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A sustentabilidade na
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“A governanga adequada das empresas se tornara tdo crucial para a economia mundial como o
governo apropriado dos paises.” James D. Wolfensohn (ex-presidente do Banco Mundial)

Imagine a seguinte situacao: vocé é o CEO
da Rhodia Brasil. A empresa faz parte da Solvay,
grupo quimico internacional sediado na Bélgica,
criado em 1863. Em 2014, o grupo — presente
em 52 paises com 119 unidades — contabilizou
10,2 bilhdes de euros em vendas. As operacdes
latino-americanas contribuiram com 11% da receita
liquida, mas as expectativas eram maiores, espe-
cialmente, para o Brasil. Agora, vocé esta diante
do Conselho global da empresa e precisa explicar
a seguinte situacao:

e Devido a escassez de agua do rio Atibaia, algu-
mas fabricas estdao ociosas ha semanas, porque
nao tém agua para as operagodes de resfriamento.
Portanto, as metas anuais de produgao nao serao
atingidas. Como ¢ dificil prever quando a crise
hidrica sera resolvida, ha um risco significativo
de que a producao futura seja afetada.

e Para evitar a falta de produtos para os clientes, a
empresa comegou a importar. Com isso, 0s custos
aumentaram e os objetivos de margem nao serao
atingidos.

Sera uma reuniao dificil, com perguntas sérias,
como: “por que vocé nao viu tudo isso chegando?”.

Trata-se de uma questado bastante valida, como
demonstra um contraexemplo. A BASF é uma
empresa quimica global, com sede na Alemanha,
que opera 13 plantas em cinco estados brasileiros.
Uma de suas operagdes esta proxima da Rhodia, em
Guaratingueta, interior de Sao Paulo. Entre 2002
e 2010, a empresa conseguiu reduzir 52,4% do
consumo de agua por tonelada de produto, desenvol-
vendo projetos para gerenciar e manter as nascentes
e matas ciliares do rio Paraiba do Sul. A equipe de
gestao ambiental desenvolveu iniciativas, como o uso
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de torres de resfriamento, que permitem 90% de
reutilizac@o da dgua no processo de producao. Essas
acdes permitiram as fabricas da BASF continuar
trabalhando durante a crise, enquanto a empresa
chamava a atengéo para a seca e anunciava novos
produtos com foco no tratamento de aguas residuais.

Como esses casos afetam a carreira de um CEQO?
Como topicos como a disponibilidade de agua podem
ser introduzidos na pauta de discussao das duas
empresas? O que vocé recomendaria que o Conselho
da Rhodia fizesse diferente?

Esses exemplos mostram como as empresas
estao enfrentando desafios sociais e ambientais que
podem afetar seriamente seu modelo de negbcio e
longevidade. Da escassez de agua, que interfere na
producdo de empresas (na Califérnia ou no Brasil), a
desastres ambientais, como o da Deepwater Horizon
da BP e o da Samarco, ou questdes éticas como o
esquema de corrupgao da Petrobras, definitivamente,
as questbes sociais e ambientais estdao entrando
na pauta dos Conselhos de Administracdo. E, em
alguns casos, como uma ameaca a sobrevivéncia da
empresa. A pergunta que sempre surge nos momen-
tos de crise é: “por que ndo vimos isso chegando?”.

O caso da BASF, no entanto, é diferente. A
empresa investiu em eficiéncia da dgua em 2002,
doze anos antes da crise hidrica brasileira. Qual CFO
considera um horizonte de tempo de doze anos ao
avaliar seus investimentos? Como foi a discussao
no Conselho, quando alguém da empresa sugeriu
trabalhar a eficiéncia da 4gua em 20027
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Em 2014, entrevistamos Fabio Barbosa, ex-
presidente do Banco Real, e ele deixou isso bem
claro: “Muitas vezes, vocé é julgado, com as regras
e valores de hoje, por algo que fez dez anos atras. O
caso em questdo sdo as externalidades ambientais.
Naquela época, seu comportamento nao era ilegal,
nao era irregular, mas hoje questées como conta-
minagao do solo, contaminagao da agua, doencas
relacionadas com as operacdes, etc. afetam gra-
vemente a rentabilidade das empresas. (...) Isso é
importante para entender que, dentro de dez anos,
empresas e CFOs serao julgados pelos investimen-
tos que fazem hoje, com as regras e valores validos
daqui a dez anos”.

Na medida em que os valores e prioridades da
sociedade mudam, os comportamentos, regula-
mentos e leis sdo ajustados, criando um ambiente
de competicao diferente para as empresas. Essas
alteracdes afetam a defini¢cdo de sucesso para a
organizagao, que nao apenas precisa criar riqueza
para os acionistas, mas cada vez mais deve atender
a novas leis ambientais, falta de recursos naturais e
formas sofisticadas de critica e campanha por parte
da sociedade civil. As organizacdes precisam estar
sintonizadas com as mudangas de valores da socie-
dade, capacidade que muitas ainda nao possuem.
A Rhodia e a BASF adotaram uma perspectiva de
risco para mudancas na sociedade. A primeira, com
uma abordagem reativa as questdes ambientais que
afetaram sua estratégia. Ja a BASF preferiu uma
abordagem proativa aos riscos de sustentabilidade.




AS ORGANIZACOES PRECISAM
ESTAR SINTONIZADAS COM AS
MUDANCAS DE VALORES DA

SOCIEDADE, CAPACIDADE QUE
MUITAS AINDA NAO POSSUEM

No contexto da crise hidrica brasileira, pequenas
empresas servem como exemplo de como responder
a essas perguntas. A Karcher é uma franquia de lim-
peza doméstica, que usa maquinas de lavar de alta
pressdo, economizando até 80% de dgua em compa-
ragao com as lavadoras-padrdo. Também é possivel
economizar 80 litros de dgua com servicos de lavan-
deria, como oferece a basec, empresa com 430
unidades no Brasil, que registrou crescimento de 6%
no nimero de clientes nos primeiros meses da seca
de 2014. O Acquazero, um servigo de lavagem de
carros que desde sua criagao, em 2009, abriu 180
unidades no pais, cresceu 30% em 2014, lavando
carros com 300 ml de liquido biodegradavel. Essas
empresas estado se expandindo, enquanto outras
enfrentam sérias dificuldades. Segundo estudo da
Associacao Comercial de Sdo Paulo (ASCP), realizado
em 2015, com 438 empresas de servigos afetadas
pela seca, 30% delas tinham demitido funcionarios,
e 25% consideravam fechar as portas.

Mudando do risco para a perspectiva de oportu-
nidade, casos como Uber, Waze e outros demonstram
que os impactos sociais e ambientais também
colaboram para as empresas se diferenciarem no
mercado, e questdes de interesse plblico, como
a mobilidade, podem ser usadas para inovar. Isso
gera novas plataformas de crescimento, baseadas na
I6gica de valor compartilhado — o que é bom para a
sociedade, é bom para os negécios. Had milhdes de
cidadaos exigindo melhores solucdes de mobilidade,
acesso a agua potavel, saneamento e educagao — um

enorme mercado, amplamente inexplorado.

Pesquisas nos mostram que os conselhos nao
estao correspondendo as expectativas. Estudo mun-
dial, realizado pela Accenture e o Pacto Global, revela
que 94% dos CEOs consideram importante que a
sustentabilidade seja discutida pelos Conselhos,
mas apenas 85% veem isso acontecendo em suas
empresas. Poucas organizagdes tém processos que
garantam uma conversa estruturada do Conselho
sobre os valores em mudang¢a na sociedade. Uma
pesquisa do Pacto Global, de 2010, constatou
que apenas 39% das 1.300 empresas pesquisa-
das tinham conselhos que abordavam questfes de
sustentabilidade corporativa de forma rotineira. O
Ndcleo de Sustentabilidade da Fundagdo Dom Cabral
aborda essa lacuna e ajuda membros de Conselhos
a inserirem a discussao sobre sustentabilidade em
suas reunides. Com uma visao pratica, estudamos
varios casos, metodologias e indicadores que ajudam
as empresas a discutirem, de forma estruturada, as
questdes sociais e ambientais relevantes para os
negécios. De acordo com a UNEP FI, esse tipo de
governanga corporativa se denomina “governanca
integrada” — um sistema no qual as empresas sao
direcionadas e controladas e as questdes de sus-
tentabilidade integradas, para garantir a criagao de
valor e resultados benéficos a todos os grupos de
stakeholders, no longo prazo.

Usamos a seguinte légica para ajudar as empre-
sas a discutirem questbes sociais e ambientais
relevantes para o negécio:
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AVALIAMOS A LIGACAO

ENTRE A COMPETITIVIDADE DA
EMPRESA E COMO AS QUESTOES
SOCIAIS E AMBIENTAIS CRIAM OU
DESTROEM VALOR

¢ Primeiramente, exploramos a defini¢@o de rele- sustentabilidade se torna mais importante estra-
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vancia das questbes sociais e ambientais para o
negbcio. Avaliamos a ligacé@o entre a competiti-
vidade da empresa e como as questdes sociais
e ambientais criam ou destroem valor. A prin-
cipal pergunta é: “por que falar sobre questdes
socioambientais no Conselho?”. Usamos métricas
financeiras e indicadores de riscos e trazemos a
visao de investidores e as oportunidades decorren-
tes de preocupagdes sociais e ambientais.

A segunda questdo é: “como integrar a sustentabi-
lidade na conversa do Conselho?”. Recomenda-se
um plano de cinco etapas, com a preparacao da
primeira reunidao do Conselho em que as questdes
de sustentabilidade serao discutidas. O objetivo
desse primeiro encontro € iniciar a discussao sobre
quais questdes sao mais relevantes e delegar um
mandato para o desenvolvimento de uma estraté-
gia sustentavel. As cinco etapas sao: construir um
business case claro; identificar questdes sociais
e ambientais relevantes; priorizar as questoes
sociais e ambientais que tém maior impacto nos
negdcios; avaliar a maturidade da administragao
em lidar com questdes prioritarias; criar um plano
de acgao e atualizagbes regulares.

Em muitos casos, os membros do Conselho
assumem o papel de considerar as questdes de
sustentabilidade nas discussdes. Assim, a ter-
ceira pergunta é: “quais sdo as competéncias e
habilidades que um Conselho precisa ter ou desen-
volver para discutir questdes de sustentabilidade
de forma estruturada?”. Quando a discussao sobre

tegicamente, ndo é mais suficiente ter apenas
os membros do Conselho cuidando das questdes
de sustentabilidade. Em muitos casos, os riscos
socioambientais entram também na pauta do
Comité de Auditoria, e a sustentabilidade afeta
ainda outros comités.

e Para apoiar o Conselho na construgdo e moni-
toramento de uma estratégia, recomendamos a
criacao de um Comité de Sustentabilidade. Uma
possivel quarta questdo é: “como criar um Comité
de Sustentabilidade?”.

e O conhecimento gerado no Nucleo permite uma
autoavaliacdo para responder a seguinte pergunta:
“meu Conselho é maduro o suficiente, para dis-
cutir questdes de sustentabilidade de forma
estruturada?”. Por meio de um questionério, ava-
liamos a maturidade do sistema de governanca em
cinco niveis, o que ajuda as empresas a identifi-
carem suas forcas e areas de melhoria.

O Nucleo de Sustentabilidade da FDC pretende
reunir empresas que tenham interesse em melhorar
0 seu sistema de governanca corporativa frente as
questdes sociais e ambientais.

HEIKO SPITZECK é professor e coordenador do Nicleo de Sustentabilidade
da Fundagdo dom Cabral.

CLARISSA LINS é sécia-fundadora da Catavento, consultoria em estratégia
corporativa e sustentabilidade, e membro de Conselhos de Administragdo
de vérias empresas, no setor de energia e mineracao.
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