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RESUMO

Diante da competitividade acirrada entre as empresas, ocasionada pela pressdo do
mercado, a inclusédo dos stakeholders em ac¢bes de conservacdao do meio ambiente



tornou-se um diferencial para o crescimento e a ampliacdo das vantagens competitivas.
Através do objetivo geral de compreender os principios e os desafios das empresas
privadas na adoc¢do da sustentabilidade, esse trabalho estudou o caso da Marcopolo que
tornou- se competitiva com a estratégia da adocdo de medidas que protegessem o meio
ambiente através do envolvimento dos seus colaboradores. Os objetivos tragcados como
especificos foram o de identificar o papel da empresa nas acbes que se referem a
sustentabilidade ambiental e apontar os desafios encontrados para a efetiva
conscientizacdo e envolvimento dos stakeholders. Essa pesquisa, através da revisao
bibliografica descrita, sugere algumas medidas que visam um maior engajamento dos
colaboradores em sua missdo de gerir seus objetivos econémicos e financeiros as
questbes referentes com a ética nos negocios, cidadania e preservacdo do meio
ambiente.

Palavras-chave: Sustentabilidade, stakeholders, Marcopolo.

ABSTRACT

In the face of fierce competitiveness between companies, caused by market pressure,
the inclusion of stakeholders in environmental conservation actions became an
advantage for the growth and expansion of competitive advantage. Through the general
objective to understand the principles and challenges of private enterprises in the



adoption of sustainability, this work studied the case of Marcopolo that became
competitive with the strategy of adopting measures to protect the environment through
the inclusion of its employees. The objectives set as specific were to identify the role of
the company in actions that refer to environmental sustainability, and point the
challenges for aa effective awareness and involvement of stakeholders. This research,
described by literature review, suggests some measures aimed at greater involvement of
employees in its mission to manage their economic and financial goals related to issues
with business ethics, citizenship and environmental preservation.

Keywords: Sustainability, stakeholders, Marcopolo.



“O lucro ndo deve ser o principal objetivo de uma empresa. O lucro € apenas uma parte
essencial para que a empresa busque sempre cumprir a sua missao. Essa missao deve

ser o objetivo principal da empresa’

Jonh Elkington
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INTRODUCAO

7

Para permanecer no mercado € fundamental obter vantagens
competitivas, buscar algum diferencial que a concorréncia ndo tenha. Dessa
forma, a clareza e a interacdo com os stakeholders se destacam como um
diferencial na competicdo pela conquista da confianca dos consumidores, pela

6tica do econdbmico, social e ambiental.

7

O objetivo geral desse estudo é compreender os principios e 0s
desafios da sustentabilidade aplicados as empresas privadas. Os objetivos
especificos sdo: 1) identificar o papel das empresas no que se refere a
sustentabilidade ambiental, social; 2) identificar os desafios encontrados para
gue se torne concreta a conscientizacdo e envolvimento dos stakeholders; 3)
verificar, através do Estudo de Caso , se a empresa Marcopolo esta inserida

nos principios de responsabilidade socioambiental.

Para alcancar esses objetivos essa pesquisa € classificada, quanto
a sua natureza, em qualitativa e em relacdo ao seu objetivo, exploratoria.
Conforme Marconi e Lakatos (2010, p. 170), “pesquisas exploratérias sé&o
investigacGes de pesquisa empirica cujo objetivo € a formulacédo de questdes
ou de um problema”.

A pesquisa bibliografica, segundo Lakatos e Marconi (1992), envolve
toda a bibliografia ja publicada e que seja de conhecimento publico (jornais,
revistas, pesquisas, monografias, material cartografico e outros). Tem por
finalidade colocar o pesquisador em contato direto com tudo o que ja foi

registrado sobre um determinado assunto.



Para Gil (2002), a pesquisa bibliografica instiga o pesquisador a
novas descobertas permitindo a versatilidade no planejamento. Entdo se torna
comum, durante esse processo da pesquisa, descobrir além do procurado para
a solugcéo do problema, permitindo alcancar a variedade de dimensdes de um

problema que é analisado em sua totalidade.

O Estudo de Caso desse trabalho € baseado na empresa brasileira
Marcopolo S.A., fabricante de transporte coletivo e urbano, sediada em Santa
Maria, Rio Grande do Sul, onde foi observada a pratica de sustentabilidade

ambiental e social na gestao de stakeholders.

Utilizou-se de pesquisa documental através de periédicos, sitios da

web, onde foi produzida uma descricado das ac¢des praticadas.

Optou-se por escolher esse tema devido ao crescente interesse
global em preservar o nosso futuro através de acgfes de sustentabilidade,
porque, conforme Enzio (2007), “com a populagdo mundial atual, se 0 consumo
fosse igualado aos atuais niveis na Europa, ndo haveria mercado para amparar
grande parte dos seres humanos e seriam necessarios quatro planetas Terra

para atender todas as necessidades”.

Para as empresas, 0s beneficios da inclusdo dos stakeholders no

., . 1 ~ . . -~
tripé da economia (pessoas, planeta e lucro)” sdo a diminuicdo de custos e
riscos, reducdo de desperdicios e geracdo de lucro e melhorias no
relacionamento com os consumidores. Para a sociedade, a mudanca da dificil
realidade ambiental, econdmica e social em quem vivemos, melhorando a

qualidade de vida dos cidadaos.

! Triple Bottom Line — o tripé da sustentabilidade — expresséo também conhecida
como os “Trés Pés” (People, Planet and Profit).



Ao meio académico, fica o estimulo para explorar o tema sob outros
focos, lembrando de que nés mesmos somos o futuro, o que fizermos agora, é
0 que h& de somar mais para frente, mesmo que esta ndo seja uma tarefa das
mais faceis, que € a da mudanca da forma de pensar dos habitantes do

planeta.

A importancia desse tema é a de que o envolvimento dos
stakeholders no processo de sustentabilidade possa transforma-los em
multiplicadores em potencial, deixando os limites das suas empresas,
alcancando a sociedade em geral e finalmente, possa sair da fase interminavel

dos discursos e partir para as agdes propriamente ditas.
Esse estudo esta dividido em seis capitulos:

No primeiro capitulo sdo apresentadas as nocdes basicas sobre o
tema sustentabilidade, diretamente relacionadas com o tripé da

sustentabilidade, foco da pesquisa.

No capitulo 2 é explanada a situacdo das empresas diante do tema
sustentabilidade, conceito, o objetivo geral e especifico da pesquisa. O
referencial tedrico, sua influéncia nas organizacbes, seu desempenho no

mercado e a estratégia organizacional vinculada ao seu desempenho;

No Capitulo 3, aspectos dos stakeholders - as “partes interessadas”,
fundamental para o sucesso da sustentabilidade nas organizacoes, sendo eles

0s que indicam os caminhos a serem tomados para 0 sucesso do negocio;

No Capitulo 4 a atuagcdo das empresas diante da nova
responsabilidade em adquirir confiabilidade baseado nos novos valores

cobrados pelos consumidores;



No Capitulo 5 é apresentada a revisdo bibliografica baseada em
consulta a periédicos, sitios da internet, leitura prévia do material a ser utilizado
e que tratam da inclusdo dos colaboradores no seu envolvimento com o tema

da sustentabilidade, sua importancia, objetivos e desafios.

No Capitulo 6 o estudo de caso na empresa Marcopolo S.A. com

analise de resultados observados.



1 CONCEITOS ELEMENTARES RELATIVOS A SUSTENTABILIDADE

Diante da enorme concorréncia que as empresas enfrentam para
conquistar os consumidores, € essencial alcancar vantagens na competicéao,
ter alguma coisa que o faca ser diferenciado no mercado. Aprendendo, elas
inovam, mudam suas taticas, investigam sob a Otica da conjuntura que se
espelha no momento e podem, dessa forma, avaliar em qual mercado podera
se lancar, alcancando metas a contento para todos os stakeholders envolvidos.
O produto comercializado nao é apenas uma questdo de preco, € também um
agregado de valores que atuam em favor da empresa, transformando-a em
modelo de gestdo de sustentabilidade, gerando credibilidade junto aos seus

clientes.

Nos ultimos anos , termos como sustentabilidade , desenvolvimento
sustentavel, responsabilidade empresarial ou responsabilidade corporativa
tornaram- se comuns nos debates, em pesquisas e na midia. Conforme Philippi
Jr (2000), o conceito de sustentabilidade explora as relagcbes entre
desenvolvimento econdmico, qualidade ambiental e igualdade social e
comecou a ser esbocado em 1972, quando a Organizagcao das Nac¢des Unidas
(ONU) preocupada com o futuro do planeta e na tentativa de amenizar a
contenda Homem versus natureza , promoveu a Conferéncia das Nacgoes
Unidas sobre o Meio Ambiente Humano , em Estocolmo  (Suécia). A
sustentabilidade, para Gray (2003), € um conceito dificil de aplicar em qualquer
corporacéao individual. Ela é essencialmente um conceito global. Mas isso ndo
significa que néo exista aplicacdo em corporagdes como um numero cada vez
maior de empresas e grupos de pressdo/solucionadores de problemas

corporativos esta rapidamente reconhecendo.



Essa compreensdo nos transportara ao desenvolvimento
sustentavel, fundado no Relatério Brundtlan Nosso Futuro Comum (1983),
preparado pela Comissdao Mundial do Meio Ambiente e Desenvolvimento
(1988), definido como “o que atende as necessidades do presente sem
comprometer a possibilidade das geracgfes futuras atenderem as suas proprias

necessidades”. (ONU, 1991).

Denise Curi (2011, p.58), assim definiu a gestdo do meio ambiente:

Podemos definir gestdo ambiental como o brago da administracido
gue reduz o impacto das atividades econémicas sobre a natureza. Ela
deve estar presente em todos os projetos de uma organizagéo, desde
seu planejamento e execucdao, até sua completa desativagéo.

Para Mazzarotto e Berté (2013, p. 56) o gerenciamento ambiental:

A gestdo ambiental passa a ser uma resposta a exigéncia do novo
cliente — o consumidor verde - estabelecendo uma relacédo
fundamental entre a empresa “verde” e bons negécios. O
envolvimento da empresa com danos ambientais tém repercussdes
negativas quase que imediatas, podendo ocorrer severas perdas
econbmicas.

Para Félix e Borda, (2009, p. 13), uma empresa ndo se guia apenas
pelos lucros oriundos dos negécios:

Indo ao encontro sustentavel, o Tripé da Sustentabilidade ou Triple
Botton Line orienta diretrizes, tomadas de decisdes na gestdo dos
trés setores ndo mais apenas pelos ganhos econdmicos
empresariais, mas, pela analise dos impactos e das possibilidades
sociais e ambientais em cada negocio, em cada processo, em todos
os procedimentos empresarias, seja na producédo e oferta de bens e
servicos.

Para Nascimento, Lemos e Mello (2008, p.19), fundamentado em
uma visdo de negdcio e meio ambiente:

A gestdo socioambiental estratégica (GSE) de uma organizacao
consiste na inser¢cdo da variavel socioambiental ao logo de todo
processo gerencial de planejar, organizar, dirigir e controlar,
utilizando-se das fungBes que compbem esse processo gerencial,
bem como das intera¢cdes que ocorrem no ecossistema do mercado,



visando a atingir seus objetivos e metas da forma mais sustentavel
possivel.

Sustentabilidade: Origem e Defini¢cao

O cenério que temos atualmente € de grande concorréncia entre as
empresas, exigindo um comportamento mais colaborativo. A sustentabilidade
empresarial € uma nova forma de gerenciamento onde predomina o respeito ao
meio ambiente e ao desenvolvimento sustentavel da sociedade. O principio do
desenvolvimento é o de um mercado aberto e competitivo onde a transparéncia
nas relacbes faz a diferenca. Para as empresas, iSso significa ouvir e
considerar em suas decis0es, as opinides e expectativas de todas as partes
interessadas. O retorno € uma imagem melhor da empresa junto aos
consumidores e a comunidade e o0 aumento do nimero de clientes que irdo
cada vez mais procurar produtos e servicos de empresas que pratiquem acdes
proativas de sustentabilidade. “Reconhecer o valor do didlogo com as partes
interessadas € a propria esséncia responsabilidade social corporativa. E crucial

saber com quem falar e porque falar”. (ALMEIDA, 2002, p. 77).

O conceito tradicional de sustentabilidade tem sua origem nas
Ciéncias Bioldgicas e é aplicado aos recursos renovaveis, especialmente aos
que podem se esgotar pela exploracdo descontrolada (BARBIERE, 2000, p.
32). Segundo o Relatdrio Nosso Futuro Comum (ONU, 1987) existem quatro
guestbes para o entendimento do que significa sustentabilidade: 1) desgastes
do meio ambiente estéo interligados como, por exemplo, o desflorestamento, a
erosado do solo e a formacéo de depdsitos sedimentares em rios e lagoas; 2) 0os

desgastes ambientais e os padroes de desenvolvimento econdémico se



interligam; 3) os problemas ambientais estdo ligados a varios fatores sociais e

politicos; 4) os ecossistemas atravessam as fronteiras nacionais.

A sustentabilidade dos recursos naturais depende de como sé&o
explorados e das condi¢8es politicas, econémicas e culturais que determinam o
que a sociedade pretende fazer com eles, ou seja, depende do
desenvolvimento praticado (ONU, 1987). Esse relatério adverte que ndo possa
haver um Unico esquema para o desenvolvimento sustentavel porgue o0s
sistemas econdmicos e sociais diferem muito de pais para pais, porém, o
desenvolvimento sustentavel deve ser enfrentado como um objetivo de todo o

planeta.

Através dos resultados alcancados pelas empresas que tém essa
conta tripla em seus relatérios, o Tripé da Sustentabilidade, perceberam que os
consumidores estdo cada vez mais exigentes em relacdo a sustentabilidade,
interessado nos impactos que poderao ser produzidos pelos produtos que eles
adquirem. Atualmente grande parte das empresas esta inserida na comunidade
onde atuam e suas acdes podem transformar a vida dessas pessoas através

de seu negocio.

1.2 A Sustentabilidade Vista Pela Otica dos Stakeholders

O conceito mais conhecido de sustentabilidade € a da Comissao
Brundtlann (1987), o qual definiu que o desenvolvimento sustentavel deve
atender as necessidades da geracdo atual sem afetar as necessidades das

geracdes futuras. Essa acepcdo se apdia em um dos principios basicos de



sustentabilidade, numa visdo de longo prazo, uma vez que os interesses das

futuras geracdes devem ser avaliadas.

Sustentabilidade de acordo com Almeida (2004, p. 35), “¢ um
método que envolve uma mudanca de cultura em longo prazo e uma

transformacao planejada que essencialmente envolva os stakeholders”|...]

No entendimento de Terra e Brito (2009, p. 4), sustentabilidade é
“gerenciar relacionamentos com stakeholders de forma metddica e estruturada,

no entanto, se traduz claramente em vantagens competitivas”. [...]

A perspectiva gerencial sob qual é tratada o conceito de stakeholder
é diferente por garantir que € necessario um meio-termo entre os interesses
dos multiplos publicos no decorrer de um periodo. Para Teixeira e Doménico
(2008), ndo é satisfatorio que as corporacbes estabelecam estratégias para
determinar riqgueza, mas € coerente que os administrantes pesquisem como

desejam que as organizacdes alcancem 0s seus objetivos, e, a resposta,

necessita estar na medida dos interesses dos grupos que estejam envolvidos.

Em seus estudos, Teixeira e Doménico (2008) acrescentaram outra
etapa ao modelo, que avalia 0 sucesso ou ndo no gerenciamento dos
stakeholders, inserindo na amostra, formas de feedback e controle. A avaliacédo
foi baseada nas primeiras fases, com a elaboracdo e implantacdo das téaticas.
Nesse Ultimo passo aplica-se aos stakeholders que fazem a conexao entre a
organizacdo e o ambiente externo, chamados interface stakeholders. Os
stakeholders tém um papel basico durante a fase de desenvolvimento de uma
nova estratégia, pois sdo eles que transmitem as informacdes captadas na

organizacao.



Dessa forma, de acordo com Terra e Brito (2009) a administracao de
stakeholders tem por meta promover o método de troca de informacdes e criar
credibilidade a uma empresa perante seus publicos alvos. Sendo assim, o
autor propde o aprimoramento de uma a¢do com entradas e saidas, atividades,
indicadores, politicas, papéis e responsabilidades. Deste modo € possivel

atingir os resultados desejados, aproveitando a estratégia de relacionamento.

O século XXl trouxe um novo desafio e uma nova vantagem
competitiva para as empresas: a sustentabilidade. A empresa passou a
representar uma extensdo da casa, da familia e das aspiracbes sociais do
colaborador. Esta nova realidade tem levado as organiza¢des a repensarem
seus papéis em relacado ao seu publico interno e externo - desafio que muitas
resolveram incorporar e superar por meio de acdes, que vao desde o bom
clima no trabalho a participacdo e contribuicdo para a comunidade a sua volta,
com foco na melhoraria de seus resultados. A imagem organizacional é o
resultado do engajamento de toda a cadeia produtiva nas praticas de
responsabilidade social que amplia de modo significativo os resultados e firma
0os beneficios econbmicos, sociais e ambientais, proporcionando o
desenvolvimento sustentavel. Para melhor compreensdo, esta pesquisa
destacara a nova missao das empresas ao adotarem as praticas sustentaveis

como forma de estratégia e estabilidade dentro do mundo globalizado.



2 PANORAMA DAS EMPRESAS FRENTE A RESPONSABILIDADE SOCIAL

Conforme Ashley et al (2002), a expressédo responsabilidade social
pode ser definida como 0 compromisso que uma organizacado deve ter para
com a sociedade, expresso por meio de atos e atitudes que a afetem
positivamente, amplamente, ou a alguma comunidade, especificamente, agindo
proativamente e coerentemente no que tange a seu papel especifico na
sociedade e a sua prestacdo de contas para com ela. O panorama econdémico
e social do capitalismo mundial observado no século XX é decorrente de um
amplo processo de globalizacdo e reestruturacdo do setor produtivo, o que,
através do estabelecimento de um novo paradigma tecnologico, trouxe
impactos bastante evidenciados no mundo do trabalho, na sociedade global e

no meio ambiente.

Conforme Rosemeri Alessio (2003), os problemas sociais brasileiros
ainda assolam grande parcela da populacdo que vive abaixo da linha da
pobreza, sem as minimas condicbes de sobrevivéncia, faz a atuacdo das
empresas se voltarem para as doaclGes e acBes de assisténcia social em
comunidades. A empresa € um negdécio e o centro do interesse do investidor é
o lucro e os stakeholders sdo o meio para alcanca-lo. A questdo da erradicacao
dos variados problemas sociais do Pais ainda € tratada tradicionalmente pelo

poder publico.

Segundo Ethos (2006), Responsabilidade Social € uma forma de
conduzir os negdcios da empresa de tal maneira que a torna co-responsavel
pelo desenvolvimento social. Essa empresa é capaz de ouvir o interesse das

diferentes partes (acionistas, funcionarios, prestadores de servicos,



fornecedores, consumidores, comunidade, Governo e meio ambiente) e
conseguir incorpora-los no planejamento de suas atividades, buscando atender
a demanda de todos e ndo apenas de acionistas e proprietarios. Esse conceito
resgata a gestdo da responsabilidade social das empresas em sua esséncia
filoséfica, o estabelecimento de um comportamento ético, transparente e
socialmente responsavel com cada stakeholder - as partes interessadas e
impactadas pelo negécio — baseados em principios e valores que norteiam
todas as ac¢0Oes, decisdes e relacdes, incorporando os diferentes interesses dos
envolvidos, de modo a contribuir para o desenvolvimento social, econémico e
ambientalmente sustentavel, e ndo apenas por uma questao de atendimento de
interesses puramente econdmicos de um stakeholder, mas, frente a gravidade
dos problemas sociais que assolam o Brasil, faz com que a responsabilidade
social empresarial seja mais focada em atendimento a demandas da

comunidade, conforme dados de pesquisas ja realizadas.

De acordo com Mcintosh et al (2001) algumas pessoas na
comunidade de nego6cios argumentam que esta ocorrendo uma importante
mudanca no coracao do capitalismo global, onde a rentabilidade ndo pode mais
se basear somente em consumismo e competicdo. Ha uma crescente
compreensao dos beneficios de uma abordagem proativa a responsabilidade
social. O aumento da produtividade derivadas das novas tecnologias e da
difusdo de novos conhecimentos levou a um aumento significativo da
competitividade entre as empresas, fazendo que busquem novos processos de

gestao, visando obter diferenciais competitivos.

E importante entender se existe esse alinhamento entre diretoria e

area operacional porque uma possivel falta de interacdo entre essas duas



realidades pode acarretar na falta de comprometimento e de compreensao do
papel do empregado na pratica das acbes capazes de embasarem politicas e
estratégias de sustentabilidade para o setor financeiro. O rumo que orienta
esse trabalho académico prender-se-a, portanto, em verificar empiricamente a

percepcao dos conceitos e do comportamento sustentavel.

Torna-se importante averiguar a existéncia de um alinhamento entre
0s setores da empresa selecionada para estudo, pois, uma possivel falta de
interacdo entre essas realidades, pode acarretar na falta de comprometimento
e na falta de compreensdo do papel do empregado na pratica das acdes
sustentaveis capazes de embasar politicas e estratégias de sustentabilidade
para o setor financeiro. Concentrado nesse propésito, a presente pesquisa
verifica essa temética adotando a metodologia do estudo de caso para

entender a experiéncia do que foi aplicada na empresa Marcopolo.

As empresas atuais sao agentes transformadores que exercem uma
influéncia muito grande sobre os recursos humanos, a sociedade e o meio
ambiente, possuindo também recursos financeiros, tecnolégicos e econémicos.
Diante disto, procuram colaborar de alguma forma para o fortalecimento destas
areas, com posturas éticas, transparéncia, justica social. Os empresarios, neste
novo papel, tornam-se cada vez mais aptos a compreender e participar das
mudancas estruturais na relacdo de forcas nas areas ambiental, econémica e

social.

Nos ultimos anos, houve progressos surpreendentes na area de
gerenciamento e relatério ambiental e, mais recentemente, 0 mesmo ocorreu
gquanto a conscientizacdo sobre a responsabilidade social e a crescente

compreensao dos desafios da sustentabilidade.



As organizacdes desejam serem reconhecidas pela sociedade, por
seus colaboradores, clientes, fornecedores. O entrave maior é estar preparado
para a os desafios encontrados. Segundo Vassallo (2000), o primeiro deles é
da operacionalidade. Pondera nas consequéncias que cada uma de suas
decisdes possa causar ao meio ambiente, a seus empregados, a comunidade,
ao consumidor, aos fornecedores e a seus acionistas. Nao vale a pena investir
milhdes em um projeto comunitério onde as consequéncias estdo na poluicao
dos rios juntos as suas féabricas ou de beneficiar seus empregados e ndo ser

honestos com seus consumidores.

Seguindo essa linha de raciocinio, o Parecer de Iniciativa sobre a
Responsabilidade Social (2003) diz que a responsabilidade social € a conexao
das empresas com o social e o ambiental e com todos os elementos
envolvidos. A empresa é responsavel corporativamente quando faz mais do
gue comprometer-se a pagar seus impostos em dia, acatar as leis e atender as
condicdes de seguranca e saude para os seus trabalhadores, fazendo assim
porque acredita ser uma empresa que estard contribuindo para a construcéo

do bem da coletividade.

Trata-se, segundo o Parecer de Iniciativa sobre a Responsabilidade
Social (CES, 2003), de uma informagéao compreendida e situada mais nas boas
praticas da ética empresarial e da moral social do que nas regras juridicas.
Alcancga formas téo variadas como o da gestdo de recursos humanos e da

cultura de empresa até a escolha dos socios comerciais e das tecnologias.



2.1 Historico da Responsabilidade Social

Tornou-se evidente em 1919, de acordo com Toldo (2002), a
questdo da responsabilidade corporativa com o julgamento na Justica
americana do caso de Henry Ford, presidente acionista majoritario da Ford
Motor Company, e seu grupo de acionistas liderados por John e Horace Dodge,
que contestavam a idéia de Ford. Em 1916, argumentando a realizacdo de
objetos sociais, Ford decidiu ndo distribuir parte dos dividendos aos acionistas
e investiu na capacidade de producdo, no aumento de salarios e em fundo de
reserva para diminuicdo esperada de receitas devido a reducéo dos precos dos
carros. E légico que a Suprema Corte decidiu a favor de Dodge, entendendo
gue as corporacfes existem para o beneficio de seus acionistas e que 0s

diretores precisam garantir o lucro, ndo podendo usa-lo para outros fins.

A idéia de que a empresa deveria responder apenas aos Seus
acionistas comecgou a receber criticas durante a Segunda Guerra Mundial.

Nesta época, diversas modificacBes aconteceram nos Estados Unidos.

Em 1953, outro fato trouxe a publico a discussédo sobre a insercao
da empresa na sociedade e suas responsabilidades: o caso A P. Smith
Manufacturing Company versus seus acionistas (TOLDO, 2002), que
contestavam a doacdo de recursos financeiros a Universidade de Princeton.
Nesse periodo, a Justica estabeleceu a lei da filantropia corporativa,
determinando que uma corporacdo pudesse promover o desenvolvimento

social.

Segundo Toldo (2002), nos anos 60, autores europeus se

destacavam, discutindo problemas sociais e suas possiveis solu¢des, e nos



Estados Unidos as empresas ja se preocupavam com a questdo ambiental e

em divulgar suas atividades no campo social.

Ja na década de 70, comecgou a preocupac¢ao com o0 como e quando
a empresa deveria responder por suas obrigacfes sociais. Nessa época, a
demonstracdo para a sociedade das acdes empresariais tornou-se

extremamente importante.

De acordo com Tinoco (2001), a Franca foi o primeiro pais do mundo
a ter uma lei que obriga as empresas que tenham mais de 300 funcionarios a
elaborar e publicar o Balangco Social. Seu objetivo principal prende-se a
informar ao pessoal o clima social na empresa, a evolugdo do efetivo; em

suma, estabelecer as performances da empresa no dominio social.

Na década de 90, com uma maior participacdo de autores na
questdo da responsabilidade social, entrou em cena a discussdo sobre os
temas ética e moral nas empresas, 0 que contribui de modo significativo para a

conceituacao de responsabilidade social.

2.2 Responsabilidade Social no Brasil

Em 1960, foi constituida a Associacdo dos Dirigentes Cristdos de
Empresas (ADCE), com sede em S&o Paulo, iniciando assim uma pregacao
sobre Responsabilidade Social nos dirigentes das empresas (TINOCO, 2001).
Em 1977, a ADCE organizou o 2° Encontro Nacional de Dirigentes de
Empresas, tendo como tema central o Balanco Social da Empresa. Em 79, a
ADCE passa a organizar seus congressos anuais e o Balango Social tem sido

objeto de reflexdo (TOLDO, 2002).



Segundo Kraemer (2004), a primeira referéncia foi em 1986, quando
a Organizacdo das Nagdes Unidas (ONU) encomendou um grupo de cientistas
e especialistas, liderada pela médica Gro Brundtland, que havia sido primeira
ministra da Noruega. O objetivo era entender como as atividades humanas
estavam impactando a vida na Terra. Esse estudo resultou no relatério “Nosso
Futuro Comum” (ONU, 1987), onde, pela primeira vez, houve uma definigao
bastante aceita do que seja o termo sustentabilidade: “E preciso que a
economia humana seja capaz de suprir as necessidades das geragOes
presentes, sem comprometer a capacidade das geracdes futuras atenderem as

suas proprias necessidades.”

De acordo com Kraemer (2004), em 1991 foi encaminhado ao
Congresso um anteprojeto propondo publicagdo do Balanco Social pelas
empresas, porém, ndo foi aprovado. Foi publicado pelo Banespa, em 1992, um
relatério divulgando as suas acfes sociais. Em 1993, o sociélogo Herbert de
Souza, o Betinho, langcou a Campanha Nacional da Acao da Cidadania contra a
Fome, a Miséria e pela Vida, com o apoio do Pensamento Nacional das Bases
Empresariais (PNBE), que constitui o marco da aproximacdo dos empresarios
com as acoes sociais. Em 1997, Betinho langcou um modelo de Balan¢o Social
e, em parceria com a Gazeta Mercantil, criou o selo do Balango Social,

estimulando as empresas a divulgarem seus resultados na participacéo social.

Foi criado, em 1998, o |Instituto Ethos de Empresas e
Responsabilidade Social pelo empresario Oded Grajew. O Instituto serve de
ponte entre 0s empresarios e as causas sociais. Seu objetivo é disseminar a
pratica da responsabilidade social empresarial por meio de publicagdes,

experiéncias, programas e eventos para os interessados na tematica. Em 1999,



a adesdo ao movimento social se refletiu na publicagdo do seu balango no
Brasil por 68 empresas. No mesmo ano, foi fundado o Instituto Coca-Cola no
Brasil, voltado a educacdo, a exemplo da fundagdo existente nos Estados

Unidos desde 1984.

Segundo Toldo (2002), a Camara Municipal de S&o Paulo premiou
em 1999, com o selo Empresa Cidadda as empresas que praticaram a
responsabilidade social e publicaram o Balanco Social e a Associacao de
Dirigentes de Vendas e Marketing do Brasil (ADVB) incluiu em sua premiagéo o
prémio Top Social. A Fundacgéao Abring Pelos Direitos da Crianga destacou-se
pelo trabalho de erradicacdo do trabalho infantil, exemplo que atraiu um
namero crescente de adeptos. A empresa que combate o abuso contra crianca

ganhou o selo Empresa Amiga da Crianca.

O primeiro dado relevante a se destacar na comparacao entre 2000
e 1999 é que a média de gastos por empregado cresceu em praticamente
todos os indicadores sociais internos, ou seja, o valor gasto com empregados
em alimentacdo, previdéncia privada, saude, seguranca e medicina no
trabalho, educacdo, -cultura, participacdo nos lucros e capacitacdo e
desenvolvimento profissional foi 80,1% maior em 2000. A média do gasto em
previdéncia privada foi 2,3 vezes maior e a participagcdo nos lucros quase
dobrou. A Unica excecéo foi em creche, com reducéo de 8%. Este crescimento,
porém, ndo quer dizer que o investimento social destas empresas esteja

compativel com o que delas se espera. Em todo caso, € um dado positivo.

Dessa forma, Torres (2002) diz que para conquistar um diferencial e
obter a credibilidade e aceitacdo da sociedade e das diversas partes

interessadas dentro do universo empresarial, além de novas praticas e da



publicacdo anual dos balancos e relatérios sociais e ambientais, as
corporacfes tém buscado certificacdes, selos e standards internacionais na
area social. Entre os exemplos brasileiros mais significativos, estdo o “Selo
Empresa Amiga da Crianga”, conferida pela Fundagdo Abring; o 'Selo
Empresa-Cidada’, que € uma premiacdo da Camara Municipal da Cidade de
Sé&o Paulo; e o 'Selo Balanco Social Ibase/Betinho', do Instituto Brasileiro de

Andlises Sociais e Econdmicas desde 1998.

Neste sentido, A Corporate Social Responsability apud Vassallo
(2000) diz que ndo existe uma férmula geral de responsabilidade social quando
se trata de negoécios. Porém algumas medidas simples podem ajudar na
formacao uma estratégia apropriada de cidadania corporativa. A seguir, alguns

deles:

— Institua missdo, visdo e um conjunto de valores a serem

mantidos;

—E necesséario que o DNA da empresa esteja enraigado em cada
decisdo tomada, conservando, assim, a sua missao, os valores e visdes
que estejam presentes na sua formacdo. Isso resulta em empenho de

todos, criando um comprometimento com todos os envolvidos;
— Por em agao o que se apregoa como valores da empresa,

— Incentivar a gestédo executiva de responsabilidade, atentando aos
interesses dos colaboradores antes de tomadas de decisdes de nivel

estratégico;

— Ensinar o que deve ser feito através de cursos, treinamentos;



— Divulgar os balangos sociais e ambientais para que todos os

interessados tenham uma situacao real da empresa;

— Usar sua importancia sob o aspecto positivo — o mundo
organizacional é composto por uma grande malha de relacionamentos.
Através dos valores cidaddos de sua organizacdo, influenciar o

desempenho de fornecedores, clientes e companhias do mesmo setor.

2.3 Responsabilidade Social no Ambito Internacional

De acordo com a Organizagao Internacional do Trabalho (2014),
sobressaem-se, internacionalmente, as normas BS 8800 e OHSAS 18001, que
abordam a seguranca e saude no local de trabalho. Também tém as normas
AA 1000 e Social Accountability 8000 (SA 8000), voltadas para a
responsabilidade social corporativa. Apesar de pouco divulgada no Brasil, a
norma SA 8000 tem a sua importancia por ser um certificado que inclui os

trabalhadores da empresa, as ONGs e os sindicatos.

Essencialmente, a Social Accountability 8000 tem em vista
aperfeicoar o bem-estar e as qualidades do trabalho no ambiente corporativo,
do ponto de desenvolvimento de um sistema de verificagcdo que deve assegurar
o cumprimento das cobrancgas contidas na norma e a sucessiva concordancia
com o0s modelos estabelecidos. Os pré-requisitos estdo baseados nas
declaracdes internacionais de direitos humanos, na defesa dos direitos da

crianca e nas convencdes da Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT).



Com essa finalidade, a SA 8000 aparece como uma norma de auditoria
analogo a certificacdo ISO 9000, que ja € apresentada por mais de 300 mil

empresas em todo o planeta.

Fundada em 1997 (VASSALO, 2000) e ampliada por um conselho
internacional que redne empresarios, ONGs e organizac¢des sindicais, a SA
8000 quer incentivar a participacédo de todas as esferas da sociedade no
progresso das condi¢cdes de trabalho e de vida no ambiente corporativo,
extinguir o trabalho escravo e abolir a exploragéo do trabalho infantil. Devido ao
lado ético, tem a preocupacao em assegurar aos trabalhadores um trabalho
seguro e digno. Isso traz um retorno onde se cria um mercado mais competitivo

e uma coletividade com mais justica.

Enfim, outras conquistas empresariais, como as normas ISO e
qualidade ambiental, tornam-se um aspecto bastante expressivo e mostram o
empenho empresarial em contribuir para uma sociedade com qualidade de vida

melhor para todos.

2.4 Responsabilidade Ambiental

A gestdo ambiental e da responsabilidade social, para um
desenvolvimento que seja sustentavel econdmica, social e ecologicamente,
precisa contar com executivos e profissionais nas organizacdes, publicas e
privadas, que incorporem tecnologias de producdo inovadoras, regras de
deciséo estruturadas e demais conhecimentos exigidos no contexto em que se

inserem.



O desenvolvimento econémico e 0 meio ambiente estdo intimamente
ligados. S6 € inteligente 0 uso de recursos naturais para o desenvolvimento
caso haja parcimonia e responsabilidade no uso dos referidos recursos. Do
contrario, a degradacgdo e o caos serdo inevitaveis. A melhoria das condi¢cbes
de vida, segundo Coelho e Dutra (2000), passa obrigatoriamente por um
conjunto de acgles que transcende ao importante item de preservacao
ambiental e se expande para a melhoria das condi¢des de trabalho, assisténcia
médica e social, além de incentivo as atividades culturais, artisticas, bem como

a preservacao, reforma e manutencdo de bens publicos e religiosos.

Neste contexto, Kraemer (2000) diz que as organizacdes deverao
incorporar a variavel ambiental no aspecto de seus cenarios e na tomada de
decisdo, mantendo com isso uma postura responsavel de respeito a questao
ambiental. Empresas experientes identificam resultados econdmicos e
resultados estratégicos do engajamento da organizacdo na causa ambiental.
Estes resultados ndo se viabilizam de imediato, ha necessidade de que sejam
corretamente planejados e organizados todos os passos para a interiorizacao
da varidvel ambiental na organizacdo para que ela possa atingir o conceito de

exceléncia ambiental, trazendo com isso vantagem competitiva.

Na informacdo sobre o0 meio ambiente, deve-se incluir a
Contabilidade, porque, na atualidade, o meio ambiente é um fator de risco e de
competitividade de primeira ordem. A nao inclusdo dos custos e obrigacdes
ambientais distorcera tanto a situagdo patrimonial como a situagao financeira e

os resultados da empresa.

2.5 Responsabilidade Ambiental na Empresa



Ecologia e empresa eram consideradas dois conceitos e realidades
desconexas. A ecologia é a parte da biologia que estuda a relacdo entre os
organismos vivos e seu ambiente. Dessa forma, é entendida como uma ciéncia
especifica dos naturalistas, distanciada da visdo da Ciéncia Econbmica e
Empresarial. Para a empresa, o meio ambiente que estuda ecologia constitui
simplesmente o suporte fisico que fornece a empresa 0s recursos necessarios
para desenvolver sua atividade produtiva e o receptor de residuos que se

geram.

Alguns setores ja assumiram tais compromissos com o novo modelo
de desenvolvimento, ao incorporarem, nos modelos de gestdo, a dimensao
ambiental. A gestdo de qualidade empresarial passa pela obrigatoriedade de
gue sejam implantados sistemas organizacionais e de producéo que valorizem
0s bens naturais, as fontes de matérias-primas, as potencialidades do quadro
humano criativo, as comunidades locais e que devem iniciar o novo ciclo, onde
a cultura do descartavel e do desperdicio seja coisa do passado. Atividades de
reciclagem, incentivo a diminuicdo do consumo, controle de residuo,
capacitacdo permanente dos quadros profissionais, em diferentes niveis e
escalas de conhecimento, fomento ao trabalho em equipe e as acdes criativas

sao desafios-chave neste novo cenario.

A nova consciéncia ambiental, surgida no bojo das transformacdes
culturais que ocorreram nas décadas de 60 e 70 (KRAEMER, 2004) ganhou
dimenséo e situou o meio ambiente como um dos principios fundamentais do

homem moderno. Nos anos 80, os gastos com protecdo ambiental comegaram



a ser vistos pelas empresas lideres ndo primordialmente como custos, mas

como investimentos no futuro e, paradoxalmente, como vantagem competitiva.

A inclusdo da protecdo do ambiente entre o0s objetivos da
organizagcdo moderna amplia substancialmente todo o conceito de
administracdo. Administradores, executivos e empresarios introduziram em
suas empresas programas de reciclagem, medidas para poupar energia e
outras inovagdes ecoldgicas. Essas praticas difundiram-se rapidamente e logo
varios pioneiros dos negécios desenvolveram sistemas abrangentes de

administrac@o de cunho ecolégico.

Para se entender a relacdo entre a empresa e 0 meio ambiente tem
que se aceitar como estabelece a teoria de sistemas, que a empresa é um
sistema aberto. Sem duvida nenhuma, as interpretacfes tradicionais da teoria
da empresa como sistema tem incorrido em certa visdo parcial dos efeitos da

empresa e em seu entorno.

A empresa € um sistema aberto porque esta formada por um
conjunto de elementos relacionados entre si, ela gera bens e servigos,
empregos, dividendos, porém, também consome recursos naturais escassos e
gera contaminacdo e residuos. Por isto é necessario que a economia da

empresa defina uma visdo mais ampla da empresa como um sistema aberto.

Neste sentido, Callenbach (1993) diz que é possivel que os
investidores e acionistas usem cada vez mais a sustentabilidade ecoldgica, no
lugar da estrita rentabilidade, como critério para avaliar o posicionamento

estratégico de longo prazo das empresas.



2.6 Empresa e Sociedade: a Responsabilidade Social Corporativa

Na sociedade de mercado, a empresa é a unidade bésica de
organizacdo econdmica. As empresas sao o motor central do desenvolvimento
econdbmico e devem ser também, um motor vital do desenvolvimento
sustentivel. Para isto, € importante que elas definam adequadamente sua

relacdo com a sociedade e com 0 meio ambiente.

O conceito que melhor define essa relacédo é o de Responsabilidade
Social Corporativa — Corporate Social Responsability (CSR) — definido pela
World Business Council for Sustainable Development (WBCSD) como a
decisdo da empresa de contribuir ao desenvolvimento sustentavel, trabalhando
com seus empregados, suas familias e a comunidade local, assim como com a
sociedade em seu conjunto, para melhorar sua qualidade de vida. A
responsabilidade social faz com que a empresa sustentavel se converta em

peca chave na arquitetura do desenvolvimento sustentavel.

As empresas hoje sdo agentes transformadores que exercem uma
influéncia muito grande sobre os recursos humanos, a sociedade e 0 meio
ambiente. Neste sentido, varios projetos sdo criados, atingindo principalmente
os seus funcionarios e em algumas vezes seus dependentes e o publico
externo, contemplando a comunidade a sua volta ou a sociedade como um
todo. O grande problema é que néo se realiza um gerenciamento correto a fim

de saber qual o retorno para a empresa.

Posto isto, varias normas, diretrizes e padrdes foram criados, como
a Norma AA 1000, a SA 8000 e a GRI, contribuindo para criar um modelo de

Visdo sobre as praticas de responsabilidade social e empresarial e sua gestédo



de desempenho. No Brasil, temos o Instituto Ethos, que € uma iniciativa de
padronizacao, além de apresentar o modelo do Balanco Social proposto pelo

IBASE- Instituto Brasileiro de Analises Sociais e Econdmicas.

Na Unido Européia, temos o Livro Verde, resultado de uma consulta
publica, que durou trés meses, sobre as formas de aumentar a disponibilidade
de financiamento em longo prazo e de melhorar e diversificar o sistema de
intermediacéo financeira para os investimentos a longo prazo na Europa. Essa
consulta abordou sobre o financiamento da economia européia em longo prazo
e dividiu as areas de conteldo da Responsabilidade Social Corporativa em dois
grandes blocos, sendo que o primeiro € relativo a aspectos internos e o

segundo, aspectos externos.

Na dimensdo interna, na condicdo de empresa, as praticas
socialmente responsaveis implicam, fundamentalmente, os trabalhadores e
prendem-se em questdes como o investimento no capital humano, na saude,
na seguranca e na gestdo da mudanca, enquanto as praticas ambientalmente
responsaveis se relacionam, sobretudo, com a gestdo dos recursos naturais
explorados no processo de producédo. Estes aspectos possibilitam a gestdo da
mudanca e a conciliagdo do desenvolvimento social com uma competitividade

reforcada.

Quanto a dimensdo externa, a responsabilidade social de uma
empresa ultrapassa a esfera da propria empresa e se estende a comunidade
local, envolvendo, para além dos trabalhadores e acionistas e de outras partes
interessadas: parceiros comerciais e fornecedores, clientes, autoridades
publicas e ONG que exercem a sua atividade junto das comunidades locais ou

no dominio do ambiente.



3 ENVOLVIMENTO DOS STAKEHOLDERS COM A EMPRESA

O termo stakeholder surgiu pela primeira vez em 1963 e ndo tem
traducdo exata para a lingua portuguesa. E usado para determinar aqueles
grupos que forneciam o apoio necessario para uma organizacdo sobreviver
(FREEMAN, 1984). Um aspecto fundamental para o sucesso de qualquer
estratégia empresarial € envolver os colaboradores que influem nas operacdes

ou sao atingidas por ela (GRAYSON; RODGERS, 2003).

Na visdo de Almeida (2007), os stakeholders mais comuns de uma
organizacdo sao tipicamente divididos em um grupo mais direto (como
empregados e acionistas, instituicdes financeiras, fornecedores e clientes) e
outro mais indireto (como comunidades, governo, midia, grupos de interesse,
concorréncia e grupos de defesa de interesses). Os stakeholders podem estar

atrds de uma vantagem, de uma reparagdo ou uma insercdo em um contexto



maior (BRITO; TERRA, 2009). Porém, ainda existem lacunas no
gerenciamento desses colaboradores, pois ainda é uma fonte ndo muito
explorada e valorizada, por serem pouco incluidos nos sistemas de gestédo

empresarial.

Freeman (1984), Donaldson e Preston (1995), Jones (1995),
Metcalfe (1998) e Moore (1999) consideram que 0 objetivo das organizacdes é
atender aos interesses de todos os stakeholders; os acionistas sdo apenas
mais um grupo de stakeholders, cujos interesses as organizacfes devem

atender, mas ndo sdo 0s Unicos ou 0s Mais importantes.

De acordo com o entendimento de Terra e Brito (2009, p.04), as
lacunas de gerenciamento de stakeholders ainda existem por serem pouco
exploradas e valorizadas, integram raramente as estruturas de gestao

empresarial. (p. 7)

3.1 Expectativas dos Consumidores, Empregados, Investidores,

Governo e Reguladores

Em conformidade com Grayson e Rodgers (2003), cada vez mais a
motivagdo baseia-se em valores e ndo somente na vantagem financeira.
Atualmente muitos empregados estdo dispostos a recorrer a justica se
estiverem descontentes com o desempenho da empresa, como por exemplo,
as empresas que permitem o uso de praticas que podem causar problemas na
relacdo trabalho e lazer, como mais estresse e lesdes por esforgo repetitivo,

sao alvo de inumeros processos. Os investidores por serem 0s donos maximos
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do negébcio, sdo especialmente importantes, pois a geréncia € obrigada a

responder as suas preocupacdes de forma eficiente e efetiva.

Segundo Motta (2000), no Japéao, a cultura coletivista da sociedade,
faz com que as empresas se voltem para a busca do equilibrio dos interesses
dos stakeholders e a garantia de emprego vitalicio para seus funcionarios. Elas
tém uma tradicdo fortemente voltada para o consenso e a satisfagdo de todos.
O stakeholder tem forte influéncia nas estratégias tracadas pelas organizacoes.
Motta (2000) ainda destaca também que outra caracteristica marcante do
sistema corporativo japonés é a existéncia dos keiretsu, conglomerados de
varias empresas e bancos, unidos por redes de participacdes cruzadas entre

eles.

Os consumidores séo stakeholders externos diretamente conectados
pelo processo decisério da empresa, uma vez que € sobre eles que o0s
negoécios estdo alicercados. Eles procuram um produto que lhes agreguem
valor, ou seja, que proporcione satisfacao individual, qualidade, preco, garantia,

comodidade, seguranca. (CAMPBELL, 1997).

Os colaboradores almejam aumento dos seus salarios, melhoria do
ambiente de trabalho, e, para alcancar esses objetivos, exercem uma pressao

na empresa (BOISVERT, 1999).

Para os acionistas, os dividendos recebidos sdo um incentivo, pois
alavancam novos investimentos. Esperam um retorno maior do que 0s custos
de producdo. Mas, essa relacdo entre os administradores e acionistas €
impregnada de conflitos, pois tém finalidades diferentes, como afirmam Ross,

Westerfield e Jafe (1995).



Para Tendrio (2014), o Governo e as agéncias reguladoras esperam
gue as empresas cumpram a legislacdo e as normas existentes, buscando de
forma equilibrada, a geracdo de empregos, o respeito as regras de mercado, 0
pagamento dos tributos e o fornecimento de produtos e servigos adequados a

populacao.

3.2 Sustentabilidade, Revolucao de Valores

A confianca no Governo, na politica e nas empresas diminuiu.
Escandalos, corrupcdo e o aumento da irresponsabilidade levaram muitos a
questionar a autoridade outorgada a organizacdes consideradas como 0
Sistema (GRAYSON; HODGES, 2003). Em varias partes do mundo,
consumidores e empregados das instituicbes sentem cada vez mais 0 anseio
por obter informagdes sobre o funcionamento e os erros das instituigcbes. A
iniciativa privada, principal forca de crescimento e desenvolvimento, é hoje, o
centro das atenc¢des sobre a sua conduta, gerando maiores expectativas para
com as mudancgas. A internet da maior acesso as informacdes que antes eram
exclusivas de especialistas e ocupantes de certos cargos. Isso resulta em uma
disposi¢cao maior dos consumidores em questionar decisbes. A consequéncia
da perda de reputacdo das organizacdes € que elas nao podem mais esperar
confianga e respeito automaticos. Faz-se necessario conquistar a credibilidade
e a autoridade, o que requer um grau mais alto de responsabilidade do que

demonstrado pela maioria.

O tema sustentabilidade é um assunto emergente em diversas
disciplinas de estudo, e, consequentemente, afeta também a realidade

empresarial, no que diz respeito a criacdo de valor das organizagoes,



principalmente desde o ultimo quarto do século XX. E muitas destas questdes
tém consequéncias indiretas sobre o Bottom Line das empresas, seja pela
influéncia sobre marca e reputagcédo organizacional, ou, entdo, pela capacidade
de atuar no mercado com maior competitividade sustentavel. Torna-se
essencial compreender a existéncia de um contexto em que a estratégia
organizacional esteja ligada a administracdo da sustentabilidade (FIGGE,
2002). Foi a partir dessa difusdo da mentalidade embasada em
sustentabilidade que o conceito de Triple Bottom Line - ideologia empresarial
que se refere a prosperidade econdmica, qualidade ambiental e progresso
social de forma interligada, formando uma identidade das trés dimensdes de
evolucao organizacional- que se passou a ganhar notoriedade e a chamar mais

atencao de profissionais e académicos.

Observa-se, por um lado, que o conceito de cidadania empresarial
vem tendo maior aceitacdo pelas empresas, na medida em que esta
recebendo, na préatica, uma conotagcdo de gestdo de relagcbes comunitarias; e,
por outro lado, o conceito de responsabilidade social vem consolidando-se
como um conceito intrinsecamente interdisciplinar, multidimensional e
associado a uma abordagem sistémica, focada nas relagcbes entre

stakeholders? associados direta e indiretamente ao negdcio da empresa.

O conceito de cidadania empresarial para ndo ter sua pratica
limitada a projetos especificos, precisa ser desenvolvido num espectro mais
amplo, permeando toda a organizacdo, incorporando o desempenho social

corporativo e tendo como pano de fundo o desenvolvimento sustentavel

? Stakeholders - Elementos essenciais ao planejamento estratégico dos negécios que permite
encontrar um equilibrio de forgas, minimizando riscos e impactos negativos.



(ASHELEY, 2002). J4 o conceito de responsabilidade social corporativa requer,
para a sua construcdo tedrica e aplicacdo pratica, a sua incorporacdo a
orientacdo estratégica da empresa refletida em desafios éticos para as

diferentes dimensées do negoécio (FREDERICK, 1994).

A maioria dos paises em desenvolvimento ainda ndo esta (ou
acredita ndo estar) totalmente habilitada a cumprir esses exigentes padroes.
Existe também o receio que a globalizacdo, enfatizando a racionalizacdo da
atividade econOmica, na privatizacdo de ativos produtivos e na busca de
competitividade, agrave ainda mais as desigualdades sociais e econémicas em
paises em desenvolvimento, com sérias consequéncias politicas. Avaliando por
esse angulo, a principal justificativa para a préatica da responsabilidade social
corporativa € a de natureza econbmica, onde, as empresas originarias de
paises em desenvolvimento, tendo 0s seus custos sociais, trabalhistas e

ambientais mais elevados que os da concorréncia competem em desvantagem

no mercado internacional. (FREDERICK, 1994).



4 ESTUDO DE CASO

Esse estudo é sobre a Marcopolo S.A., “empresa brasileira
fabricante de carrocerias de Onibus, urbanos, micros e componentes,
responsavel pela fabricacdo de mais de 50% desse tipo de veiculo no Brasil, o

qual a faz a maior fabricante mundial”. (MARCOPOLO S.A., 2013).

Segundo o Relatério de Sustentabilidade (2013), a
empresa é formada por trés diretorias responsaveis pelas diretrizes adotadas.
A coordenacdo e o controle das atividades ficam sob responsabilidade das
Geréncias. O Conselho (formado por diretores) e o Comité de qualidade

coordenam o sistema de qualidade.

Organograma Geral da Marcopolo S.A.
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Fonte: Relatorio Marcopolo de Sustentabilidade 2013, p.14.

Ainda sobre a empresa, a Revista Isto E afirma:

Criada em 1949 em Caxias do Sul — RS, a empresa tem quatro filiais
no Brasil e em outros paises: Argentina, Coldmbia, México, Portugal
e Africa do Sul e exportando para mais de 80 paises, sendo 0s
principais a Franca, Inglaterra, Alemanha, Espanha, Portugal,
Holanda, México, Argentina e Ardbia Saudita. Considerada a maior
fabricante nacional do segmento, com 39,2% de participagdo no
mercado, e uma das mais importantes no mundo, integrando a lista
das "100 Melhores em Cidadania Corporativa 2008" e as "100
Melhores Empresas em IDH? 2008 [...]

® IDH: indice de Desenvolvimento Humano, medida comparativa usada para classificar os
paises pelo seu grau de "desenvolvimento humano®.



Possui um indicador de riqueza de 16,2 (100 MELHORES, 2008) e foi

classificada como de nivel dois em Governanca Corporativa®, de acordo com o

IBGC®. Esse alcance de nivel significa que a empresa Marcopolo S.A. optou

pela pratica da transparéncia em todas as suas acodes e resultados. Empresas

classificadas no nivel dois seguem normas rigorosas de relatorios sucessivos

sobre suas decisfes e desempenho, que devem ser realizados em formato e

datas pré- definidas, deixados a disposi¢cdo do mercado financeiro e de toda a

comunidade.

Bueno e Taitelbaum (2009, p. 163) afirmaram que:

Considerada também uma das Melhores Empresas para se trabalhar
de 2007, a empresa, que é uma das lideres mundiais no
desenvolvimento de solugcdes para o transporte coletivo de
passageiros, possui unidades espalhadas por seis paises exporta
para 104 e conta com aproximadamente 6.000 colaboradores no
Brasil, que se consideram satisfeitos com os beneficios, salarios,
possibilidades de crescimento e praticas esportivas, oferecidas pela

organizagao.

De acordo com o Relatério de Sustentabilidade da empresa

Marcopolo (2013):

Outros beneficios oferecidos sdo: plano de saude vitalicio,
participagdo nos lucros, empréstimos, previdéncia privada,
preparacdo para a aposentadoria, restaurante com seis tipos de
cardapios e um canal de comunicacao para eventuais reclamacdes, o
Canal Livre, representado por urnas espalhadas pela empresa. A
Fundacao Marcopolo mantém varios tipos de programas nas areas de
educacdo, qualidade de vida, lazer e saulde, entre 0s quais o
Incentivo a Educacdo, que concede bolsas de estudo aos
colaboradores em todos os niveis de escolaridade. Ao final do
programa, cada gestante recebe um enxoval completo para o bebé. A

4 Governanca Corporativa: Conjunto de processos, costumes, politicas, leis, regulamentos e
instituicbes que regulam a maneira como uma empresa € dirigida, administrada ou

controlada.

* Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa, 6rgéo de orientacdo, supervisdo e controle nas
empresas. Fundado em 27 de novembro de 1995 por um grupo de 36 pioneiros, entre
empresarios, conselheiros, executivos e estudiosos, onde o proposito era fortalecer a atuagéo
dos conselhos de administracéo.



preocupacdo com a comunidade também faz parte da histéria da
empresa, e se consolida por meio dos diversos programas externos
desenvolvidos pela Fundacdo, com a contribuicdo dos préprios

colaboradores. [...]

Sobre o gerenciamento adotado, o Relatério de Sustentabilidade

(2013) informa que:

A gestdo da Marcopolo é formalizada com base na distincéo entre as
funcBes e responsabilidades do Conselho de Administracdo, do
Comité Executivo e da Diretoria. O Conselho de Administracdo €
constituido por sete membros, dos quais quatro sdo externos e
independentes, sendo um eleito pelos acionistas minoritarios, um
pelos acionistas detentores de acdes preferenciais e outros dois pelos
controladores. Ainda, de acordo com o Relatorio de Sustentabilidade
Marcopolo S.A. (2014), a companhia conta, também, com um
Conselho Fiscal, composto de trés membros, um indicado pelos
acionistas minoritarios, um pelos acionistas detentores de acdes
preferenciais e um pelos controladores. As competéncias de cada
orgédo estdo definidas no Estatuto Social da Companhia. Para auxiliar,
opinar e apoiar na conducdo dos negoécios, o Conselho de
Administracdo conta ainda com os seguintes Comités: Auditoria e
Riscos, Recursos Humanos e Eticos mais Estratégia e Inovacgéo. A
Companhia dispensa tratamento justo e igualitario a todos os
minoritarios, sejam do capital ou das demais partes interessadas
(stakeholders).A competitividade e a qualidade dos servicos
executados pela Marcopolo provém principalmente dos servigos
prestados pelos talentos humanos que nela trabalham. S&o
aproximadamente 21.002 colaboradores, distribuidos nas areas:
operacional, manutencéo e administrativa

As atitudes e o comportamento dos colaboradores, “séo orientados

pela Politica e Objetivo da Qualidade e pelos Valores da organizacao,

assegurando o comportamento ético nas operacdes e interagdes envolvendo

todos os stakeholders da empresa” (RELATORIO DE SUSTENTABILIDADE,

2013).

As diretrizes organizacionais estdo assim definidas Relatorio de

Sustentabilidade (2013):

Misséo: Atender a necessidade de deslocamento das pessoas com
qualidade, seguranca, confiabilidade e pontualidade, com
compromisso soécio-ambiental: Visdo: ser referéncia nacional em
gualidade, através da competitividade e do crescimento sustentavel e;
Valores: Etica, Simplicidade, Seguranca, Profissionalismo e
Responsabilidade S6cio-ambiental.



Sobre a Responsabilidade Social praticada, o Relatério de

Sustentabilidade (2013) descreve que:

A Marcopolo e seus colaboradores desenvolvem a Responsabilidade
Social sob coordenacédo da Fundacédo Marcopolo, através de diversos
programas nas areas de Educacéao, Cultura, Esporte e Lazer. Dentre
0s projetos voltados para a comunidade, destaca-se o0 Projeto
Escolas, que tem por objetivo contribuir para o desenvolvimento do
ambiente educacional, das relacdes da comunidade escolar e da
formagdo para a cidadania. O Projeto Escolas oportuniza atividades
diversificadas no turno contrario da escola como futsal, xadrez, coral,
orquestra de flautas, entre outros.

Tais consideracbes sobre a gestdo ambiental da Marcopolo S.A.
demandam ainda uma discussdo sobre o desempenho dos colaboradores, a

seqguir.

4.1 O Desempenho dos Colaboradores

Sobre a empresa, o Relatorio de Sustentabilidade (2013) relata que:

A Marcopolo S.A. é uma multinacional brasileira, de sociedade
andnima e capital aberto®, sediada em Caxias do Sul, RS. Em
conjunto com suas associadas, contam com 21.002 mil colaboradores
(Relatério 2013 Marcopolo S.A.) distribuidos no Brasil e no mundo.
Comercializa os seus produtos em mais de 100 paises, nos cinco
continentes. Investimentos em programas de capacitacéo, beneficios,
salde, seguranca e bem estar orientam as acgfes das empresas,
alinhadas com a cultura de cada local.

Como parte do processo de reestruturacdo da empresa por unidades

de negocios, iniciado em 2012, e do plano de carreira e sucessao, varias

6Capital Aberto: a empresa dispde de parte de seu capital em a¢bes na bolsa de valores.



funcdes foram revistas, passando a recompor assim, a distribuicdo do quadro

de profissionais:

Tabela 1 — Distribuicdo do Quadro de Profissionais da Marcopolo S.A.

CATEGORIA 2011 2012 2013
Marcopolo

Diretoria/Geréncia 48 53 33
Coordenacao 84 65 44
Superviséo 253 214 254
Técnicos 630 567 656
Administrativo 931 899 883
Operacional 6.279 6.509 6.918
TOTAL 8.225 8.307 8.788

Marcopolo RJ

Coordenacao 4 5 6
Supervisdo 48 38 38
Técnicos 130 87 132
Administrativo 299 206 295
Operacional 1961 2.223 2.486
TOTAL 2.442 2.559 2.957

Fonte: Relatdrio de Sustentabilidade 2013 Marcopolo S.A., p.26

Um exemplo da importancia dos stakeholders para a Marcopolo S.A.
€ o fato dela ndo produzir o seu proprio chassi e motor, e, sendo assim, optou
pela estratégia da construcédo da confianca e transparéncia com os fabricantes

dessas pecas para poder continuar alavancando o seu negaocio.



4.2 Envolvimento dos Stakeholders com a Sustentabilidade

De acordo com o Relatério de Sustentabilidade 2013 da empresa, 0
cuidado com o0 meio ambiente destaca-se entre as acdes para 0
desenvolvimento sustentavel. O departamento de Assessoria Engenharia
Ambiental através do investimento em treinamento de colaboradores
especializados e novas tecnologias se empenham em garantir o cumprimento
da legislacdo ambiental. Decide e norteia a coleta seletiva, busca solugéo para
a reducado de residuos resultantes do processo de producdo e o seu destino

final de forma ecologicamente correta.

Programas ambientais possibilitam a reciclagem anual de mais de 250
toneladas de residuos de papel com tinta, poupando a extracdo de
aproximadamente 7.000 arvores. Com esse projeto, receberam os prémios
Expressédo de Ecologia 2002 e Top de Ecologia ADVB 2002. O Gerenciamento
continuado de Residuos Sodlidos também é um programa focado no meio

ambiente, recuperando em 1/3 os materiais que antes eram rejeitados.

Também existem outros incentivos para os colaboradores tais como:
palestras, folders, treinamento e outras formas que a empresa encontra para
mostrar a sua equipe a importancia de poupar o meio ambiente. Ao publico sdo
realizadas diversas palestras que normalmente ocorrem em escolas da regido

onde se encontra instalada a sua filial.

4.3 Satisfacdo dos Colaboradores



A empresa realiza Pesquisa de Clima Organizacional’ para verificar a
satisfacdo de seus empregados com a gestdo e com 0s servicos e beneficios
oferecidos. Uma pesquisa amostral, com 30% do quadro para
acompanhamento, foi realizada em 2012, tendo como resultado geral para o
Brasil 69% de satisfacdo. Apos a pesquisa, acdes de melhorias foram definidas
para serem utilizadas: “novas instalacfes sanitarias; adequacéo de espacos de
repouso e de servicos, como bancos, farmacias, convénios, a renovag¢ao do

restaurante que atende mais de 5.000 colaboradores/dia”.

Para orientar as tomadas de decisdes, foi criado o Cddigo de
Conduta que estabelece valores, diretrizes e padrbes de comportamento de
todos os administradores e colaboradores da Marcopolo, em todos o0s niveis e
sem excecdo. Serve do mesmo modo como referéncia para os parceiros de
negocio como fornecedores, prestadores de servigo, representantes de vendas,

concessionarios e distribuidores, dentre outros.

" Clima Organizacional: € a percepcéo coletiva que os colaboradores tém da empresa e influi
diretamente na motivacdo da equipe, no seu grau de satisfacdo e na qualidade de seu
trabalho.



5 RESULTADOS E ANALISE DOS RESULTADOS

O que pbde ser percebido através do histérico da Marcopolo, em se
tratando da insercdo dos stakeholders na estratégia da sustentabilidade, € a
necessidade de interagir com seus fornecedores nas atividades de
desenvolvimento e produgéo, conscientizando todos os envolvidos e como
suas funcdes/atribuicbes impactam a agenda de sustentabilidade, pois,
segundo enfatizou Freeman (1984), stakeholder é qualquer grupo ou individuo
gque possa afetar ou ser afetado para alcancar os objetivos da empresa. O
desafio da inclusdo dos stakeholders foi maior, porque, naquele momento, a
empresa passava por um processo de internacionalizacdo, ou seja, levava a
sua forma de gestdo aos mercados internacionais, adequando-se a muitos dos
padrées de estratégia global estabelecidos por Porter (1999), que disse ser
essa estratégia que faz a empresa vender seus produtos em muitos paises,

visando a diversificacdo dos negdcios.

O que faz com que essa empresa esteja se transformando,
inovando, é devido ao fato de mostrar-se interessada no aprendizado,
envolvendo seus stakeholders, pois entendeu que o conhecimento é uma
importante ferramenta de competitividade, alcancando resultados positivos e
uma maior participacdo dos acionistas, pois, conforme Félix e Borda (2009), é
preciso estabelecer uma relacdo justa com seus funciondarios, consumidores,

fornecedores e sociedade na qual esta inserida, trazendo ganhos para as

partes envolvidas nas trocas de capital, servi¢o ou produto.

A empresa percebe, através da sua pesquisa de clima
organizacional, realizada de dois em dois anos, que é indispensavel fazer com

que todos os seus colaboradores, seja qual for o cargo, se engajem nas acdes



de sustentabilidade, se responsabilizem pelos recursos da empresa, participem
com satisfacdo dos investimentos sociais promovidos pela organizagédo e até
cobrem que sejam mais efetivas. Essa percepg¢do esta de acordo com a
colocacao de Instituto Ethos (2006), o qual afirma que as empresas exercem
imprescindivel papel em toda a comunidade, principalmente se todos o0s
envolvidos estiverem dispostos a aderirem aos novos modelos de

sustentabilidade.

Os stakeholders dessa organizacdo valorizam o0s resultados
atingidos porque se incluem neles, suas a¢des levam as metas atingidas, vindo
de encontro com a afirmacdo de Félix e Borda (2009, p.1) de que a
comunicacdo exerce um papel de destague no estabelecimento de
mecanismos que auxiliam os individuos na tomada de consciéncia da realidade

e para as organizagOes, no desempenho de suas atividades.

Comprometida com o meio ambiente, essa organizagao investe na
melhoria da infraestrutura onde tem em diversas acdes de qualidade de vida
direcionadas aos seus colaboradores, estendidos aos seus familiares. Essa
estratégia esta de acordo com a afirmacéo de Callenbach et al. (1993) de que a
administracdo ambiental est4d associada a idéia de resolver os problemas
ambientais em beneficio da empresa e ao mesmo tempo, melhorando sua

imagem.

Através de um codigo de conduta, incorporado para orientar o
relacionamento de seus empregados e executivos com as partes interessadas,
a adesdo é realizada por meio de assinatura em termo de compromisso.

Internamente, a Via P6lo Rede de Comunicacédo tem como missédo fazer com



gue os seus colaboradores se engajem para o cumprimento dos seus objetivos

estratégicos, aproximando pessoas com 0s seus hegocios.

O desenvolvimento do capital humano, a preocupagdo com a
sustentabilidade das suas acdes, o canal direto com a presidéncia, s&o
algumas das acdes implantadas para um maior envolvimento de seus
stakeholders as estratégias de sustentabilidade, o que, de acordo com Campos
et al.(2007), essa é uma realidade cada vez mais presente nas organizacdes a
qual exige comportamento alinhado com a misséo, visdo e core business da
empresa, incluindo ai o conceito do Tripé da Sustentabilidade, que conecta os

valores econdmicos,sociais e ambientais 0s quais uma empresa deve buscar.

O desafio dessa empresa para o envolvimento de seus stakeholders
foi o de criar e implantar ferramentas de gestdo para um modelo sustentavel
capaz de atenuar os impactos causados ao meio ambiente, atendendo as
necessidades presentes e futuras, pois, de acordo com Vassalo (2000), o
primeiro desafio € o operacional, onde uma empresa responsavel pensa nas
consequéncias de cada uma de suas acbes que possam causar ao meio
ambiente, seus empregados, comunidade, consumidores, fornecedores e

acionistas.

Os principais ganhos da empresa, segundo o Relatério de
Responsabilidade da Marcopolo (2013), ao envolver seus colaboradores na
pratica das a¢bes foram: diminuicdo do uso de energia e recursos naturais no
processo produtivo, melhora nas condi¢cdes de trabalho (ventilacdo, isolante
térmico, novos bebedouros, espacos de lazer e restaurantes), aumento da

produtividade, melhor conceito perante os consumidores, lucratividade.



CONCLUSAO

As acOes de responsabilidade social adotadas pelas empresas
demonstram ser uma estratégia que busca a sua sobrevivéncia diante da
enorme concorréncia enfrentada pela pressao do mercado, que exige cada vez
mais dos fornecedores certificacbes, selos de qualidade, etc. O envolvimento
dos stakeholders tornou-se essencial na implantacdo da sustentabilidade no
ambito empresarial, uma vez que as pessoas sdo um diferencial para o

sucesso dos seus negocios.

Quanto ao objetivo geral, concluiu-se que a compreensao e 0s
desafios da introducdo da sustentabilidade nas ac¢Oes das organizacbes
privadas passam pela forma como as empresas enfrentam 0 uso dos recursos

naturais aliado ao empenho dos stakeholders.

Nos objetivos especificos, o papel das empresas no que tange a
sustentabilidade ambiental e social € o de formular, implantar e acompanhar
cada fase das a¢bBes abrangendo os principios da organizacdo. O principal
desafio da empresa foi 0 de conscientizar os colaboradores, independente do
seu nivel hierarquico, para que adote a pratica socioambiental como forma de
transformar os impactos da sustentabilidade e se tornarem participativos nas
decisbes da empresa. Ou seja, o grande desafio foi o de modificar as praticas
de gestdo de pessoas, fazendo com que cada deciséo do setor de pessoal seja

adotada sob a perspectiva das partes interessadas da organizacdo, definindo



linhas de acdo que possibilitem a combinacdo de diferentes interesses sem
esquecer a transmissao dos valores e a missdao da empresa a todos os
envolvidos. Os empresarios estdo, necessariamente, sendo levados a
refletirem sobre uma gestdo orientada para além de interesses meramente
econdmicos, por uma questdo de sustentabilidade econbmica das empresas e

dos negocios.

Os desafios encontrados para que a conscientizagdo e envolvimento

dos interessados, fossem concretizados, em primeiro lugar, foi a de adotar uma

gestédo sustentavel que garantisse resultados econémicos, e, no mesmo ritmo, minimizasse os

impactos sociais e ambientais decorrentes do processo produtivo.

As trés pilastras que compdem a prosperidade econémica, segundo
a ideologia empresarial- o social, o econdmico e o ambiental, o Triple Botton
Line, € um modelo revisto e aperfeicoado constantemente na relacdo pessoas,
planeta e lucro, onde cada pilar dessa estrutura tem sido um desafio para as
empresas privadas ao implantarem os principios de sustentabilidade com a
finalidade de preservacdo do meio ambiente e gerenciamento dos recursos
naturais. Paralelamente, a sociedade e as empresas vém agregando 0S
conceitos de sustentabilidade, organizando, apresentando solucbes mais

rapidas e, principalmente, preventivas em relacdo ao meio ambiente.

O papel das empresas na sustentabilidade é o de aplicar recursos
em suas estratégias e na gestao de programas ambientais, envolvendo todos
0s seus colaboradores previamente capacitados, de modo que cada um seja

um multiplicador.

Para a empresa, objeto desse estudo,ficam as seguintes sugestodes:

fazer uma comunicacao de seus programas de sustentabilidade, envolvendo



todos os setores e da empresa e seus colaboradores, independentes do grau
de participacdo de cada um; escolher em cada departamento, um responsével
que acompanhe o projeto; discutir com os envolvidos, buscando novas idéias e
opinides, fazendo assim, que se envolvam cada vez mais na missao da
empresa e 0s recompensando com prémios, aqueles que desenvolverem
Nnovos projetos sociais e ambientais; divulgagcao dos resultados obtidos e
divulgar os beneficios gerados para a comunidade. Essas sdo algumas
medidas que se acredita em maior envolvimento dos colaboradores inseridos
no tripé da sustentabilidade e que ira aumentar a retencdo de talentos,

particularmente nos mercados de trabalho competitivos.

Como sugestao de futuros estudos, propde-se o desenvolvimento de
tecnologia de cunho sustentavel, que visem o menor impacto possivel ao meio
ambiente, beneficiando os consumidores e as empresas, objetivando um

planeta mais limpo para o presente e para as futuras geracoes.

Diante desse estudo, conclui-se que o envolvimento dos
colaboradores nas trés dimensfes do Tripé da Sustentabilidade trouxe para a
empresa beneficios econbmicos (maior vantagem competitiva, maior lucro,
confiabilidade dos consumidores), sociais (a empresa oferece empregos,
atividades culturais e cursos profissionalizantes na comunidade onde esta
instalada) e ambientais (conscientizagdo do uso dos recursos naturais

abrangendo todos os envolvidos).
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