incentiva os funciondrios a participar dos trabalhos voluntarios com as seguintes agdes:

N5

Nivel Bom
N4
N3

Nivel Neutro
N2
N1

4

A

Tem programas de incentivo ao trabalho voluntario, divulga internamente os projetos de agéo social que apoia e
desenvolve, oferece oportunidade de trabalho voluntario para desenvolvimento pessoal

Tem programas de incentivo ao trabalho voluntario, ndo divulga internamente os projetos de ac&o social que apdia e
desenvolve, oferece oportunidade de trabalho voluntario para desenvolvimento pessoal

Tem programas de incentivo ao trabalho voluntario, divulga internamente os projetos de acdo social que apdia e
desenvolve, nao oferece oportunidade de trabalho voluntario para desenvolvimento pessoal

Tem programas de incentivo ao trabalho voluntario, ndo divulga internamente os projetos de ac&o social que apdia e
desenvolve, nao oferece oportunidade de trabalho voluntario para desenvolvimento pessoal

Nao tem programas de incentivo ao trabalho voluntéario, ndo divulga internamente os projetos de agéo social que apdia

e desenvolve, nao oferece oportunidade de trabalho voluntario para desenvolvimento pessoal



200

6.6. Relagdo com Comunidade

Tendo em vista seus possiveis impactos causados na comunidade, como demanda por creches, transporte

publico, trafego de veiculos, barulhos das maquinas e outros, é importante a empresa adotar algumas acgbes

que dé suporte a comunidade. E visto que a empresa:

N5

Nivel Bom N4
N3

Nivel Neutro N2
N1

4

A

Toma medidas reparadores em resposta a reclamagdes, possui processo estruturado para registrar reclamagoes,
promove reunides para informar liderangas locais sobre as solugbes, contribui com melhorias da infra-estrutura
(creches, escolas, hospitais)

Toma medidas reparadores em resposta a reclamacdes, possui processo estruturado para registrar reclamagoes,
promove reunides para informar liderangas locais sobre as solugdes, ndo contribui com melhorias da infra-estrutura
(creches, escolas, hospitais)

Toma medidas reparadores em resposta a reclamagdes, possui processo estruturado para registrar reclamagoes, nao
promove reunides para informar liderangas locais sobre as solugdes, ndo contribui com melhorias da infra-estrutura
(creches, escolas, hospitais)

Toma medidas reparadores em resposta a reclamagdes, ndo possui processo estruturado para registrar reclamacoes,
nao promove reunides para informar liderangas locais sobre as solugdes, ndo contribui com melhorias da infra-estrutura
(creches, escolas, hospitais)

Nao toma medidas reparadores em resposta a reclamagbes, ndo possui processo estruturado para registrar
reclamacdes, ndo promove reunides para informar liderangas locais sobre as solugdes, ndo contribui com melhorias da

infra-estrutura (creches, escolas, hospitais)

6.7. Influéncia

Por meio de associagdes e féruns empresariais, a empresa pode exercer a sua cidadania. E visto que a empresa:

N5

Nivel Bom N4

N3

Nivel Neutro N2

NI

4

A

Participa de grupos de trabalhos voltados as questées de interesse publico, contribui com recursos
humanos na elaboragao de propostas, contribui com recursos financeiros

Participa de grupos de trabalhos voltados as questées de interesse publico, contribui com recursos
humanos na elaboragao de propostas, contribui com recursos financeiros

Participa de grupos de trabalhos voltados as questbes de interesse publico, ndo contribui com recursos
humanos na elaboragao de propostas, contribui com recursos financeiros

Participa de grupos de trabalhos voltados as questdes de interesse publico, ndo contribui com recursos
humanos na elaboragao de propostas, ndo contribui com recursos financeiros

Nao participa de grupos de trabalhos voltados as questdes de interesse publico, ndo contribui com

recursos humanos na elaboragéo de propostas, ndo contribui com recursos financeiros

6.8. Espacgos Publicos

Em relagado as empresas atuarem na melhoria dos espagos publicos como pragas, areas verdes, escolas, com

planejamento estabelecido em conjunto com a comunidade, é verificado que a empresa analisada:

N5

Nivel Bom _ N4

N3

Nivel Neutro N2 _

NI

A

A

Destina 0,2% do faturamento ou mais e acompanha a execugao
Destina 0,1% do faturamento e acompanha a execugao

Destina 0,2% do faturamento e ndo acompanha a execugao
Destina 0,1% do faturamento e ndo acompanha a execucéo

Nao destina verba para melhorias dos espagos publicos e ndo acompanha a execugao



201

6.9. Construcao da Cidadania

Com foco na construcédo da cidadania e asseguramento do voto consciente, é verificado que a empresa:

N5

Nivel Bom N4
N3

Nivel Neutro N2
N1

A

Desenvolve atividades eventuais sobre direitos e deveres do cidaddo, realiza debates e féruns de discussdo com
candidatos a cargos eletivos, desenvolve programas de educagao para a cidadania na comunidade

Desenvolve atividades eventuais sobre direitos e deveres do cidadao, ndo realiza debates e féruns de discussdo com
candidatos a cargos eletivos, desenvolve programas de educagao para a cidadania na comunidade

Desenvolve atividades eventuais sobre direitos e deveres do cidaddo, realiza debates e féruns de discussdo com
candidatos a cargos eletivos, ndo desenvolve programas de educagéo para a cidadania na comunidade

Desenvolve atividades eventuais sobre direitos e deveres do cidadao, ndo realiza debates e féruns de discussdo com
candidatos a cargos eletivos, ndo desenvolve programas de educagéo para a cidadania na comunidade

Nao desenvolve atividades eventuais sobre direitos e deveres do cidadao, néo realiza debates e féruns de discusséo

com candidatos a cargos eletivos, ndo desenvolve programas de educagao para a cidadania na comunidade

6.10. Investimento na Educagao

Para aumentar o nivel de educagéo, muitas empresas participam projetos de investimento social direto em

escolas. E visto que a empresa analisada:

N5

Nivel Bom
N4
N3

Nivel Neutro
N2
N1

4

A

Efetua aproximagdo da escola para levantamento das necessidades de melhorias, desenvolve programas de
sensibilizagdo dos funcionarios e comunidade, identifica parceiros e recursos para viabilizagédo do projeto

Efetua aproximagao da escola para levantamento das necessidades de melhorias, ndo desenvolve programas de
sensibilizagdo dos funcionarios e comunidade, identifica parceiros e recursos para viabilizagédo do projeto

Efetua aproximagdo da escola para levantamento das necessidades de melhorias, desenvolve programas de
sensibilizagdo dos funcionarios e comunidade, nédo identifica parceiros e recursos para viabilizagdo do projeto

Efetua aproximagao da escola para levantamento das necessidades de melhorias, ndo desenvolve programas de
sensibilizagdo dos funcionarios e comunidade, nédo identifica parceiros e recursos para viabilizagdo do projeto

Nao efetua aproximagéo da escola para levantamento das necessidades de melhorias, ndo desenvolve programas de

sensibilizagdo dos funcionarios e comunidade, nédo identifica parceiros e recursos para viabilizagdo do projeto

6.11. Parcerias

Em relagéo a parcerias com poder publico (PPP), é visto que a empresa:

N5

Nivel Bom
N4
N3

Nivel Neutro
N2
N1

A

A

Busca projetos para equipamentos para escolas, busca projetos para material didatico e busca projetos
para reforma de presidios

Busca projetos para equipamentos para escolas, busca projetos para material didatico e ndo busca
projetos para reforma de presidios

Busca projetos para equipamentos para escolas, ndo busca projetos para material didatico e ndo busca
projetos para reforma de presidios

N&o busca projetos para equipamentos para escolas, busca projetos para material didatico e ndo busca
projetos para reforma de presidios

Nao busca projetos para equipamentos para escolas, ndo busca projetos para material didatico e nao

busca projetos para reforma de presidios
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6.12. Erradicagcao do Trabalho Infantil

No tratamento da questao da erradicagcao do trabalho infantil, a empresa:

N5

Nivel Bom
N4
N3

Nivel Neutro
N2
N1

Respeita a legislagéo brasileira, monitora seus fornecedores, desenvolve e apoia projetos para criangas e
adolescentes da comunidade

Respeita a legislagdo brasileira, ndo monitora seus fornecedores, desenvolve e apoia projetos para
criangas e adolescentes da comunidade

Respeita a legislacéo brasileira, monitora seus fornecedores, ndo desenvolve/apoia projetos para criangas
e adolescentes da comunidade

Respeita a legislagdo brasileira, ndo monitora seus fornecedores, ndo desenvolve/apoia projetos para
criangas e adolescentes da comunidade

Nao respeita a legislagado brasileira, ndo monitora seus fornecedores, ndo desenvolve/apoia projetos para

criangas e adolescentes da comunidade

6.13. Erradicagao do Trabalho Forgado

No tratamento da questado da erradicagao do trabalho forgado, a empresa:

N5

Nivel Bom
N4
N3

Nivel Neutro
N2
N1

Cumpre rigorosamente a legislagdo, inclui a proibicdo do trabalho forcado em seus contratos com
fornecedores, realiza campanha de conscientizagdo para toda a cadeia produtiva

Cumpre rigorosamente a legislagédo, ndo inclui a proibigdo do trabalho forcado em seus contratos com
fornecedores, realiza campanha de conscientizagéo para toda a cadeia produtiva

Cumpre rigorosamente a legislagdo, inclui a proibicdo do trabalho forgcado em seus contratos com
fornecedores, ndo realiza campanha de conscientizagdo para toda a cadeia produtiva

Cumpre rigorosamente a legislagédo, ndo inclui a proibigdo do trabalho forcado em seus contratos com
fornecedores, nao realiza campanha de conscientizagdo para toda a cadeia produtiva

Nao cumpre rigorosamente a legislagédo, nao inclui a proibigdo do trabalho forgado em seus contratos com

fornecedores, ndo realiza campanha de conscientizagdo para toda a cadeia produtiva

7.1. Aquisicoes

Para obter a garantia de origem e de respeito ao meio ambiente nos insumos, é de suma importancia

considerar os fatores ambientais no momento da aquisi¢ao dos produtos e servigos. A empresa analisada:

N5

Nivel Bom N4

Nivel Neutro N2

NI

Possui politica de responsabilidade ambiental, discute questdes ambientais com fornecedores, estabele prazo para
adequacao, realiza visitas de inspegao

Possui politica de responsabilidade ambiental, discute questdes ambientais com fornecedores, estabele prazo para
adequacao, nao realiza visitas de inspegao

Possui politica de responsabilidade ambiental, discute questdes ambientais com fornecedores, ndo estabele prazo para
adequacéo, nao realiza visitas de inspegao

Possui politica de responsabilidade ambiental, ndo discute questdes ambientais com fornecedores, ndo estabele prazo
para adequacgao, nao realiza visitas de inspegao

Nao possui politica de responsabilidade ambiental, ndo discute questdes ambientais com fornecedores, nédo estabele

prazo para adequagao, ndo realiza visitas de inspegao
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7.2. Conscientizagao

Quanto ao treinamento dos funcionarios nas questées de responsabilidade ambiental, a empresa:

N5

Nivel Bom N4

N3

Nivel Neutro N2

NI

Realiza programas de conscientizagdo dos funcionarios quanto a reducdo de desperdicios, reutilizacdo e reciclagem
dos materiais mais de trés vezes por ano

Realiza programas de conscientizagdo dos funcionarios quanto a reducdo de desperdicios, reutilizacdo e reciclagem
dos materiais trés vezes por ano

Realiza programas de conscientizagdo dos funcionarios quanto a reducdo de desperdicios, reutilizacdo e reciclagem
dos materiais duas vezes por ano

Realiza programa de conscientizagdo dos funcionarios quanto a redugao de desperdicios, reutilizagdo e reciclagem dos
materiais uma vez por ano

Nao realiza programas de conscientizagdo dos funcionarios quanto a redugdo de desperdicios, reutilizagdo e

reciclagem dos materiais

7.3. Uso Racional

Quanto ao uso racional dos recursos naturais, € visto que a empresa:

N5

Nivel Bom N4

N3

Nivel Neutro N2

NI

A

Efetua avaliagdo e identificacdo de problemas ambientais em todas as areas, promove programas de conscientizagéo,
promove o engajamento das liderangas e promove a participagdo dos funcionarios por meio de premiagdo das
melhores pratica

Efetua avaliacao e identificagdo de problemas ambientais em todas as areas, promove programas de conscientizagao,
promove o engajamento das liderangas e ndo promove a participagdo dos funcionarios por meio de premiagdo das
melhores pratica

Efetua avaliagdo e identificacdo de problemas ambientais em todas as areas, promove programas de conscientizagéo,
nao promove o engajamento das liderangas e nao promove a participagao dos funcionarios por meio de premiagao das
melhores pratica

Efetua avaliagdo e identificacdo de problemas ambientais em todas as areas, ndo promove programas de
conscientizagdo, ndo promove o engajamento das liderangas e ndo promove a participagdo dos funcionarios por meio
de premiagao das melhores pratica

Nao efetua avaliagdo e identificacdo de problemas ambientais em todas as areas, ndo promove programas de
conscientizagao, ndo promove o engajamento das liderangas e ndo promove a participagdo dos funcionarios por meio

de premiagéo das melhores pratica

7.4. Impacto na Comunidade

Analisa os impactos indiretos das atividades na comunidade local e faz reunides com lideres comunitarios em

periodicidade:

N5

Nivel Bom N4

N3

Nivel Neutro N2

NI

4

A

Analisa os impactos indiretos das atividades na comunidade local, faz reunides com lideres comunitarios para discutir
os problemas e comunicar solugdes, promove melhoria dos espagdes publicos da comunidade local

Analisa os impactos indiretos das atividades na comunidade local, ndo faz reunides com lideres comunitarios para
discutir os problemas e comunicar solugdes, promove melhoria dos espagdes publicos da comunidade local

Analisa os impactos indiretos das atividades na comunidade local, faz reunides com lideres comunitarios para discutir
os problemas e comunicar solugdes, ndo promove melhoria dos espagdes publicos da comunidade local

Analisa os impactos indiretos das atividades na comunidade local, ndo faz reunides com lideres comunitarios para
discutir os problemas e comunicar solugdes, nao promove melhoria dos espagdes publicos da comunidade local

Nao analisa os impactos indiretos das atividades na comunidade local, ndo faz reunides com lideres comunitarios para

discutir os problemas e comunicar solugdes, nao promove melhoria dos espagdes publicos da comunidade local
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7.5. Avaliagao de Fornecedores

Quanto a avaliacdo do desempenho ambiental dos fornecedores, a empresa:

N5
Nivel Bom —N4—

N3
N2

Nivel Neutro
NI

A

I— Efetua a avaliagdo ambiental de mais de 90% do valor das aquisigbes
— Efetua a avaliagdo ambiental de mais de 75% do valor das aquisi¢des
— Efetua a avaliagdo ambiental de mais de 50% do valor das aquisigdes
lx- Efetua a avaliagdo ambiental de mais de 25% do valor das aquisigbes

L Nao efetua a avaliagao ambiental

7.6. Participagcao dos Funcionarios

aos programas para direcionar o desejo de participagdo dos funcionarios nas questbes de

responsabilidade ambiental, é visto que a empresa:

Em relagéo
A
N5
Nivel Bom
N4
N3
Nivel Neutro
N2
NI

A

L Desenvolve atividades sistematicas de educagdo ambiental para os empregados, desenvolve campanhas de educagéo

ambiental para os familiares dos empregados, apoia/participa de projetos educacionais em parceria com ONGs e

embientalistas

L— Desenvolve atividades sistematicas de educagdo ambiental para os empregados, ndo desenvolve campanhas de

educacdo ambiental para os familiares dos empregados, apdia/participa de projetos educacionais em parceria com

ONGs e embientalistas

|— Desenvolve atividades sistematicas de educagdo ambiental para os empregados, desenvolve campanhas de educagéo

ambiental para os familiares dos empregados, ndo apoia/participa de projetos educacionais em parceria com ONGs e

embientalistas

| Desenvolve atividades sistematicas de educagdo ambiental para os empregados, ndo desenvolve campanhas de
educacéo ambiental para os familiares dos empregados, nao apdia/participa de projetos educacionais em parceria com
ONGs e embientalistas

lx- N&o desenvolve atividades sistematicas de educagdo ambiental para os empregados, ndo desenvolve campanhas de
educagao ambiental para os familiares dos empregados, ndo apoia/participa de projetos educacionais em parceria com

ONGs e embientalistas

7.7. Recursos Naturais

Quanto a prevengéo e redugao dos danos ambientais, € visto que a empresa:

y
N5
Nivel Bom
N4
N3
Nivel Neutro
N2
N1

A

| Busca reduzir o consumo de energia, agua, produtos téxicos e matérias-primas; possui processo para destinagdo
adequada de cada residuo; investe na atualizagdo tecnoldgica, visando a redugao, substituicdo e reutilizagéo; possui
processo para medir, monitorar e auditar aspectos ambientais e suas metas

l— Busca reduzir o consumo de energia, agua, produtos téxicos e matérias-primas; possui processo para destinagéo
adequada de cada residuo; investe na atualizagdo tecnoldgica, visando a redugao, substituicdo e reutilizagdo; nao
possui processo para medir, monitorar e auditar aspectos ambientais e suas metas

|— Busca reduzir o consumo de energia, agua, produtos téxicos e matérias-primas; possui processo para destinagdo
adequada de cada residuo; ndo investe na atualizagao tecnoldgica, visando a redugéo, substituicao e reutilizacao; nao
possui processo para medir, monitorar e auditar aspectos ambientais e suas metas

lx- Busca reduzir o consumo de energia, agua, produtos toxicos e matérias-primas; n&o possui processo para destinagéo
adequada de cada residuo; ndo investe na atualizagao tecnoldgica, visando a redugéo, substituicao e reutilizagao; nao
possui processo para medir, monitorar e auditar aspectos ambientais e suas metas

| Nao busca reduzir o consumo de energia, agua, produtos téxicos e matérias-primas; ndo possui processo para
destinacdo adequada de cada residuo; ndo investe na atualizagdo tecnoldgica, visando a redugdo, substituicdo e

reutilizagdo; ndo possui processo para medir, monitorar e auditar aspectos ambientais e suas metas
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7.8. Indicadores Ambientais

Quanto a utilizagéo de indicadores de eficiéncia ambiental, relacionados ao uso de energia, 4gua e materiais, é

visto que a empresa analisada:

4
N5

Nivel Bom —N4—
N3

Nivel Neutro —N2—
N1

A

Possui indicadores de eficiéncia ambiental e monitora mensalmente
Possui indicadores de eficiéncia ambiental e monitora trimestralmente
Possui indicadores de eficiéncia ambiental e monitora semestralmente
Possui indicadores de eficiéncia ambiental e monitora anualmente

Nao possui indicadores de eficiéncia ambiental

7.9. Tratamento dos Rejeitos

Em relagdo ao monitoramento e tratamento dos rejeitos gerados pelo processo produtivo, a empresa:

4

N5

Nivel Bom
N3

Nivel Neutro
N2
N1

A

Possui comité de responsabilidade ambiental, promove treinamento ao comité, efetua o monitoramento e
tratamento dos rejeitos

Possui comité de responsabilidade ambiental, ndo promove treinamento ao comité, efetua o
monitoramento e tratamento dos rejeitos

Possui comité de responsabilidade ambiental, promove treinamento ao comité, ndo efetua o
monitoramento e tratamento dos rejeitos

Possui comité de responsabilidade ambiental, ndo promove treinamento ao comité, ndo efetua o
monitoramento e tratamento dos rejeitos

Nao possui comité de responsabilidade ambiental, ndo promove treinamento ao comité, ndo efetua o

monitoramento e tratamento dos rejeitos

7.10. Licengcas Ambientais

Com relagéo as licengas ambientais requeridas pelos 6rgéos responsaveis, a empresa:

Esta regularizada com as licengas ambientais requeridas pelos 6rgdos responsaveis e faz revisdo dos

processos licenciados:

N5
Nivel Bom _ N4

N3

Nivel Neutro N2 _

NI

Esta regular com todas as licengas ambientais e revisa mais de duas vezes os processos licenciados
Esta regular com todas as licengas ambientais e revisa duas vezes por ano os processos licenciados
Esta regular com todas as licengas ambientais e revisa uma vez por ano os processos licenciados
Esta regular com todas as licengas ambientais e ndo revisa os processos licenciados

Nao esta regular com todas as licengas ambientais e nao revisa os processos licenciados
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7.11. Tratamento das Emissoes

Em relagao ao tratamento das emissdes, a empresa analisada:

N5

Nivel Bom N4

N3

Nivel Neutro N2

NI

Efetua o monitoramento das emissées, trata as emissdes, estabelece plano para redugéo, efetua reunido
para avaliagdo

Efetua o monitoramento das emissdes, trata as emissoes, estabelece plano para redugdo, ndo efetua
reunido para avaliagédo

Efetua o monitoramento das emissdes, trata as emissdes, ndo estabelece plano para redugao, ndo efetua
reunido para avaliagdo

Efetua o monitoramento das emissdes, ndo trata as emissdes, ndo estabelece plano para redugéo, ndo
efetua reunido para avaliagdo

Nao efetua o monitoramento das emissdes, nao trata as emissdes, ndo estabelece plano para redugao,

nao efetua reunido para avaliagdo

7.12. Tratamento dos Residuos

Em relacdo ao monitoramento e tratamento dos residuos, a empresa:

N5

Nivel Bom N4

N3

Nivel Neutro N2

N1

Efetua o monitoramento das residuos, ndo regulariza destinagao/tratamento dos residuos, estabelece
plano para reducéao, efetua reunido para avaliagéo

Efetua o monitoramento das residuos, ndo regulariza destinagao/tratamento dos residuos, estabelece
plano para redugao, ndo efetua reunido para avaliagdo

Efetua o monitoramento das residuos, ndo regulariza destinagao/tratamento dos residuos, nao estabelece
plano para redugao, nao efetua reunidao para avaliagao

Efetua o monitoramento das residuos, ndo regulariza destinagao/tratamento dos residuos, ndo estabelece
plano para redugéo, ndo efetua reunido para avaliagao

Nao efetua o monitoramento dos residuos, ndo regulariza destinagdo/tratamento dos residuos, nao

estabelece plano para redugdo, ndo efetua reunido para avaliagédo

8.1. Informagodes do Produto

Na comunicacéo e divulgacao de informagdes sobre o produto ao consumidor, é visto que a empresa:

N5

Nivel Bom N4

Nivel Neutro N2

N1

4

A

Atua de acordo com a legislagdo de defesa do consumidor; tem politica e canais de comunicagéo alinhados com seus
valores, possui cultura de transparéncia na comunicagao com fornecedores e clientes

Atua de acordo com a legislagdo de defesa do consumidor; ndo tem politica e canais de comunicagdo alinhados com
seus valores, possui cultura de transparéncia na comunicagéo com fornecedores e clientes

Atua de acordo com a legislagdo de defesa do consumidor; tem politica e canais de comunicagéo alinhados com seus
valores, ndo possui cultura de transparéncia na comunicagao com fornecedores e clientes

Atua de acordo com a legislagdo de defesa do consumidor; ndo tem politica e canais de comunicagdo alinhados com
seus valores, ndo possui cultura de transparéncia na comunicagédo com fornecedores e clientes

Nao atua de acordo com a legislagdo de defesa do consumidor; ndo tem politica e canais de comunicagéo alinhados

com seus valores, ndo possui cultura de transparéncia na comunicagéo com fornecedores e clientes
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8.2. Atendimento ao Consumidor

Na questao de atendimento e informagao ao consumidor, a empresa:

N5 | _ Possui centro de atendimento amplamente divulgado, faz o registro de reclamagdes, comunica internamente as
Nivel Bom N4 manifestagdes do consumidor, utiliza as informagdes para aprimorar a qualidade dos produtos
L Possui centro de atendimento amplamente divulgado, faz o registro de reclamagdes, comunica internamente as
N3 manifesta¢des do consumidor, ndo utiliza as informagdes para aprimorar a qualidade dos produtos
| — Possui centro de atendimento amplamente divulgado, faz o registro de reclamagdes, ndo comunica internamente as
Nivel Neutro 2 manifestagdes do consumidor, ndo utiliza as informagdes para aprimorar a qualidade dos produtos
lx- Possui centro de atendimento amplamente divulgado, ndo faz o registro de reclamagdes, ndo comunica internamente
as manifestagdes do consumidor, n&o utiliza as informagdes para aprimorar a qualidade dos produtos
NIl Nao possui centro de atendimento amplamente divulgado, ndo faz o registro de reclamagdes, ndo comunica

internamente as manifestagdées do consumidor, n&o utiliza as informagdes para aprimorar a qualidade dos produtos

8.3. Equipe de Atendimento
E de grande relevancia um programa de treinamento e avaliagéo da equipe comercial, com foco na exceléncia

do atendimento ao cliente/consumidor. E verificado que a empresa:

N5 L Possui treinamento focado em atendimento ao cliente/consumidor e avalia os atendentes mensalmente
NivelBom _N& L poggyi treinamento focado em atendimento ao cliente/consumidor e avalia os atendentes semestralmente
N3 L Possui treinamento focado em atendimento ao cliente/consumidor e avalia os atendentes anualmente
Nivel Neuto —N2_|  Possui treinamento focado em atendimento ao cliente/consumidor e ndo avalia os atendentes

NI | Né&o possui treinamento focado em atendimento ao cliente/consumidor e ndo avalia os atendentes

8.4. Redes Sociais
Utilizar redes sociais para comunicar com consumidores € dar oportunidade para o proprio consumidor fazer a

campanha do produto. E construir relacionamento com os consumidores. A empresa analisada:
A

N5 | Monitora as redes sociais, utiliza o Twitter para resolver problemas ou informar os consumidores, utiliza o
Nivel Bom Twitter para obter dicas sobre os produtos utiliza o Twitter para obter dicas sobre os produtos

N4 L Monitora as redes sociais, ndo utiliza o Twitter para resolver problemas ou informar os consumidores,

N3 utiliza o Twitter para obter dicas sobre os produtos

— Monitora as redes sociais, utiliza o Twitter para resolver problemas ou informar os consumidores, ndo

. utiliza o Twitter para obter dicas sobre os produtos
Nivel Neutro N2

— Monitora as redes sociais, ndo utiliza o Twitter para resolver problemas ou informar os consumidores, néo
NI utiliza o Twitter para obter dicas sobre os produtos
b= Nao monitora as redes sociais, ndo utiliza o Twitter para resolver problemas ou informar os consumidores,

nao utiliza o Twitter para obter dicas sobre os produtos
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8.5. Inovagao e Tecnologia

Investimento em inovacgéo e tecnologia para alcangar a produgéo mais limpa:

N5
Nivel Bom _ N4

N3

Nivel Neutro __ N2

N1

+ de 3% do faturamento
Até 3% do faturamento
Até 2% do faturamento
Até 1% do faturamento
Até 0,5% do faturamento

8.6. Eco-design

Com relagéo a ter uma linha de produtos sob o conceito de Eco-design, a fim de atender consumidores que

buscam produtos ecologicamente corretos, € visto que a empresa:

N5
Nivel Bom —N4_
N3

Nivel Neutro —N2—
N1

Possui linha de produtos ecologicamente corretos representando mais de 30% do total dos produtos
Possui linha de produtos ecologicamente corretos representando até 20% do total dos produtos
Possui linha de produtos ecologicamente corretos representando até 10% do total dos produtos
Possui linha de produtos ecologicamente corretos representando até 5% do total dos produtos

Nao possui linha de produtos ecologicamente corretos

8.7. Ciclo de Vida dos Produtos

A analise do ciclo de vida dos produtos objetiva reduzir os impactos causados por seus processos e produtos.

E visto que a empresa:

N5

Nivel Bom N4

N3

Nivel Neutro N2

NI

Realiza estudos de impacto ambiental conforme exigéncias legais, desenvolve agdes para prevenir os principais
impactos, realiza regularmente atividades de controle e monitoramento, possui sistemas de gestao ambiental

Realiza estudos de impacto ambiental conforme exigéncias legais, desenvolve agdes para prevenir os principais
impactos, realiza regularmente atividades de controle e monitoramento, ndo possui sistemas de gestdo ambiental
Realiza estudos de impacto ambiental conforme exigéncias legais, desenvolve agdes para prevenir os principais
impactos, n&o realiza regularmente atividades de controle e monitoramento, ndo possui sistemas de gestao ambiental
Realiza estudos de impacto ambiental conforme exigéncias legais, ndo desenvolve agdes para prevenir os principais
impactos, néo realiza regularmente atividades de controle e monitoramento, ndo possui sistemas de gestao ambiental
Nao realiza estudos de impacto ambiental conforme exigéncias legais, ndo desenvolve agdes para prevenir os
principais impactos, néo realiza regularmente atividades de controle e monitoramento, ndo possui sistemas de gestéo

ambiental
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E de suma importancia a empresa analisar o material de publicidade e a comunicagdo com o mercado em

termos da ética comercial, analisando se estd em conformidade com os valores e principios da organizagdo. E

visto que a empresa:

N5

Nivel Bom
N4
N3

Nivel Neutro
N2
NI

A

Atualiza o material de comunicagcdo com consumidores/clientes, analisa previamente o
publicitario, analisa as praticas dos concorrentes

Atualiza o material de comunicagdo com consumidores/clientes, ndo analisa previamente o
publicitario, analisa as praticas dos concorrentes

Atualiza o material de comunicagcdo com consumidores/clientes, analisa previamente o
publicitario, ndo analisa as praticas dos concorrentes

Atualiza o material de comunicagdo com consumidores/clientes, ndo analisa previamente o
publicitario, ndo analisa as praticas dos concorrentes

Nao atualiza o material de comunicagdo com consumidores/clientes, ndo analisa previamente o

publicitario, ndo analisa as praticas dos concorrentes

8.9. Boas Praticas de Fabricagao

Em relacao as boas praticas de fabricagao:

A
N5
Nivel Bom —N4_

N3

Nivel Neutro —N2—
N1

A

Elabora normas e manual de boas praticas de fabricagcéo e efetua avaliagbes trimestrais
Elabora normas e manual de boas praticas de fabricagéo e efetua avaliagbes semestrais
Elabora normas e manual de boas praticas de fabricagéo e efetua avaliagdes anuais
Elabora normas e manual de boas praticas de fabricagédo e nao efetua avaliagdes

Nao elabora normas e manual de boas praticas de fabricagio e ndo efetua avaliagdes

9.1. Cadeia de Valor

Em relacdo a analise da cadeia de valor, com a finalidade de n&o se ter atividades sem relevancia estratégica e

que ndo agrega valor percebido ao cliente, a empresa analisada:

4
N5

Nivel Bom —N4_
N3

Nivel Neutro —2—
N1

A

Analisa a sua cada de valor mais de trés vezes por ano
Analisa a sua cada de valor trés vezes por ano

Analisa a sua cada de valor duas vezes por ano
Analisa a sua cada de valor uma vez por ano

Nao faz analise da sua cadeia de valor

material

material

material

material

material
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9.2. Transagoes Legais

Percentual das transagdes que respeitam e seguem todas as exigéncias legais e fiscais vigentes:

A
NS % 100%

NivelBom _N4 | ggoy
N - 95%

Nivel Neuto __N2_|  90%
NI L 80%

9.3. Garantia de Origem

Adota critérios de compra que consideram a garantia de origem em:

N>t 100% das aquisicdes

NivelBom _N& |y 999 das aquisicdes

N3 L 98% das aquisicbes
Nivel Neutro — N2 | 95% das aquisicdes
NI | 90% das aquisigdes

9.4. Avaliagao de Fornecedores

Em relagédo a avaliagdo de fornecedores, a empresa:
Efetua avaliagdo formal dos fornecedores, considerando os aspectos econdmicos, ambientais e sociais, em

periodicidade:
A

N5 - Faz a avaliagéo de fornecedores mais de duas vezes por ano
NivelBom _ N4 | Faz g avaliagdo de fornecedores duas vezes por ano
N3

— Faz a avaliagcao de fornecedores a cada ano
Nivel Neutro — N2 |  Faz g avaliacdo de fornecedores a cada dois anos

Nl |x Né&o faz a avaliagdo de fornecedores
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9.5. Contratos

Possui contratos levando em consideragédo os aspectos econdmicos, ambientais e sociais com fornecedores,

representando:
A
N5 |+ de 95% das aquisicdes
NivelBom _N4 | 4+ de 80% das aquisi¢des
N3 |- + de 50% das aquisicdes

Nivel Neutro N2 |y + de 30% das aquisi¢bes

NI | +de 10% das aquisigbes

9.6. Pontualidade

Preza pela pontualidade nos pagamentos dos fornecedores, alcangando uma representagéo pontual de:

N> 1% 100% das aquisicdes
NivelBom _N& | 999 das aquisicbes

N3 L 98% das aquisigdes
Nivel Neutro —N2_|  95% das aquisigbes

NI L 90% das aquisigdes
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EH 4 Ei: M= | = -150
£ O @l 2l5d & B8] 2]
: = . =
% 6.10. Investimento na Educacao 6.10. Investimento na Educagéo
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6.11. Parcerias 6.11. Parcerias
NS | N4 N3 | N2 | N1 Pell| _extreme 200
_ sk
M5 wery weak, weak moderate extreme 140 v:‘& 150
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= | 2]5 £ BiEiEad R 2]
— .
wp 6.12. Erradicacao do Trabalho Infantil 6.12. Erradicagio do Trabalho Infantil
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Escala Macbeth
NS
o o

N2 N3 5
Consistent judgements 40 £
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1

7.1. Aquisigoes

NS | N4 N3 | N2 | N1 Pell| _extreme 200
. sk
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i i A . . ~
ok 7.2. Conscientizacao 7.2. Conscientizagdo
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7.3. Uso Racional ;
@ /.3. Use Raciona 7.3. Uso Racional
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7.4. Impacto na Comunidade

N5 N4 (] N2 N1 Curent | S 120
il ¥. stron
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. I INZ NO tel
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P =
o 7.5. Avaliacdo de Fornecedores 7.5. Avaliagio de Fornecedores
B M b N3 N2 R | == 200
el ¥. stron
M5 vy weak wieak roderate extreme 140 tig 150
stron <
LS _ very weak | roderate strang 100 | © 100
moderate 3 /
M2 _ moderate 0 ,—'§ 0 / T T
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: | = =2] -150
= AR )t
o - T . = L
wp 7.6. Participacao dos Funcionarios 7.6. Participagio dos Funcionarios
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7.7. Recursos Naturais
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_ sk
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7.8. Indicadores Ambientais 7.8. Indicadores Ambientais
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%k 7.9. Tratamento dos Rejeitos 7.9. Tratamento dos Rejeitos
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7.10. Licengcas Ambientais
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7.11. Tratamento das Emissdes 7.11. Tratamento das Emissées
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7.12. Tratamento dos Residuos 7.12. Tratamento dos Residuos
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8.1. Informagoes do Produto

NS | N4 o | o | Pell| _extreme 200
_ sk
M5 wery weak, weak moderate extreme 140 v:‘& 150
stron <
LS _ very weak | roderate strang 100 | © 100
moderate 3 /
N3 _ wely weak, strong 60 | ——— s 50 /
M2 _ moderate 0 % 0 / T T
Consistent judgements -100
EH +4 B M= | = -150
B O @55 & BiEE & 4 T
8.2, Atendimento ao Consumidor 8.2. Atendimento ao Consumidor
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8.4. Redes Sociais
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9.1. Cadeia de Valor
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9.4. Avaliagao de Fornecedores
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Quadro das das Taxas de Compensacao

Area
Econdmica

Tx
0,33

Sub Area
Governanga

Financas

Tx
0,54

0,46

PVF

Relacionamentos

Mudanga Cultural

Gestéo Empresarial

Reputagéo

Tomadas de Decisaqg

Cumprimento das ONb

Avaliagao de Riscos
Logistica da Cadeia

Tx

0,26

0,29

0,24

0,21

0,29

0,24

0,26
0,21

Sub PVF

Coeréncia

Planejamento Susten

Auditoria Externa

Valor Adicionado

Garantia de Recurso

Tx

0,54

0,46

0,29

0,38

0,33

PVE
1.1
1.2
1.3
1.4
1.5
1.6
1.7
1.8
1.9
1.10
1.1
1.12

2.1
2.2
23
2.4
2.5
2.6
2.7
2.8
2.9
2.10
2.1
212
213
2.14
2.15

Tx
0,54
0,46
0,33
0,38
0,29
0,33
0,37
0,39
0,54
0,46
0,54
0,46

0,54
0,46
0,38
0,29
0,33
0,46
0,54
0,29
0,33
0,38
1,00
0,26
0,29
0,24
0,21

Status quo

o

-120
-100

-100

100

-100

-100

Resultado
-11,56




Area Tx Sub Area Tx PVF Tx Sub PVF Tx PVE Tx Status quo | Resultado
Social 0,29 |Desenvolvimento Hu 0,26|Gestao por Competé 0,54 |Liderancas 0,54 3.1 0,33 0 -9,08
3.2 0,38 0
3.3 0,29 -100
Educacéo 0,46 3.4 0,38 100
3.5 0,33 50
3.6 0,29 -120
Crescimento Profissi 0,46 3.7 0,18 0
3.8 0,16 0
3.9 0,24 60
3.10 0,22 -80
3.11 0,20 -100
Valorizagao das Pesg 0,29|Respeito 0,33 4.1 0,22 -100
4.2 0,16 0
4.3 0,24 -50
4.4 0,20 -50
45 0,18 0
Diversidade 0,29 4.6 0,38 0
4.7 0,33 0
4.8 0,29 0
Qualidade de Vida 0,38 4.9 0,38 0
4.10 0,29 0
4.1 0,33 0
Estrutura Organizaci 0,24 |Gestao Participativa 0,29 5.1 0,29 33
5.2 0,24 0
5.3 0,21 -80
5.4 0,26 -100
Capital Humano 0,38 |Reconhecimento 0,54 5.5 0,54 -100
5.6 0,46 0
Retengdo do Conhec 0,46 5.7 1,00 -100
Integridade 0,33 5.8 0,33 -80
5.9 0,38 0
5.10 0,29 0




Area Tx Sub Area Tx PVF Tx Sub PVF Tx PVE Tx Status quo | Resultado
Sociedade 0,21|Credibilidade 0,38|Aca0 Social 0,54 6.1 0,19 -80
6.2 0,16 -80
6.3 0,13 -100
6.4 0,20 -120
6.5 0,14 0
6.6 0,17 -100
Comunidade 0,46 6.7 0,33 -100
6.8 0,38 -100
6.9 0,29 -100
Direitos da Crianga 0,33 6.10 0,38 -100
6.11 0,33 -100
6.12 0,29 0
Direitos Humanos 0,29 6.13 1,00 0




Area Tx Sub Area Tx PVF Tx Sub PVF Tx PVE Tx Status quo | Resultado
Ambiental 0,38|Meio Ambiente 0,33|Politica Ambiental 0,53 71 0,15 -120 -15,25
7.2 0,20 -100
7.3 0,17 -80
7.4 0,13 -100
7.5 0,16 0
7.6 0,19 -100
Avaliagdo Ambiental 0,47 7.7 0,19 0
7.8 0,13 -80
7.9 0,17 -120
7.10 0,20 0
7.1 0,16 60
7.12 0,15 50
Produto 0,38 |Relacionamento 0,33 8.1 0,29 0
8.2 0,24 0
8.3 0,26 -100
8.4 0,21 -100
Consumidor Conscie 0,38|Produgéo + Limpa 0,54 8.5 0,38 -100
8.6 0,29 -100
8.7 0,33 0
Exigéncias Legais 0,46 8.8 1,00 -100
Qualidade 0,29 8.9 1,00 0
Processo 0,29|Percepgio Estratégiq 0,46 9.1 1,00 -100
Homologagéo de For 0,54 9.2 0,20 140
9.3 0,18 100
9.4 0,24 -80
9.5 0,22 0
9.6 0,16 140
TOTAL: -35,89
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APENDICE G - Andlise de Sensibilidade



Analise de Sensibilidade no software Hiview

‘ducation HIVIEWY - v_eq_dbisustenta.hww ] o |ﬁ| _>SJ

Ele Edit Wiew Configure Clipboard Help
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Valores Comprometim. Estrut. Suporte Equipe Qualif. Comunicagéo Plan.Estratég. Parcialidade Analise Des. Projegbes !
4| 3
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le Edit “iew Configure Clipboard Help

=2k MiglE Ll &
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Cresc.Equil. Contab.Integr. Plano Conting. Contrato Proj.Conjunto Def.Competén. Compro.Emp. AposentRec. Niveis Sal.
. | d|
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Ele Edit Wiew Configure Clipboard Help

=5 BlslE Ll &
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Social

Valor.Pessoas
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Ll I d|
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‘ducation HIVIEW - [ ustenta.hvw ] =] x|

le Edit “iew Configure Clipboard Help

=2k MiglE Ll &
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ducation HIVIEW - [ _eq_db\sustenta.hvw ] =] x|
File Edit “iew Configure Clipboard Help

=2k MiglE Ll &

Sociedade
Meio Ambiente
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ducation HIYIEW - [ q_db'sustenta.hvw ] = _)gj

Edit Yiew Configure Clipboard Help

oL el B Lk A

Ambiental
Produto
Consumidor C. Processo
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12 Critérios de maior impacto conforme Taxa de Substitui¢do:

—| Display Sorts m| ﬂ
Status quo ws Status quo

" MDL ORDER " DIFF " WTD SUM
Percep.Estrat. Cadeia Valor 5.1 0 0.00 5.07 —_— B
Aval.Riscos  Plano Conting. 4.3 0 0.00 9.34 —
Qualidade Boas Praticas 4.2 0 0.00 13.53 )
Exig.Legais  Etica Com. 2.5 0 0.00 16.05 e
Relacionam. Valores 2.5 0 0.00 18.56 e
Relacionam. Cod.Conduta 2.1 0 0.00 20.69 e
Mudanga Cult. Sensibilizagdo 2.0 0 0.00 22.65 L]
Dir.Humanos Errad.Trab.Fo. 1.8 0 0.00 24.42 e
Mudanga Cult. Comprometim. 1.7 0 0.00 26.12 L)
Gestdo Empr. Gerenciamen. 1.5 0 0.00 27.65 L
Mudanga Cult. Estrut.Suporte 1.5 0 0.00 29.15 L [~

100.0 0.00
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Anadlise da Proposta 1 e Proposta 2:

1 Avaliar Sustentabilidade Node O ﬂ
Resel | Add | fvsalirar Sust Data Breakdown
Proposta 1
BRANCH Wt Status quo Proposta 2 Cum'Wt
Economica 33 | 37 -22 2 33.0
Social 29 -31 -3 5 29.0
Ambiental 38 | -40 2 13 38.0
TOTAL 100 | -36 -16 7 100.0

Analise da Proposta 2 (3) em relacdo a Proposta 1 (2) e Status quo (1) da area Econdmica:

= ol x|
aliar Sustentabilidade
10+
0] &
_'I']_
- 204 .2
_3']_
22777
0 25 50 75 100
Total weight on 1
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Anadlise da Proposta 2 (3) em relacao a Proposta 1 (2) e Status quo (1) da area Social:

- BEE

aliar Sustentabilidade

Ny ®
:3.]: //////////”., o f
] ZIE 5II] ?:5 1II]I]

Total weight on 2

Analise da Proposta 2 (3) em relacdo a Proposta 1 (2) e Status quo (1) da area Ambiental:

—13 Elﬂ
aliar Sustentabilidade
10 &)
o4 -2
_‘||]_
_2|]_
_3u_
- 40 5 . . - 1]

0 25 50 75 100
Total weight on 3
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