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INTRODUCAO

m 1994, John Elkington cunhou o termo Triple Bottom
Line (TBL), e desde entdo o conceito tem servido
de referéncia a muitas organizagbes que buscam a
sustentabilidade de suas atividades, produtos e servigos.
O TBL carrega o significado de que as organizacbes
devem levar em consideragdo ndo somente questdes
econdmicas, mas também questdes sociais € ambientais
que se relacionem com suas respectivas atividades.
(ELKINGTON, 2004). Com o surgimento do termo, as
organizagdes comecgaram a criar sistemas de gestao
com o objetivo de integrar essas novas questdes as ja
tradicionais questbes econdmicas. Porém, em geral,
sdo tentativas que ainda n&o conseguem atrelar os
aspectos ambientais e sociais de forma a gerar melhorias
significativas em seus resultados econdmicos. (FIGGE
et al.,2002).

Parte dessa incapacidade das organizagbes se deve
ao fato de que o TBL nao da diretrizes ou aponta
claramente questdes especificas que devem ser
levadas em consideragdo para a sustentabilidade
corporativa. Reconhecendo essa falha na abordagem,
Elkington (2004) comeca a formular propostas de
forma mais consolidada, com o objetivo de auxiliar as
organizagdes efetivamente.

Nesse contexto, o autor argumenta que a criagdodo TBL é
apenas o reconhecimento de uma transformacéo profunda
no mundo, apoiada por sete revolugdes, a saber:

e Mudanca nos Mercados

e Valores

e Transparéncia

e Tecnologia do Ciclo de Vida
e Parcerias

e Tempo

e Governancga Corporativa
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Essas mudancgas tém incentivado as organizagdes a se
tornarem cada vez mais conscientes da necessidade de
equilibrar suas atividades de maneira a gerar resultados
ambientais, econdmicos e sociais positivos para todos os
seus stakeholders. O objetivo deste Caderno de Ideias
€ apresentar as consideragdes apontadas por Elkington
ilustrando-as com casos de empresas que refletem essas
transformagoes.

E preciso ressaltar, contudo, que a mudanga ndo
decorre somente da lideranca das organizag¢des, mas
também por parte dos funcionarios, sociedade civil e
governos, que demandam cada vez mais produtos,
processos e servigos que levem em consideragao
aspectos da sustentabilidade. Essa mudanca de
paradigma gera reflexos em diversas questdes da
gestdo empresarial, como parcerias, engajamento
com as partes interessadas, transparéncia, valores,
dentre outros. Nas préximas segdes cada uma dessas
mudancgas sera delineada.

A MUDANCA NOS MERCADOS

A primeira transformagéo apontada por Elkington (2004)
€ amudanga nos mercados. A livre competi¢céo nunca foi
tdo intensa, seja em nivel nacional ou internacional, e as
organizagdes que estiverem atentas as oportunidades
que a sustentabilidade oferece sao aquelas com maiores
chances de sobrevivéncia. Com essa percepcgao, os
negocios comegam a levar a sustentabilidade em
consideragao em suas agdes e investimentos. Ao
mesmo tempo, as organizagdes se engajam cada vez
mais em discussdes que visam a transicao para a
chamada economia verde, um dos grandes destaques
da conferéncia Rio+20. O caso da Natura, apresentado
nesta secdo, mostra algumas das iniciativas da
organizagao que reflete essa mudanga.
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Outro sinal claro das mudancas que os mercados
tém vivenciado é a criagao de indices especificos
de sustentabilidade nas bolsas de valores ao redor
do mundo. Criado em 1999, o indice Dow Jones de
Sustentabilidade’ € um bom exemplo. Apesar de ndo ser
a unica, é uma das instituicdes mais reconhecidas em
ambito internacional. O indice é revisto periodicamente
e serve de ferramenta para os investidores que querem
acompanhar o desenvolvimento das empresas mais
comprometidas em questdes socioambientais.

Jano Brasil, foi criado em 2005 o indice de Sustentabilidade
Empresarial?> da Bovespa, com a percepgao de que
negocios que levam em consideragao os pressupostos
da sustentabilidade estdo mais preparados para enfrentar
riscos ambientais, econdémicos e sociais no longo prazo.
Diversos sao os critérios utilizados nesses indices para
a avaliagdo das empresas, mas a grande maioria leva
em consideragao politicas ambientais, sociais e de
governancga (ESG polices) em suas analises.

Outra questado significativa é a criagdo da primeira
Bolsa Verde do Brasil®, a BVRio, como um estimulo a
criacdo de um mercado de créditos de carbono. Essa
iniciativa é considerada parte da mudanca necessaria
de uma economia baseada na transformacao de
recursos naturais para a proposta da economia verde,
fundamentada em servigos ambientais.

Assim, a sustentabilidade no setor financeiro &, de fato,
um sinal de que os mercados cada vez mais reconhecem
a sustentabilidade como um diferencial que garante a
viabilidade das atividades das empresas. Além disso, as
discussodes internacionais se voltam para a diminuicao
dos impactos negativos das organizag¢des, rumo a uma
economia cada vez mais verde.

Apesar de serem questdes especificas, os exemplos do
setor financeiro tornam tangivel o processo de mudanca
que ja vem ocorrendo e tendem a se intensificar nos
mercados, com maior pressao da sociedade e governos
para que as empresas atuem de maneira sustentavel.

Caso 1 - Natura

A empresa Natura Cosméticos S.A. € uma empresa
brasileira que historicamente tentou associar sua
marca ao comprometimento com a preservacéo
do meio ambiente. Ainda na década de 70 — com
o inicio dos debates sistematicos a respeito de
sustentabilidade organizacional —, foi a primeira
empresa do setor a disponibilizar seus produtos
também em formato de refil.

"http://www.sustainability-indexes.com

2http://www.bmfbovespa.com.br/indices/Resumolndice.

Apesar de desde a sua criagao ter a imagem
associada a uma empresa sustentavel, apenas em
2007 a Natura estruturou, a partir da sua linha de
novos produtos “Ekos” e seu programa de Carbono
Neutro, iniciativas concretas rumo a construgao
de um ambiente sustentavel. Tais informagdes sao
detalhadamente abordadas no relatério da empresa
para o indice de Sustentabilidade Empresarial desde
2009 bem como em um estudo de caso divulgado no
mesmo ano pela FDC.!

No que tange as praticas do programa de Carbono
Neutro, destina-se a reduzir e compensar as emissoes
de gases de efeito estufa decorrentes da produgao
para além de uma maior preocupagao com a atividade
de extragdo de matérias-primas. Na producado da
nova linha de produtos “Ekos” a Natura buscou
mobilizar amplamente seus steakholders capazes de
integrar o conhecimento cientifico e a sabedoria das
comunidades tradicionais — inclusive incentivando a
criacao de Associagdes Regionais de Extratores de sua
matéria-prima — promovendo, ao mesmo tempo, 0 uso
sustentavel da biodiversidade boténica criada de frutos
exclusivos da flora brasileira para além da preocupagao
com a procedéncia adequada dessa matéria-prima.
A linha Ekos ainda esta presente no mercado e foi
responsavel, sé em 2007, pelo lucro bruto de US$ 108
milhdes, segundo o relatério do indice.

Em busca de uma postura cada vez mais transparente,
a empresa langou em 2008 uma Tabela Ambiental,
que na propria embalagem dos produtos detalha
os percentuais de ingredientes de origem vegetal
renovavel. Com essa iniciativa, a Natura buscou
sanar os rumores de que ainda utilizava testes
animais nas etapas de desenvolvimento e produgao
de seus cosméticos. Sendo qualificada pelos indices
como transparente em seu novo processo produtivo
e mercadolégico, a empresa se tornou adequada
as normas de seguranca internacional, detendo as
certificagdes e orientagdes NBR ISO 14001, NBR ISO
9001 e NBR ISO 26000 — respectivamente referentes
a gestéo ambiental, gestao de qualidade e diretrizes
sobre responsabilidade social.

MUDANCA NOS VALORES

aspx?Indice=ISE&idioma=pt-br
3 http://www.bvrio.org/site/
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A segunda revolugao pela qual as organizagdes tém
passado é a mudanga nos valores. (ELKINGTON, 2004)

40 relatorio da empresa referente ao ISE encontra-se disponivel
no site do indice (http://www.bmfbovespa.com.br/indices/
Resumolndice.aspx?Indice=ISE&idioma=pt-br).



Os valores séao vistos como dados pela grande maioria
das pessoas; contudo, eles se modificam a cada geragéo,
sendo uma construgao baseada em nossas experiéncias.
Quando ha mudancga nos valores, as sociedades e as
empresas enfrentam novos desafios, e somente aquelas
preparadas para lidar com as questdes advindas dos
novos valores conseguem se perpetuar.

As questdes ambientais e de direitos humanos tém
ganhado relevancia no cenario global, e muitas
organizacoes tém enfrentado a forga da opinido publica
e da sociedade civil organizada. Um dos casos mais
ilustrativos nessa questéo é o da Nike, que nos anos 90
enfrentou acusagdes de trabalho infantil no Paquistao
e Camboja. Desde entdo, a organizagdo tem tomado
medidas para diminuir o impacto negativo de suas
atividades. A empresa, hoje, utiliza materiais reciclaveis
em suas embalagens, controla de perto os fornecedores,
produz relatérios de sustentabilidade, dentre outras
medidas que buscam reconquistar a confianga da
comunidade internacional e melhorar sua reputagao.
Mesmo tendo ocorrido nos anos 90, n&o é raro observar
situagdes similares nos dias atuais. Recentemente, a
Zara foi acusada de trabalho escravo na Indonésia,
gerando riscos de imagem, reputagao e, ainda, boicote
em diversas partes do mundo. Mais detalhes sobre o
caso da Nike podem ser observados a seguir.

Esses casos mostram o despreparo de parte das
organizagdes para lidar com essas questdes.
Reconhecendo tal incapacidade, as empresas comegam
a adotar um processo denominado autorregulagao, que
consiste na adogao de abordagens voluntarias, baseadas
em incentivos, mercados e informacgao. Certificagdes,
padrbes internacionais, divulgacao de informagdes
e auditorias externas fazem parte do conjunto de
iniciativas caracterizadas pela autorregulagdo. Quando
se fala em autorregulagao, contudo, significa dizer que
essas iniciativas sdo voluntarias somente no sentido
legal, ja que cada vez mais a adogao dessas medidas
garante a sobrevivéncia das organizagbes em um
mercado cada vez mais competitivo, como vimos em
nosso ultimo artigo.

A autorregulagédo surge como uma tentativa de diminuir
0S riscos que as novas questdes trazem as organizagoes,
e mostram, ainda, que as empresas tém reconhecido que
suas atividades sdo por demais complexas para serem
tratadas somente dentro das empresas. Com o processo
de globalizagdo das mais diversas cadeias produtivas,
controlar todos os fornecedores, materiais, processos
e atividades que envolvem a confecgéo de um produto
torna-se extremamente complexo. Ao mesmo tempo,
as novas geracoes, com seus valores, esperam que as
empresas atuem de maneira a diminuir ao maximo os
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impactos negativos ambientais, econbmicos e sociais
de suas atividades.

Apesar de ser um desafio para muitas empresas, aquelas
que lidam bem com essas novas questbes adquirem
vantagens competitivas, além de ganhos de imagem e
reputacdo consideraveis. Lidar com os novos valores
é, acima de tudo, reconhecer a necessidade da acao
coordenada entre as diversas partes, sejam elas as
ONGs, sociedades ou outras empresas.

Caso 2 - Nike

A partir de 1996, vieram a tona questionamentos
éticos em torno de praticas da Nike em relacao
ao trabalho infantil, pagamento de salarios justos,
meio ambiente e seguranga do trabalho. Diante da
enorme retaliacdo internacional de organizacdes
ligadas aos Direitos Humanos, bem como do proprio
mercado, a empresa desenvolveu e colocou em
pratica um Codigo de Conduta que, entre outras
coisas, prevé o trabalho em parceria com o governo
e organizagdes nado governamentais. O objetivo
dessa iniciativa néo é apenas reconstruir a imagem
da organizacdo, mas também combater problemas
semelhantes na esfera internacional.

A campanha do refazer da marca se familiarizou no
mundo como Just do it associado ao logotipo proprio
da mesma no investimento e financiamento de
projetos ligados principalmente ao desenvolvimento
do esporte como alternativa educativa as criangas.
Em paralelo, a Nike enfrentava criticas quando pediu
imunidade a um processo de propaganda enganosa
na Califérnia nos Estados Unidos, baseado no fato
de que ela gozava dos direitos da Primeira Emenda
— referentes a liberdade e a propriedade - como
se a corporagao fosse um ser humano. A disputa
chegou até a Suprema Corte norte-americana, mas
foi mandada de volta aos tribunais da Califérnia
sem significativas resolugdes; subsequentemente, a
questéao foi decidida fora dos tribunais.

novo comprometimento da marca. Em seguida, se
apresentou como patrocinador oficial dos mais diversos
times de futebol, e principalmente das Olimpiadas e
Paraolimpiadas, a comecar em 2004 em Atenas. Em
sequéncia, colocou no mercado produtos esportivos-
culturais, em parceria com a Apple, cujos lucros, como
divulgados, foram revertidos por 3 anos ao Unicef.
No que compunha a alteragcdo de governanca da
empresa, incluiu-se a assinatura do Pacto Global das
Nacgdes Unidas para o Desenvolvimento Sustentavel
pelas empresas — ja abordado.



Ainda em 2011, a Nike foi acusada por ativistas
ambientais de comprar matéria-prima de fornecedores
chineses, associados a poluigdo de rios com material
toxico. Apesar disso, a Nike tem se colocado
cada vez melhor no ranking da Interbrand — que
classifica as marcas segundo sua popularidade
associada a programas sustentaveis e sociais,
sendo chamadas popularmente de marcas verdes.
Em ultima manifestagdo sobre as criticas histéricas
de sua postura, a empresa reconheceu o desafio
de permanecer sustentavel diante de um mercado
tdo competitivo, e aponta como decisiva a sua boa
colocagéao no “ranking verde” com o posicionamento
do seu presidente.

RUMO AO CAPITALISMO
SUSTENTAVEL —
TRANSPARENCIA

As atividades das organizagdes tém sido acompanhadas
cada vez mais de perto pela midia e sociedade civil
organizada, que apontam e divulgam agdes que vao
contra os pressupostos da sustentabilidade. Tal situacao
€ uma decorréncia da percepgao de que as atividades das
empresas devem gerar valor, isto €, devem ser coerentes
com as necessidades, percepcdes e realidades das
sociedades. Abaixo as iniciativas da TAM relacionadas
a transparéncia sdo apresentadas.

Quanto maior for o interesse publico nas atividades das
organizagdes, maior sera a pressao pela transparéncia
nos processos dessas empresas. O setor de energia
€ um bom exemplo. Com atividades cujos ciclos de
vida envolvem uma vasta gama de atores e partes
interessadas, a transparéncia nos processos dessas
empresas é o que da legitimidade as suas operagoes.

Ao mesmo tempo em que existe maior pressao da
sociedade para que as atividades das empresas tornem-
se cada vez mais transparentes, algumas organizagdes
ja possuem iniciativas que visam a difusao e divulgagéo
de suas atividades em prol da sustentabilidade. A
producao de relatérios anuais de sustentabilidade é
uma atitude que mostra a mudanga do comportamento
das empresas rumo a transparéncia de suas atividades.
Como ja falamos em outro artigo®, em 2010, quase

Shttp://www.fdc.org.br/pt/blog_sustentabilidade/Lists/
Postagens/Post.aspx?List=2733bf01-fd43-452a-bdf3-
628d7296abbb&ID=34
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80% das 250 maiores empresas do mundo reportaram
suas performances em Responsabilidade Corporativa,
Responsabilidade Social Empresarial, Cidadania
Corporativa e correlatos.

Apesar de ser uma ferramenta que é construida, auditada
e validada pela propria organizagéo, a producao de
relatérios indica certa predisposicdo da empresa em
divulgar suas atividades e garantir a sustentabilidade de
suas agoes. Além disso, os relatérios de sustentabilidade
tém sido cada vez mais acompanhados de perto pela
comunidade e, caso haja alguma inconsisténcia de
dados, tal situagcao é amplamente divulgada.

Atransparéncia ndo é somente uma demanda cada vez
maior da sociedade, mas também deve ser vista pelas
diversas vantagens que gera para as organizagoes,
como ganhos de reputagao, legitimidade e abertura de
dialogo claro com os diversos stakeholders que afetam
ou se sentem afetados pelas atividades das empresas.
A mudanca na transparéncia vai ao encontro de outros
aspectos da revolugdo rumo ao capitalismo sustentavel.
A mudanca nos valores observada na sociedade mostra
a insercdo de novas questdes, como meio ambiente
e direitos humanos, que devem ser acompanhadas e
geridas, levando as organizag¢des a também serem mais
transparentes nesse processo. Além disso, a mudanca
nos mercados gera incentivos para que as organizagdes
atuem de maneira a divulgar suas atividades, até mesmo
para serem incluidas nos indices de sustentabilidade das
Bolsas de Valores, obterem certificagbes e selos voltados
a sustentabilidade e qualidade.

Caso 3- TAM

Aempresa TAM Linhas Areas foi apontada entre as dez
empresas mais comprometidas com a transparéncia
em suas praticas pelo estudo “Transparency
International” (T&D), realizado pela area de escore
de governanga corporativa da fundagao de pesquisa
Standard & Poor’s (S&P). Tais dados sao relativos ao periodo
de junho a outubro de 2011. O estudo focou na analise
de 105 das maiores multinacionais do mundo, por
meio da avaliacéo de seus programas de combate a
corrupgao e subornos apontados em relatérios sobre
resultados financeiros e pagamentos de taxas de cada
pais. Juntas, as 105 companhias estudadas valem
mais de 11 trilhdes de ddlares e exercem influéncia
sobre a vida das pessoas em mais de 200 paises,
segundo informagdes do estudo.



A analise da transparéncia das informagdes, que
classificou tdo bem a empresa TAM, levou em conta os
dados incluidos nas principais fontes de informacodes
publicas: relatorios anuais, divulgagao de informagoes
nos sites das empresas e relatérios publicados nos
sites das entidades reguladoras do mercado de
capitais. Para a S&D de pesquisa, essa influéncia
pode ser uma fonte de inovagao e prosperidade, mas,
quando mal utilizada, pode resultar em estagnagao
econdmica, pobreza e desigualdade. Ao que aponta
ainda o estudo, empresas transparentes sao mais
propensas a prevenir uma crise financeira. Essa
constatagcdo, segundo o relatério, permite aos
investidores a chance de tomarem decisbes solidas
e influenciarem o comportamento da companhia,
complementando que a transparéncia reduz a
oportunidade de mau uso do dinheiro publico.

Afim de fortalecer aimagem de empresa transparente,
a TAM consolida sua estratégia de alcance de um
novo publico consumidor de seus servicos, a classe
C. A estratégia da organizagdo € a de se mostrar
como uma empresa que acarreta valor ao seu corpo
produtivo, e principalmente a seus usuarios. Tal
transparéncia se da na aproximagao que a empresa
fez com a midia na divulgagdo do interesse de
ampliar seus clientes usuais, por meio de parcerias
rumo a esse “novo estrato social”. A TAM passou a
fazer uso das empresas populares Casas Bahia e o
Centro de Tradicdes Nordestinas no Rio de Janeiro,
na tentativa de deixar seus produtos mais proximos
do publico dessas lojas, por meio de programas
de “educacao financeira para o lazer”, como a
propria nomeou. Tal iniciativa educativa se fez por
meio de cartilhas de linguagem didatica sobre os
procedimentos técnicos de voo — apontados como
maior dificuldade desse novo publico, por pesquisas
internas a TAM. Para além dessas iniciativas,
foram feitos e divulgados virais, ou seja, videos
de colaboradores da empresa, por meio das redes
sociais, apresentando a Companhia com o objetivo
de criar uma identificagdo com o publico-alvo.

TECNOLOGIA DO CICLO DE VIDA

Até pouco tempo atras, as empresas se limitavam a
avaliar os impactos econdmicos de seus produtos. Com
a percepcao de que a sua cadeia produtiva pode causar
impactos negativos significativos, as organizacdes
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comegam a avaliar também todo o processo de produgéo
dos produtos, desde a extragdo da matéria-prima até a
destinagao final. Esse processo é o que se chama de
avaliagao do ciclo de vida.

As organizacgdes se apoiam em algumas metodologias
que permitem avaliar o ciclo de vida em suas diversas
fases. Uma diretriz interessante é fornecida pela
norma NBR ISO 14040/2001, voltada para a gestao
ambiental e avaliagdo do impacto do ciclo de vida. Nessa
metodologia, a analise passaria por quatro etapas:

1. Definicdo do Escopo e Objetivo — Os ciclos de
vida dos produtos sao cada vez mais complexos,
atravessando diversas regides do globo. Definir
0 que é exatamente o objeto de estudo e o que
deve ser avaliado é passo essencial para que a
avaliagéo nao fique solta em uma gama enorme
de informagdes.

2. Analise de Inventario de Ciclo de Vida — Feitas
as definigbes iniciais, é preciso levantar os
impactos potenciais de cada uma das fases do
ciclo de vida do produto. Nessa etapa, poderia
ser levantada, por exemplo, a quantidade de
CO, emitida na fase de extragéo de diversas
matérias-primas de um produto. Grande parte
dos processos e produtos ja possui esse tipo
de informacéo, disponivel em bases de dados
especificas.

3. Avaliacédo do Impacto de Ciclo de Vida — Com
o levantamento dos materiais e impactos
decorrentes de sua produgdo, uso e descarte,
avalia-se o impacto do ciclo de vida de
determinado produto.

4. nterpretacdo — Sabendo-se do impacto gerado
na producdo e uso de determinado produto, é
possivel interpretar os dados e buscar formas
de diminuir os impactos negativos observados,
ao realizar comparagdes entre diversos materiais
€ processos.

Aavaliagao do ciclo de vida € muito mais complexa do que
foi possivel demonstrar neste artigo, mas é interessante
observar que as organizacbes atentam cada vez mais
para os impactos do ciclo de vida de seus produtos e
buscam formas de diminuigao dos impactos observados.
Um caso interessante é o da Coca-Cola na avaliagao do
ciclo de vida de um de seus produtos, a agua Crystal. A
seguir esse caso sera delineado. Essa situagao decorre
de um misto de busca por legitimidade, transparéncia,
melhoria na imagem e reputagao e, ainda, economia e
maior eficiéncia na utilizacdo de matérias-primas. Com
a avaliagao do ciclo de vida também é possivel verificar



os impactos ocasionados pelos diversos fornecedores
envolvidos na fabricacdo de determinado produto, o
que pode ser usado no desenvolvimento de toda a
cadeia produtiva.

Caso 4 - Coca-Cola Company Brasil
(Agua Crystal)

Por perceber a infinidade de residuos gerados pelo
plastico dos seus produtos, a Coca-Cola Company
Brasil inovou em um de seus produtos, a Agua
Crystal. A empresa langou em 2010, durante o
festival de musica e sustentabilidade ocorrido no
interior paulista — SWU —, uma nova embalagem
da marca, renomeada Crystal Eco. A garrafa Eco,
também chamada de “crushable”, traz a possibilidade
de redugao do plastico, na medida em que pode ser
torcida pelo consumidor, diminuindo em torno de 30%
o volume da mesma, facilitando assim o transporte e
areciclagem. Aiiniciativa da empresa de modificar as
garrafas é resultado de uma das resolugdes de gestao
ambiental da ISO 14001, que refletiu a Lei da Politica
Nacional do Meio Ambiente (Lei n°. 6.938/81). Aleiem
questao responsabiliza as empresas pelo transporte
e destino adequado ao “lixo da marca”.

Com isso, a nova garrafa € produzida a fim de manter
a sua performance mecanica, porém utilizando 20%
menos PET que as versdes anteriores e até 30%
do PET feito a partir da cana-de-agucar. Ao mesmo
tempo, utiliza a tecnologia PlantBottle, que tem origem
no etanol da cana-de-agucar, € ndo no petréleo,
reduzindo também as emissdes de carbono.

O diretor de Marketing da empresa, Rodrigo Campos,
afirma que a iniciativa é fruto do entendimento do
desenvolvimento sustentavel, levando em conta todos
os processos, desde a fabricacdo até o descarte
de embalagem. Para tanto, justificou a escolha de
langar o “novo” produto no evento SWU, visando a
levar a preocupagao ambiental aos jovens. O produto
conta com o apoio de entidades como o Instituto
Akatu, a Conservacéao Internacional, a SOS Mata
Atlantica e o Conselho Empresarial Brasileiro para o
Desenvolvimento Sustentavel (CEBDS), cujas marcas
estdo estampadas no rétulo da garrafa.

Com o objetivo de manter o Brasil como campeé&o
de reciclagem, a empresa busca continuadamente
instalar postos de recolhimento para as “garrafas
torcidas”. Para além do produto Crystal, faz parte
da politica da Coca o retorno da comercializagdo de
outras embalagens retornaveis, tais como para seus
refrigerantes.
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PARCERIAS

Organizagdes que antes competiam comegam a enxergar
novas formas de parcerias com o objetivo de alcangar
0 sucesso. A troca de experiéncias e expectativas
favorece a inovacgao e a busca por solugdes aos desafios
percebidos pelos gestores.

Um exemplo interessante é o que tem ocorrido no ambito
dos centros de desenvolvimento e de referéncia da
prépria Fundagdo Dom Cabral. Criados com o objetivo
de desenvolver e disseminar conhecimento de gestédo
em diversos temas, os centros geram um ambiente no
qual empresas de diversos setores se reuinem em uma
arena comum para tratar de desafios e avaliar as suas
atividades e processos.

Especificamente no Centro de Desenvolvimento da
Sustentabilidade na Construgédo, encontros mensais
sao realizados com suas empresas associadas para a
discussédo de temas relacionados a gestao responsavel
no setor e maneiras de influenciar o mercado de
construgao sustentavel. Nesse contexto, é clara a
necessidade de se buscarem alternativas em conjunto
para situagbes que favorecem todo o setor. Apesar de
serem essencialmente competidoras, nesses encontros,
as organizagdes buscam maneiras de cooperagcdo em
problemas e dificuldades comuns. Situa¢des similares
também acontecem em outros centros de referéncia
da FDC, como o Centro de Referéncia em Gestao
Responsavel para a Sustentabilidade, Centro de
Referéncia em Inovacao Minas, Centro de Referéncia
em Inovacdo Nacional, dentre outros.

Também é possivel se pensar em parcerias de diversas
naturezas, especialmente com relagdo a problemas de
direitos humanos e meio ambiente, desafios complexos
que exigem grande articulagdo e conhecimentos
especificos. Em muitas situagdes, as organiza¢des nao
possuem o conhecimento e a expertise necessarios
para lidar com essas questdes e acabam recorrendo a
parcerias com esse objetivo.

Um exemplo recente é a parceria entre a Shell e a Cosan
para lidar com questdes de energia sustentavel. As duas
organizacgdes criaram a Raizen, empresa brasileira
responsavel pela producado de 2,2 bilhdes de litros de
etanol por ano. Essa parceria reflete a tendéncia das
organizagdes de cooperarem em questdes as quais nao
dominam, mas as enxergam como estratégicas para
a sustentabilidade de suas operagdes. Mais detalhes
podem ser observados no caso a seguir.



Quando levamos em consideragao o cenario competitivo
do mercado tradicional, exemplos como esse sao dificeis
de serem observados. O aumento desse tipo de parceria
deixa clara a mudanga que tem ocorrido dentro do
sistema capitalista rumo a um capitalismo sustentavel.

Caso 5 - Raizen

A marca Raizen é fruto da unido de duas forcas do
setor sucroalcooleiro formada pelas empresas Cosan
e Shell. A empresa, no desejo de ser reconhecida
globalmente pela exceléncia no desenvolvimento,
producgéo e comercializacao de energia sustentavel,
inclui em seus projetos a cogeragao de eletricidade
e a distribuicdo de combustiveis.

Tal fusao foi realizada assumidamente com o objetivo
central de solucionar os mais diversos problemas que
as duas empresas ja tinham com stakeholders. No
surgimento de uma nova marca, o setor de estratégia
e sustentabilidade da nova empresa acredita facilitar
as negociacdes, principalmente na resolucéo do
problema enfrentado pela Cosan com a reserva
indigena Guyraroka, que decorre desde 2002.

Com pouco tempo de existéncia, a Raizen confimou
recentemente um acordo com a Fundag¢ao Nacional
do indio (FUNAI), no qual se compromete a néo
mais comprar cana-de-agucar cultivada em areas
pertencentes a comunidades indigenas. A decisao
ocorre em meio a polémica envolvendo a reserva
indigena, pertencente a tribo Guarani, no Mato Grosso
do Sul. Em maio de 2008, a Cosan foi acusada pelo
Ministério Publico (MP) de adquirir cana-de-agucar
cultivada ilegalmente na reserva indigena, que havia
sido delimitada um ano antes.

Na ocasido, a Cosan negou que era proprietaria de
lavouras localizadas na comunidade, mas admitiu
que comprava a matéria-prima desde 2002 de um
fornecedor da regido. Por mais de uma década, as
propriedades, que pertenciam legalmente a Uniao,
foram objeto de ferrenha disputa entre empresarios e
indios. Na denuncia, o MP também pedia que fossem
vetadas as linhas de financiamento publico a Cosan e
a outras empresas que comprassem ou cultivassem
matérias-primas de areas indigenas demarcadas.

Com a negociagao através de uma nova marca, a
Cosan se comprometeu a nao mais comprar cana-de-
acUcar cultivada em areas pertencentes a comunidades
indigenas. Essa resolugédo com o MP deu inicio a
consolidagao da estratégia da fusédo de, para além de
cuidar da imagem, estruturar de maneira adequada a
producao e a distribuicdo de tecnologia e energia.
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MUDANCA NA PERCEPCAO
DO TEMPO

O planejamento das empresas em um contexto de
capitalismo sustentavel deve considerar o longo prazo,
ao pensar em décadas, geragdes ou até mesmo séculos
a frente. Essa mudanca se justifica com a percepcgéao de
que os recursos naturais sao cada vez mais escassos, ao
mesmo tempo em que a populagao do planeta chegara a
9 bilhdes de pessoas até 2050. Nesse cenario, a busca
por solugdes e alternativas que visem a diminuigdo dos
impactos negativos das atividades humanas é constante.
As organizagdes que nao estiverem preparadas para lidar
com 0s processos e produtos que surgirdo com esse fim
tendem a sucumbir, o que torna a visao de longuissimo
prazo central para o sucesso das empresas.

A utilizagao de cenarios ou visdes alternativas do futuro
sao formas com as quais as organizagdes podem
expandir seus horizontes de tempo e se preparar para
lidar com as mais diversas situagbes. Nesse contexto,
o WBCSD?, representado no Brasil pelo Conselho
Empresarial Brasileiro para o Desenvolvimento
Sustentavel (CEBDS), langou o projeto Visao 2050, em
parceria com 29 de suas empresas-membro. O objetivo
da pesquisa é apontar os potenciais desafios, cenarios
e oportunidades que as organizag¢des enfrentardo até
2050. Apesar de ser um estudo amplo, que aborda
questdes gerais, ele serve como diretriz para que as
organizagdes compreendam 0s possiveis cenarios
que estao por vir e, consequentemente, comecem a se
preparar para atuar da melhor forma possivel.

Outro exemplo interessante de iniciativa que corrobora
a mudanca proposta na percepcgao do tempo pelas
organizacgbes é realizada pela BASF. A iniciativa “We
Create Chemistry”® reconhece os desafios que a
empresa enfrentara até 2050 e deixa clara a estratégia
da empresa em trés grandes temas: recursos naturais,
meio ambiente e clima; alimentos e nutricao; e qualidade
de vida. Outro caso interessante € o da propria FDC,
que possui um planejamento para 2026, detalhado no
caso a seguir.

Um impacto importante da mudancga na percepcgéo
do tempo por parte das organizagdes acontece nos
investimentos realizados pelos grandes bancos.
As empresas que se mostrarem mais preparadas
para lidar com as novas questbes e processos nos
diversos cenarios considerados tendem a atrair mais

Shttp://www.wbcsd.org/vision2050.aspx
Shttp://www.basf.com.br/default.asp?id=6885



investimentos. Assim, a mudanga para um planejamento
de longuissimo prazo nas organizagoes é central em um

cenario de capitalismo sustentavel.

Caso 6 - Fundacao Dom Cabral

Ao perceber uma mudancga no que tange ao cenario da
educagéao executiva, a Fundagédo Dom Cabral (FDC),
a partir de 2005, cria um planejamento estratégico de
longo prazo, visando a 2026. Tal iniciativa nasce da
percepcao da FDC do crescimento da economia global
e de suas consequéncias na geopolitica global, como
ascensao da China e a desfronteirizagao observada
no cenario internacional dada as novas tecnologias.
As implicagbes desse ambiente impactam no meio
empresarial, com o surgimento de organiza¢des cada
vez mais voltadas para o cenario internacional. Dessa
forma, a FDC formaliza seu Planejamento 2026 como
resposta a essas mudangas.

O Planejamento tem como foco principal o
desenvolvimento interno - diante dos desafios
estratégicos prospectados -, a internacionalizagao,
a geracao de conhecimento e o desenvolvimento
da organizagdo. Tais focos sdo fundamentados no
imperativo de realizagdo de sua missao de “contribuir
com o desenvolvimento “sustentavel” da sociedade,
por meio da educacao e capacitagao de executivos,
empresarios e empresas”, diferenciando-se pela
qualidade das solugdes educacionais oferecidas
e pelo compromisso com os valores éticos e o
desenvolvimento sustentavel. Assim, a identidade da
FDC orienta a implementagéo dessa estratégia.

Com o planejamento nesses eixos, a organizagao,
no periodo de 20 anos, deve superar o ritmo de
crescimento do Brasil e de sua inser¢ao internacional,
gerando uma contribuicdo efetiva e influenciando
positivamente no desenvolvimento do pais e da
sociedade. Para isso, entende por:

Internacionalizacédo da FDC: Presencga nas
principais regiées do mundo, respondendo as
necessidades globais de educagédo de executivos e
empresas multinacionais, com solugdes de alto valor
agregado.

Execucao direta de seus programas em infraestruturas
multilocalizadas proéprias ou de rede de aliados,
dependendo das circunstancias e programas
multinacionais de educacao a distancia (EaD).

Participagdo na concepgao e gerenciamento de
uma das grandes cadeias mundiais de educacao
executiva.
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Ampliar as aliancas internacionais, em pé de igualdade,
como caminho natural para se internacionalizar (ex.:
Alianca na China).

Preservar o nome da FDC (substituindo Fundagéo
Dom Cabral por FDC Executive Development Center,
p. ex.) e a imagem mundial da sua marca, sempre
a divulgando.

Geracao do Conhecimento:

Desenvolver sua capacidade de integracao do
conteudo com a pratica empresarial, dispondo
de especialistas nessa integracédo, concebendo
métodos de aplicagdo do conhecimento (ex. projetos
aplicativos) e mantendo mecanismos para sustentar
essa integragao (ex. parcerias empresariais).

Antecipacédo e peso no desenvolvimento de novos
conteudos essenciais para a educagao do executivo
do futuro (sustentabilidade, ética, governancga etc.).

Desenvolvimento de produtos diferenciados e
inovadores no novo cenario do mercado internacional
de educagéao executiva.

Desenvolvimento da Organizacéo:

Criar um contexto organizacional, orientado por
principios e valores, que propicie o aprendizado
permanente e compartilhado, que assegure a
autonomia responsavel para empreender e inovar,
que estimule o permanente desenvolvimento, que
viabilize a renovagao das pessoas e equipes e crie
internamente um sentimento de comunidade.

Desenvolver a governanga corporativa e a gestao
empresarial, com énfase na preparagao de sucessores
e no planejamento da sucessao gradativa, para nao
comprometer a sustentacédo e continuidade da
instituicdo no longo prazo.

Estabelecer base sélida de pessoal e cultura
internacionais para crescer e se desenvolver: tendo
bons professores estrangeiros, pagando salarios
competitivos internacionalmente, tendo profissionais
dos paises em que atuar, visando ao entendimento
de suas culturas e mercados e sendo capaz de se
comunicar correntemente no idioma inglés.

Fazer movimentos consistentes e progressivos de
certificagao internacional de seus processos e produtos
e gradativamente tornar-se referéncia internacional.

Gerar recursos financeiros operacionais € nao
operacionais:

Utilizar a mais avangada tecnologia de informagéo e
comunicagao.

Assim, a FDC mostra a sua preocupagao com as
mudangas observadas no cenario internacional,
especialmente com relagcdao a mudanca na
percepgao do tempo.



GOVERNANCA CORPORATIVA

A revolugdo da governanca é uma confluéncia de
todas as outras. Vimos até agora que as empresas tém
sentido mudancgas nos mercados, valores, transparéncia,
tecnologia do ciclo de vida, parcerias e na percepcao
do tempo. Todos esses movimentos levam a uma
reorganizagao da governanga corporativa, incentivando
as empresas a adotarem uma postura mais critica com
relacdo a sua propria existéncia e propdsitos.

Perguntas como “qual deve ser o balango ideal entre os
interesses dos shareholders e stakeholders?”; “como
balancear questdes econdmicas, sociais e ambientais?”
sdo cada vez mais esperadas. As empresas, quando
realizam esse tipo de questionamento, muitas vezes
se sentem desamparadas com os desafios que a
sustentabilidade representa. De fato, para que o
capitalismo sustentavel seja um cenario real, é preciso
que haja mudanca no DNA das organizag¢des, € nao
somente em processos e design de produtos, o que
aumenta ainda mais o desafio. Justamente por ser
uma questdo complexa, a sustentabilidade demanda
que a organizagao possua um sistema de governanga
corporativa que leve em consideragéo todas as mudancgas
que vém ocorrendo no cenario internacional.

Afirmar que uma organizacao é sustentavel € uma
tarefa arriscada, uma vez que o préprio conceito de
sustentabilidade abrange diversos aspectos. Contudo,
diversas tentativas de se avaliar a sustentabilidade na
governanga corporativa das empresas tém sido feitas. No
ambito do Nucleo Petrobras de Sustentabilidade da FDC,
esta sendo realizada uma pesquisa com o objetivo de
avaliar em qual estagio de sustentabilidade as empresas
brasileiras se encontram. Dessa forma, sera possivel
identificar a sustentabilidade em diversos niveis.
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CONSIDERACOES FINAIS

Como vimos, as organizagdes tém sentido as mudancgas
do cenario internacional, e consequentemente modificado
a maneira como atuam em seus mercados e cadeias
produtivas. A sustentabilidade faz parte cada vez mais
da estratégia das organizacobes, situacdo essa que
tende a levar o capitalismo a um estagio de capitalismo
sustentavel. Elkington (2004) classifica essas
mudangas como verdadeiras revolugdes apontando
sete grandes pontos nos quais as organizagdes tém
modificado a sua atuagao:

e Mudanca nos Mercados

e Valores

e Transparéncia

e Tecnologia do Ciclo de Vida
e Parcerias

e Tempo

e Governanga Corporativa

Neste caderno de ideias a contextualizagao de cada
um desses cendrios foi buscada, além de terem sido
apontados casos de organizagdes que se enquadram
em cada um dos aspectos colocados. Contudo, o
tema ndo esta de maneira nenhuma esgotado, e a
cada dia novas organizagcbes se conscientizam da
necessidade de modificar sua gestdo de maneira a
responder a essas transformacoées. Parte do conteudo
aqui apresentado se encontra disponivel no Espaco de
Dialogo de Sustentabilidade da Fundagao Dom Cabral,
no link: http://www.fdc.org.br/pt/blog_sustentabilidade/

default.aspx




REFERENCIAS

ISE - indice de Sustentabilidade Empresarial.
Disponivel em: <http://www.bmfbovespa.com.br/indices/
Resumolndice.aspx?Indice=ISE&idioma=pt-br>. Acesso
em: 27 jun 2012

Dow Jones Sustainability Index. Disponivel em:
<http://www.sustainability-indexes.com/>. Acesso em:
28 jun 2012

Natura. Disponivel em: <http://www.natura.net/br/
investidor.html>. Acesso em: 28 jun 2012

Nike. Disponivel em: < http://www.angelfire.com/art/
antinike/>. Acesso em: 28 jun 2012

TAM. Disponivel em: < http://www.tam.com.br/b2c/vgn/v/
index.jsp?vgnextoid=928e1f1e004ca210VgnVCM1000
009508020aRCRD&v-locale=pt_BR >. Acesso em: 28
jun 2012

Coca Cola Company. Disponivel em: < http://
www.cocacolabrasil.com.br/release_detalhe.
asp?release=259&Categoria=30>. Acesso em: 28
jun 2012

Raizen. Disponivel em: < http://www.bbc.co.uk/
portuguese/noticias/2012/06/120613_raizen_indios_Igb.
shtml>. Acesso em: 28 jun 2012

ELKINGTON, John. Enter The Triple Bottom Line.
2004. Disponivel em: <http://kmhassociates.ca/
resources/1/triple%2520Bottom%2520Line%2520a
%2520history%25201961-2001.pdf> Acesso em: 26
abr. 2012

Caderno de Ideias - Nova Lima - 2012 - Cl 1220

10



