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RESUMO

O presente trabalho buscou verificar de que forma o engajamento de stakeholders
promoveu a constru¢cdo do caso de negocio de sustentabilidade corporativa da
empresa ABN AMRO Real no periodo de 2000 a 2007. Para atingir este objetivo,
foram tracadas especificidades: caracterizar o caso de negdcio de sustentabilidade
corporativa adotado pela empresa; descrever e analisar o posicionamento
estratégico das praticas de sustentabilidade da empresa; caracterizar e descrever as
principais iniciativas de engajamento de stakeholders utilizadas na concepcgao e
execucao das praticas de sustentabilidade identificadas e descrever o papel dessas
iniciativas para a constru¢do do caso de negdécio de sustentabilidade corporativa. Os
procedimentos metodologicos foram de natureza descritiva, exploratoria e
qualitativa. O nivel de andlise foi organizacional e a unidade de analise as praticas
de sustentabilidade. Foram aplicadas entrevistas com uso de roteiro semi-
estruturado, observacgdo participante e andlise documental. Para o tratamento dos
dados qualitativos, foi utilizada a analise de conteudo. Os resultados apontam que a
empresa construiu seu caso de negdcio de sustentabilidade corporativa utilizando
praticas de sustentabilidade como uma estratégia de diferenciacdo, desenvolvida a
partir de acdes internas e relacionada a proposta de criar valor através da insercao
de aspectos sociais e ambientais na adequacéao e diferenciacdo do seu negdcio. As
praticas de sustentabilidade identificadas sé&o do tipo financas sustentaveis e de
gestdo. As de financas sustentaveis em geral, refletiram uma acdo proativa no
desenvolvimento de novos negocios. As de gestdo, uma acao reativa da empresa,
para a manutencdo de seus negoécios. Para todas as praticas de sustentabilidade
analisadas, foi encontrado que a empresa investe em iniciativas de engajamento, de
comunicacdo (4) e de relacionamento (27), principalmente com os stakeholders:
funcionarios, fornecedores e clientes. As iniciativas de comunicag¢ao tiveram como
objetivo enfatizar a estratégia empresarial, de modo que os stakeholders pudessem
perceber a nova identidade da empresa e construir sua imagem e reputagcdo. Com
relacdo as de relacionamento, a empresa desenvolve acdes de cooptacao (5), de
protecdo (5), de aprendizagem mutua (13) e, solucionadoras de problemas (4). As
de cooptacdo e protecdo, em geral, apresentam potencial de proporcionar
legitimidade a organizacéo. As de aprendizagem e solucionadoras de problemas séo
realizadas, primordialmente, com funcionarios e com o objetivo de planejar ou
melhorar préaticas de sustentabilidade, assim, elas apresentam potencial de gerar
inovacdes e eficiencia operacional a empresa. Com relacdo aos papéis das
iniciativas de engajamento no caso de sustentabilidade corporativa, foi possivel
perceber que essa competéncia estratégica atribuiu a empresa a capacidade de
conceber e planejar suas praticas de sustentabilidade, garantir a sua execucao, ou
ainda, potencializar o seu desempenho, de modo a atingir os resultados sociais,
ambientais e econdmicos esperados. Por fim, esta pesquisa desenvolveu uma
tipologia, classificando as iniciativas de engajamento de stakeholders em: (i)
conhecimento/planejamento; (i) interacao/desenvolvimento e (iii) execucao/ desempenho.

Palavras chaves: Caso de negdcio de sustentabilidade corporativa; engajamento de
stakeholders; praticas de sustentabilidade
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ABSTRACT

This study sought to evaluate how the stakeholder engagement promoted the
business case for sustainability of the company ABN AMRO Real in the period 2000
to 2007. To achieve this goal, specific objectives were drawn: characterize the
business case for corporate sustainability adopted by the company, describe and
analyze the strategic positioning of the company's sustainability practices;
characterize and describe the major initiatives of stakeholder engagement used in
the design and implementation of sustainability practices identified and describe the
role of these initiatives to build the business case for corporate sustainability. The
methodological procedures were descriptive, exploratory and qualitative. The level of
analysis was organizational and the units of analysis are the sustainability practices.
Interviews were carried out using interview using semi-structured script, participant
observation and document analysis. For the treatment of qualitative data was used
content analysis. The results indicate that the company built its business case for
corporate sustainability using sustainable practices as a differentiation strategy,
developed from internal actions and related to create value through the integration of
social and environmental aspects in the adaptation and differentiation of its business.
We identify finance and management sustainability practices. Finance practices, in
general, reflect a proactive action to develop new business. Management practices, a
reactive action to maintain business. For all sustainability practices, we found that the
company invests in engagement initiatives, communication (4) and relationship (27),
especially with stakeholders: employees, suppliers and customers. Communication
initiatives were intended to emphasize the business strategy so stakeholders could
recognize the new company's identity and build its image and reputation. Regarding
the relationship, the company develops actions of co-optation (5), protection (5),
mutual learning (13), and problem solvers (4). The co-option and protection, in
general, have potential to provide legitimacy to the organization. The mutual learning
and problem solvers are developed, primarily with employees, in order to plan and
improve sustainability practices, so they have potential to generate innovation and
improve operational efficiency. Regarding the function of engagement initiatives in
the case of corporate sustainability, it was observed that, this competence attributed
to the company ability to design and plan its sustainable practices, ensure its
implementation, and/or enhance their performance in order to achieve the social,
environmental and economic goals. Finally, this research developed a typology to
classify stakeholder engagement initiatives: (i) knowledge / planning, (ii) interaction /
development, and (iii) execution / performance.

Key words: Business case for sustainability; stakeholder engagement; sustainability
practices.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo, apresenta-se a introducdo do presente estudo. A principal
finalidade dessa secdo € delinear as concepg¢des e conceitos necessarios para o
melhor entendimento do tema proposto por esse estudo e o problema formulado.
Esta introducdo estd organizada em dois itens. Primeiramente, serd apresentada
uma breve descricdo do tema sustentabilidade corporativa e o engajamento de
stakeholders. Em seguida serdo apresentadas as proposi¢cdes necessarias para

concepcao do problema de pesquisa.

1.1 APRESENTACAO DO TEMA

De acordo com a Teoria Econdmica Neoclassica a obrigacdo primaria das
empresas € maximizar os lucros para seus acionistas (BRENNER; COCHRANE,
1991; KEY, 1999; STORMER, 2003). Essa perspectiva, ainda dominante nos
modelos de negocios globais, vem apresentando claros sinais de esgotamento
(HART; MILSTEIN, 2004). Nas ultimas décadas, condi¢cdes ambientais (HALL, 2005)
tais como, a saturacdo dos mercados desenvolvidos, a ampliacdo da desigualdade
social, o crescimento da degradacdo ambiental e o aumento na densidade
populacional vém se combinando e criando uma série de entraves a economia
mundial (THE NATIONAL RESEARCH COUNCIL, 1999).

A perspectiva atual, que considera a visdo de apenas um stakeholder, &
considerada limitada para solucionar essas questdes e lidar com o aumento da
complexidade ambiental (SHRIVASTAVA, 1995). Diversos autores referendam essa
afirmacao e tém alertado para a necessidade de que as empresas adotem novos
modelos de negdécios. Modelos que visualizem a organizacdo além de uma entidade
racionalista, ainda que econdmica (PRAHALAD, 2004; DOPPELT, 2003; DUNPHY,
GRIFFITHS; BENN, 2003). Surge entdo, a proposta de mobilizar os negocios para o

desenvolvimento de uma sociedade sustentavel.
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A inclusé@o de aspectos sociais e ambientais nos modelos de negécio ndo é
uma discussao recente (LEE, 2008). A idéia de que as empresas tém obrigacdes
perante a sociedade (CARROLL, 1979; 1999) esta presente na literatura de
académica, desde o inicio da década de 60, através da Responsabilidade Social
Corporativa. Entretanto, foi mais recentemente, na década de 90 e no bojo das
discussbes sobre o desenvolvimento sustentavel (WORLD COMMISSION ON
ENVIRONMENT AND DEVELOPMENT, 1987), que o conceito de sustentabilidade
corporativa passou a figurar e conduzir as discussdes sobre o papel das empresas

na sociedade.

Adotando a premissa de satisfazer as necessidades da geracdo presente
sem comprometer as necessidades das geracoes futuras (HART, 1997; SALZMANN,;
IONESCU-SOMERS; STEGER, 2005) esse conceito da sustentabilidade se
apresenta em uma nova perspectiva, a qual postula que a empresa tem obrigacbes
perante toda sociedade. Para tanto, novos modelos de negécios deveriam se
preocupar em minimizar impactos sobre o meio ambiente e a sociedade ao mesmo

tempo em que promovem a criagao de valor para o seu acionista.

Neste contexto, emprega-se o0 termo “sustentabilidade corporativa” para
nomear todo o conjunto de atividades empresariais que demonstrem a inclusao de
aspectos sociais e ambientais na operac¢do do negdcio e nas interacbfes com seus
stakeholders (VAN MARREWIJK, 2003, p.102). Tal visdo ancora-se no chamado
Triple Bottom-line — ou a geracdo de valor levando através das trés dimensdes: a

econdmico-financeira, a ambiental e a social (ELKINGTON, 2001).

No campo da gestéo estratégica, uma boa estratégia para a sustentabilidade
corporativa deve ser entendida como uma estratégia da empresa para alcancar
vantagens competitivas sobre outras organizagbes (PORTER; KRAMER, 2006).
Neste contexto, o termo vantagem competitiva é utilizado para delinear estratégias
de diferenciacdo da empresa (CARROLL; SHABANA, 2010, p.98) perante seus

competidores. Atrelado ao conceito de estratégia, o0 caso de negoécio da
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sustentabilidade! corporativa é o termo utilizado pela literatura nos estudos que
procuram demonstrar a racionalidade econémica da inclusdo de aspectos sociais e
ambientais na operacdo do negdcio e nas interacdes com seus stakeholders (FBDS,
2008). Assim, para fins desse trabalho, a estratégia para a sustentabilidade
corporativa € entendida como a estratégia competitiva adotada pela organizacao
para incluir aspectos sociais e ambientais na operacdo do seu negoécio e nas
interacbes com seus stakeholders (CARROLL; SHABANA, 2010), na busca por
encontrar uma forma diferencial em relacdo a concorréncia em seus produtos,
mercado e resultados (BULCAGOV et al, 2007; PORTER 2004; CHAKRAVARTHY E
DOZ, 1992).

Para diversos autores, o caso de negdcio da sustentabilidade corporativa é
explicado atraves da Teoria de Stakeholders (FREEMAN, 1984; CLARKSON, 1995;
MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997; JONES; WICKS, 1999). Este € o arcabouco
tedrico que conecta a rentabilidade das empresas as suas acdes sociais e
ambientais. Segundo EPSTEIN; ROY, 2003 p.82, de fato, é o impacto positivo das
empresas sobre as suas partes interessadas que as possibilita construir seu caso de
negocio da sustentabilidade corporativa. Portanto, a decisdo de incorporar aspectos
sociais e ambientais na estratégia de uma empresa, com o objetivo de gerar valor e
vantagens competitivas, requer um processo declarado de gestdo de stakeholders
(HART, 2003; SHARMA; STARIK, 2004).

Este processo declarado ou a estratégia de obter vantagens competitivas
através do desenvolvimento de relag6es intrinsecas com uma grande diversidade de
constituintes internos e externos, ou partes interessadas é comumente chamado de
engajamento de stakeholders (HEUGENS; BOSCH; RIEL, 2002; HART, 1997,
SHARMA; VREDENBURG, 1998; ROOME; WIJEN, 2006). Como ferramenta de
gestdo, o engajamento de stakeholders proporciona a organizacdo entender o
significado do conceito “sustentabilidade” e como esta estratégia pode ser
empregada de forma a contribuir para criacdo de valor (KRICK, et al.,, 2005).

Também é um termo empregado para cobrir todas as praticas que a organizacao

! The business case for sustainability (BCS)
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desenvolve no sentido de entender e envolver seus stakeholders em suas atividades
e decisbes (WORLD BUSINESS COUNCIL FOR SUSTAINABLE DEVELOPMENT,
2002). Para fins desse trabalho o engajamento de stakeholders é entendido como
uma competéncia, capacidade ou ainda recurso® (BARNEY, 1996) controlado pela
empresa que a capacita a conceber e executar estratégias de modo a obter e/ou
manter posicées competitivas (BARNEY, 1996; BARNEY; HERSTLEY, 1996;
WERNELFELT, 1984).

Em sua visdo instrumental, a Teoria de stakeholders (DONALDSON;
PRESTON, 1995) relaciona o engajamento ao desempenho financeiro da empresa
(LAPLUME, 2008). Por este angulo, diversos beneficios, fontes de vantagens
competitivas para a empresa, podem atribuidas a gestdo de stakeholders: ganhos
em legitimidade (ALDRICH; FIOL, 1994), aprendizagem organizacional (HEUGENS;
BOSCH; RIEL, 2002), reducdo de custos de transacdo (BARNETT, 2007),
resultados em imagem e reputacdo (HART; MILSTEIN, 2004; FOMBRUN, 1998)
além da inovacdo na geracdo de novos produtos e processos (SHIRAVASTAVA,
1995).

Ainda assim, como as partes interessadas também sdo uma das principais
fontes de pressdo para que as empresas adotem um comportamento social
responsavel (CAMPBELL, 2007) e maior responsabilidade ecolégica (SHARMA;
VRADENBURG, 1998) uma a atuacdo proativa da empresa junto a suas partes
interessadas tem sido declarada, tanto no discurso académico (HART; MILSTEIN,
2003; HART; SHARMA, 2004; SHARMA; STARIK, 2004), quanto no empresarial
(KRICK, et al., 2005; INSTITUTO ETHOS, 2007), como um meio para se atingir a

sustentabilidade corporativa.

Z Barney (1996) expde que embora tecnicamente recursos, capacidades e competéncias possam ser
sutilmente distinguidas na teoria, na pratica tais diferencas tornam-se nulas.
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1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Enquanto um grande numero de pesquisadores concorda com a afirmagéo
de que o0 engajamento de stakeholders seja um meio para se atingir a
sustentabilidade (HART, 2003; SHARMA, 2004; EPSTEIN; ROY, 2001), ainda ha
uma substancial incerteza sobre as vantagens competitivas alcancadas pela
empresa através da adocdo desse comportamento socialmente responsavel junto
aos seus stakeholders (BERMAN ET. AL, 1999; SALZMANN; IONESCU-SOMERS,;
STEGER, 2005; HART, 2003; GARRIGA; MELE, 2004), em especial quando
relacionamos o0s beneficios econdmicos, com reflexos na rentabilidade das

empresas e por conseqiéncia em seus casos de negocio.

Da mesma forma néo esta validada a relacdo entre o desempenho social e a
gestdo das partes interessadas (LAPLUME, 2008 p.1168). Apesar do discurso
empresarial, ndo ha evidéncias que haja um real comprometimento das empresas
com a inclusdo de interesses dos stakeholders nas suas estratégias de negdcios
(BERMAN et al, 1999, p. 502). E, por fim, os beneficios da atuacédo proativa da
empresa, através de praticas de engajamento junto a suas partes interessadas,
dificilmente sao vistos refletidos no caso de negdécio da sustentabilidade, ainda que
0s temas estejam diretamente conectados no sentido de que o0 engajamento
conduza a sustentabilidade (COLLINS; KEARINS; ROPER, 2005, p.2).

As empresas empregam diversas praticas na gestdo de suas partes
interessadas. Em especial, as relacionadas ao engajamento de stakeholders se
configuram como um elemento essencial na gestao da sustentabilidade corporativa.
Dessa forma, considerando o conteudo acima exposto, este trabalho se propde a
estudar o papel do engajamento de stakeholders, enquanto uma competéncia
estratégica, na concepcdo e execucdo de estratégias de sustentabilidade
corporativa, em outras palavras, qual é a contribuichio do engajamento de
stakeholders para a construcdo de casos de negocio da sustentabilidade

corporativa?
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Para o desenvolvimento dessa pesquisa foi escolhida uma empresa do setor
bancario. A escolha desse setor deve-se a peculiaridades de empresas que o
integram. A principio pelo o grau de maturidade do tema no setor, corroborado por
uma pesquisa realizada pelo International Finance Corporation (IFC) considerou o
Brasil como lider em sustentabilidade bancaria e que bancos que possuem critérios
socioambientais agregaram valor ao seu negocio (BARROS; 2007 apud
WAJNBERG, 2008). Ainda, por esse setor apresentar empresas com casos de
negécio de sustentabilidade corporativa comprovados. A Fundacédo Brasileira para o
Desenvolvimento Sustentavel (FBDS), em parceria com o Instituto COPPEAD de
Administracédo da Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ) e com o Forum for
Corporate Sustainability Management (CSM), realizou em 2008 uma pesquisa sobre
0 setor financeiro brasileiro e concluiu que as questdes de sustentabilidade de fato
afetam a criagdo de valor nas instituicbes financeiras, configurando o assim
chamado business case para a sustentabilidade corporativa nesse setor (LINS;
WAJINBERG, 2007).

Por fim, apés a escolha do setor, para operacionalizar essa pesquisa foi
escolhida uma empresa com o caso de negoécio apontado pela literatura como
referéncia em sustentabilidade corporativa, (KANTHER; PINHO; RAFFAELLI, 2005),
ressaltando inclusive o pioneirismo desta organizacdo na adocdo de uma série de
praticas para a sustentabilidade, dentre as quais, o engajamento de stakeholders. A

empresa escolhida é o ABN AMRO Banco Real.

Em funcéo desse contexto, o seguinte problema de pesquisa é apresentado:

“De que forma o engajamento de stakeholders promoveu a construcao
do caso de nego6cio de sustentabilidade corporativa da empresa ABN AMRO
Banco Real no periodo de 2000 a 2007?”"
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1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA

De forma a responder o problema de pesquisa apresentado, esta secao
descreve objetivos do estudo enquanto resultados e contribuicbes que esse estudo
se propbe a alcancar. Na primeira parte esta apresentado o objetivo geral,
expressando uma visdo ampla e abrangente do problema proposto. Na segunda
parte, estdo detalhados os objetivos especificos enquanto as a¢des e etapas para se
atingir o objetivo geral.

1.3.1 OBJETIVO GERAL

O trabalho conta com o seguinte objetivo geral: Verificar como o0 engajamento
de stakeholders promoveu a construcdo do caso de negécio da sustentabilidade

corporativa da empresa ABN AMRO Banco Real no periodo de 2000 a 2007.

1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

. Caracterizar o caso de negocio de sustentabilidade corporativa adotado
pela empresa ABN AMRO Banco Real;

" Descrever as praticas de sustentabilidade corporativa na empresa
pesquisada;

. Analisar o posicionamento estratégico das praticas de sustentabilidade
corporativa identificadas;

" Caracterizar o engajamento de stakeholders na empresa ABN AMRO
Banco Real;

. Descrever as principais iniciativas de engajamento de stakeholders
utilizadas pela empresa na concepcdo e execucdo das praticas de
sustentabilidade identificadas;
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. Descrever o papel das iniciativas de engajamento stakeholders na
construcdo do caso de negocio de sustentabilidade corporativa da
empresa ABN AMRO Banco Real.

1.4 JUSTIFICATIVAS

Para contextualizar a relevancia desta pesquisa, esta secdo apresenta as
razdes para a escolha do tema e a importancia técnica, cientifica e social deste
estudo. A secdo se propde a apresentar os fatores que determinaram a escolha do
tema, os argumentos relativos a importancia da pesquisa e faz referéncia a sua
contribuicdo para questdes tedricas e préaticas ainda ndo solucionadas. Para tanto, a
secdo esta dividida em duas partes, a principio apresentam-se as justificativas

tedricas e na segunda parte as praticas.

1.4.1 JUSTIFICATIVA TEORICA

A escolha deste tema surgiu através da constatacdo pela pesquisadora de
que ao engajamento de stakeholders tém se atribuido o papel de promotor na
inclusdo de aspectos sociais e ambientais na estratégia e gestdo do negocio com
objetivo de gerar valor para a empresa. O crescente grau de importancia que lhes foi
conferido pela midia, pelas consultorias especializadas, e que também se encontra
presente no discurso empresarial, as tém configurado como o0 meio para se alcancar

a sustentabilidade corporativa.

Entretanto, a literatura disponivel para se estudar o tema e em especial para
validar essa relacdo é fragmentada, indo desde estratégia, ética e economia até a
ecologia e a gestdo ambiental para apresentar o tema. Ainda assim, é de carater

inconclusivo, as teorias ndo se apresentam de forma articulada para estudar a
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questdao. Até mesmo se pode considerar que falta na literatura um modelo tedérico
mais robusto para testar esta relacdo. Dessa forma, a presente pesquisa busca
gerar um arcabouco tedrico que proporcione entender como as praticas promovem o
caso de negdcio da sustentabilidade corporativa e, além disso, fornecer um modelo
tedrico para futuros estudos sobre o engajamento de stakeholders no contexto da

sustentabilidade corporativa.

Assim, se propde aqui conferir maior conhecimento sobre a tematica ao
caracterizar a sustentabilidade corporativa como um negécio que promove resultado
financeiro para empresa através de suas acbes sociais e ambientais, conforme
proposto por Epstein e Roy (2003) e entender, de forma mais conclusiva, como o
engajamento de stakeholders pode ser considerado um recurso para empresa, a

exemplo de McEvily e Zaheer (1999).

Finalmente, Collins, Kearins e Roper (2005) descreveram a necessidade de
aumentar o numero de pesquisas que descrevam de que forma as empresas
procuram se engajar com seus stakeholders ou invés de apenas estabelecer uma
relacdo. Essa necessidade se deve a constatacdo de que a literatura atribui pouca
atencéo a verificar se de fato os gerentes atendem e agem de acordo os interesses

de seus diversos stakeholders e como e em que extenséo isto ocorre.

1.4.2 JUSTIFICATIVA PRATICA

De forma pratica, este estudo se propde a conceber recomendacbes as
empresas para o aprimoramento das relagdes com seus stakeholders (EPSTEIN;
ROY, 2003) e configurar o engajamento como um componente fundamental no
estabelecimento das ag¢des de sustentabilidade corporativa (KNIGHT; KRICK, 2006).

Neste sentido, o problema de pesquisa também é relevante devido ao tema
engajamento de stakeholders estar incorporado na agenda da sustentabilidade
corporativa das principais organizacdes que promovem e divulgam Relatérios de

Sustentabilidade no Brasil. Entretanto, o engajamento ainda € realizado em grande
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parte apenas para fins de reputacdo e gestdo de riscos, quando poderia ter um
maior valor para a empresa como fonte de inovacéo e desenvolvimento do mercado
(LEMME, et. al, 2008, p.23).

Por fim, esta pesquisa se justifica pela oportunidade de se estudar o tema
proposto em um setor de grande relevancia para o tema sustentabilidade corporativa
no contexto nacional (KANTHER; PINHO; RAFFAELLI, 2005; LINS; WAIJNBERG,
2007).

1.5 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta dissertacdo é apresentada em cinco partes. Na primeira, introduz-se o
tema tratado, o problema de pesquisa, 0s objetivos gerais e especificos e as

justificativas para a realizacdo desta pesquisa.

Na segunda, a revisdo tedrica considera os elementos chaves destacados
no problema de pesquisa, apresentando conceitos e pesquisas anteriores que
possam auxiliar o embasamento tedrico. Foi dividida em dois itens: i) estratégia de
sustentabilidade corporativa e ii) engajamento de stakeholders.

As condutas metodologicas que foram empregadas na pesquisa séo
apresentadas na terceira parte desse trabalho. Inicialmente sdo apresentadas as
questbes de pesquisa, a classificacdo e o delineamento da pesquisa. A seguir as
fontes de evidéncias, o protocolo de estudo, as definicbes constitutivas, as
categorias e os elementos de analise, a forma como foi realizada a analise dos

dados coletados e, por ultimo, as limitacdes da pesquisa.

Estruturado de acordo com os objetivos especificos da pesquisa, o quarto
capitulo apresenta os dados e analisa os resultados. Por fim, o capitulo cinco,
encerra a dissertacdo com as conclusdes, sugestdes, consideracdes finais e
recomendacdes para futuras pesquisas, seguido pela apresentacdo das referéncias

bibliograficas utilizadas neste estudo e do apéndice.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, apresenta-se a base tedrica do presente estudo. A principal
finalidade dessa base teorica é delinear as concepc¢fes e conceitos necessarios
para o0 melhor entendimento das teorias e abordagens que possam subsidiar o
estudo. Esta fundamentacdo esta organizada em dois itens. Primeiramente, sera
apresentado tema sustentabilidade corporativa, configurando-o enquanto caso de
negdécio e sua avaliacdo. Em seguida, na segunda parte, sera discutido o conceito
de engajamento de stakeholders, configurando as préaticas organizacionais, sua
avaliacdo e o potencial na criacdo de vantagens competitivas para a empresa. Por
fim serd apresentado o modelo tedrico adotado nesta pesquisa, cuja adaptacéo
considera a analise das vantagens competitivas das praticas de engajamento de
stakeholders conduzindo o engajamento de stakeholders ao caso de negdcio da

sustentabilidade corporativa.

2.1 SUSTENTABILIDADE CORPORATIVA

Essa secdo esta dividida em trés partes. A primeira tem como principal
objetivo apresentar o conceito de sustentabilidade corporativa, contextualizando
como tema central deste estudo. Esta parte apresenta ainda o conceito de

stakeholders como arcabouco fundamental para compreenséo do objeto de estudo.

A segunda parte configura o caso de negdcio, ou seja, a sustentabilidade
corporativa enquanto um arcabouco de atividades empresariais, que demonstram a
inclusao de aspectos sociais e ambientais na operacao do negdécio e nas interacdes
com stakeholders, com o objetivo de gerar valor e vantagens competitivas. Assim,
sera apresentada nessa parte a relacdo entre a sustentabilidade corporativa e a
criagdo de valor para a empresa. Para tanto, é apresentado um levantamento dos

estudos que associam o desempenho socioambiental e o desempenho financeiro,
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apresentando as diferentes abordagens e teorias que visam relacionar e o

comportamento social e ambiental ao desempenho financeiro da empresa.

Por fim, a terceira parte aborda a avaliagcdo dos resultados das acfes de
sustentabilidade desenvolvidas pela empresa com objetivo de gerar valor para a
empresa. Aqui se busca identificar modelos e formas para descrever o caso de
negocio de sustentabilidade corporativa em funcdo das acdes realizadas pela
empresa e as reacdes apresentadas pelos stakeholders como elementos

determinantes a criacdo de vantagens competitivas.

2.1.1 CONCEITO

O termo sustentabilidade estd cada vez mais presente no ambiente
académico e empresarial. Seu conceito, entretanto, ainda é foco de debates entre
académicos, consultores e empresarios. Assim, uma forma mais humana, ética e

transparente de fazer negocios tem recebido uma série de defini¢cdes distintas.

A literatura apresenta uma série de tentativas para definir o termo
sustentabilidade (VAN MARREWIJK, 2003; CLARO, P.; CLARO, D.; AMANCIO,
2008) e h& uma grande diversidade de termos utilizados para esta definicao:
desenvolvimento sustentavel, sustentabilidade humana, sustentabilidade social,
sustentabilidade ecoldgica e sustentabilidade corporativa assim como conceitos

correlatos como responsabilidade social corporativa e cidadania corporativa.

A definicdo de sustentabilidade mais difundida € a da Comisséo Brundtland
(WCED, 1987), a qual considera que o desenvolvimento sustentavel deve satisfazer
as necessidades da geracdo presente sem comprometer as necessidades das
geracbes futuras. Essa definicdo deixa claro um dos principios basicos de
sustentabilidade, a visdo de longo prazo, uma vez que os interesses das futuras

geracdes devem ser analisados.
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Desde a definicdo da Comissdo Brundtland, jA surgiram inimeras outras
abordagens para o tema, o ponto comum em todas elas, quando analisadas
detalhadamente, esta nas dimensfes que compdem o termo sustentabilidade. A
maioria dos estudos afirma que sustentabilidade é composta de trés dimensdes que
se relacionam: econdmica, ambiental e social (CLARO P.; CLARO, D; AMANCIO;

2008). Essas dimensdes sao também conhecidas como Tripple Bottom- Line.

Elkington (2001) propde o conceito do Triple Bottom-Line, segundo o qual as
organizacfes devem integrar a sustentabilidade em sua estratégia pela incorporacao
de trés dimensfes: econdmica, ambiental e social. O termo € empregado para
abarcar todo o conjunto de valores, questbes e processos que as organizacfes
devem identificar com o objetivo de minimizar qualquer dano proveniente de suas
atividades e, ao mesmo tempo, criar valor econémico, social e ambiental. Tal visdo
baseia-se na idéia de que um bom desempenho nas esferas ambiental e social
agrega valor a companhia e, por isso, deve ser tratado com importancia equivalente
ao desempenho econémico (WAJNBERG, 2008).

Um segundo tema importante para se entender a sustentabilidade
corporativa € diferencid-la da responsabilidade social corporativa. Segundo Van
Marrewijk (2003, p.102), a definicAo do termo sustentabilidade corporativa esta
intrinsecamente relacionado ao da Responsabilidade Social Corporativa, podendo
ser inclusive igualada a ele. Entretanto, o autor recomenda uma distingdo essencial:
associar a Responsabilidade Social Corporativa ao aspecto pessoas has

organizacdes, enquanto a Sustentabilidade Corporativa com a criacédo de valor.

Desta forma o seu conceito pode ser definido como as atividades
empresariais que demonstram a inclusdo de aspectos sociais e ambientais na
operacdo do negdcio e nas interagdes com stakeholders (VAN MARREWIJK, 2003
p.102). Segundo o autor, este conceito pode ter cinco interpretacdes

consideravelmente distintas:

= Orientada para a conformidade: neste modo, a sustentabilidade
corporativa consiste em proporcionar o bem-estar da sociedade dentro
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dos limites legais. A motivacdo para sua adocao é que ela € percebida
como uma obrigacdo moral ou 0 comportamento correto a ser seguido;
Orientada a lucratividade: esta abordagem somente permite a
integracdo de aspectos éticos, sociais e ambientais & medida que eles
contribuam positivamente para o resultado financeiro da empresa. A
motivacdo para a adocdo da sustentabilidade corporativa é a sua
percepcao como uma fonte de vantagens;

Preocupacdo com a sociedade: esta interpretagcdo considera que
iniciativas socioambientais vao além da conformidade legal e da
necessidade de ganhos econdémicos. A motivacdo para a adocdo da
sustentabilidade corporativa refere-se a percebé-la como algo importante
demais para ndo ser considerado;

Sinérgica: consiste na procura de solu¢des que criam valor nas esferas
econdmica, social e ambiental ao mesmo tempo, onde todos os
stakeholders saem ganhando. A motivagdo para a adocdo da
sustentabilidade corporativa neste caso se refere a percebé-la como
uma inevitavel premissa em dire¢cdo ao sucesso;

Holistica: consiste na integracdo total da sustentabilidade em cada
aspecto da corporacédo, buscando a contribuicdo para a qualidade e a
continuacdo da vida para cada ser e entidade, agora e no futuro. A
motivacdo para a adocdo da sustentabilidade corporativa pela empresa
€ devida a percebé-la como Unica alternativa ja que os seres humanos e

organizacfes estdo mutuamente inter-relacionados.

definicho genérica do conceito de sustentabilidade corporativa

mencionada acima, juntamente com a classificacdo destas cinco abordagens € de

fundamental importancia, pois faculta as empresas assumir uma ou outra

abordagem de acordo com suas capacidades internas, habilidades e possibilidades.

Esta visdo do conceito é também apropriada, pois incorpora o direito de ser e a

capacidade de criar valor na medida em que expde a obrigacdo de ser responsavel

por seus impactos perante a sociedade e o ambiente.

Por fim, ao considerar que o conceito da sustentabilidade est4 apoiado no

tripé econdmico, social e ambiental e de forma relaciona-lo com a perpetuacao de
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uma empresa, € preciso considerar também a sua capacidade de adaptacdo ao
ambiente. Esta visdo de que a organizacdo € vulneravel as pressdes ambientais nos
remete aos seus relacionamento inter-organizacionais. Os relacionamentos de uma
organizacédo individual com o seu ambiente ocorrem por meio das acdes de outras
organizacdes ou individuos (HAUNSCHILD; MINER, 1997 apud HALL, 2004, p.206).

Assim, para que a empresa atenda a premissa da sustentabilidade de
satisfazer as necessidades da geracdo presente sem comprometer as necessidades
das geracdes futuras, € necessario considerar em sua estratégia os relacionamentos

entre seus stakeholders ou partes interessadas.

De forma ampla, Fremman (1984) definiu este conceito como qualquer
grupo, entidades, instituicbes ou individuo que possa afetar ou ser afetado pela
realizacdo dos objetivos de uma empresa. Investidores ou acionistas que asseguram
o capital da organizacéo; os clientes responséaveis pela remuneracao do produto; os
empregados e colaboradores diretos ou indiretos, que desempenham as atividades
do trabalho; os fornecedores de recursos e iNnSuMos essenciais aos processos de
producdo; a sociedade, envolvendo organizagfes privadas ou governamentais e
todas as partes capazes de impor a organizacdo requisitos legais, sociais ou
ambientais; os concorrentes, nao s6 aqueles que comercializam produtos similares,
mas também aqueles capazes de fornecer produtos alternativos ou produtos
substitutivos, pois sdo ameacas constantes a sobrevivéncia dos negocios de

qualquer organizacgao.

Deste modo para serem sustentaveis, as empresas devem também
desenvolver capacidades para melhorar o relacionamento com suas partes
interessadas, antecipar as mudancas nas suas hecessidades e adaptar suas
estratégias para atender essas novas demandas (GOMES, 2005) com foco na
criacdo de valor econémico através do social e do ambiental. O foco na criagdo de

valor € o cerne do caso de negdcio para sustentabilidade corporativa.
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2.1.2 O CASO DE NEGOCIO PARA SUSTENTABILIDADE CORPORATIVA

Conforme apresentado no item anterior, o conceito de sustentabilidade
corporativa pode ser entendido como o conjunto de atividades empresariais que
demonstram a inclusdo de aspectos sociais e ambientais na operacao do negécio e
nas interacdes com seus stakeholders (VAN MARREWIJK, 2003). Tal visdo de
negdécios ancora-se no chamado Triple Bottom-line — ou geracdo de valor levando
em conta as dimensdes econdmico-financeira, ambiental e social (ELKINGTON,
2001).

Este tema tem recebido atencdo de diversos setores, desde o setor
empresarial (HOLLIDAY, 2001; HOLLIDAY et al., 2002; WORLD BUSINESS
COUNCIL FOR SUSTAINABLE DEVELOPMENT, 2002), seus stakeholders
(WWFUK, 2001), comunidade académica (HART, 1995; PORTER; LINDE, 1995;
SHRIVASTAVA, 1995; SHARMA, 1999) e consultorias especializadas (ELKINGTON,
1997; SUSTAINABILITY; FBDS, 2008).

Adotando a premissa de atender as necessidades das geracfes presentes
sem comprometer a habilidade das geragfes futuras em atender suas proprias
necessidades (HART, 2003; SALZMANN; IONESCU-SOMERS; STEGER, 2005)
esse conceito guarda estreita relacdo com um modelo de negdcios que cria valor no
longo prazo para o acionista através do aproveitamento das oportunidades e do
gerenciamento dos riscos derivados do desenvolvimento econdmico, social e

ambiental.

Desta forma, o caso de negdcio para a sustentabilidade tem sido abordado
na literatura de distintas formas na tentativa de descrever e comprovar a
racionalidade econdmica da estratégia de inserir aspectos sociais e ambientais na
gestdo do negdcio, ou seja, da estratégia de utilizar a gestdo da sustentabilidade
corporativa para alcancar vantagens competitivas (CARROLL; SHABANA, 2010,
p.98).
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Epstein (2003, p.80) define o caso de negdcio da sustentabilidade
corporativa como um conjunto de acfes empresariais que criam valor para o
acionista através da inclusdo das oportunidades e da gestédo dos riscos derivados do
desenvolvimento econémico, social e ambiental. Para Salzmann (2003, p.4) o caso é
a promocao da sustentabilidade baseada na l6gica econémica, ou seja, a promogao
da sustentabilidade direciona a empresa para explorar oportunidades com objetivo
de criar valor econémico através de uma melhoria em seu desempenho social e

ambiental além do exigido pela lei.

Esse trabalho adota como definicdo do caso de negocio de sustentabilidade
corporativa: a resposta estratégica e direcionada a criacdo de valor da organizacao
para as questdes sociais e ambientais relacionadas as suas atividades primarias ou
secundéarias (SALZMANN; IONESCU-SOMERS; STEGER, 2005, p.27) e nas
interacbes com seus stakeholders. Desta forma, para construir o caso de negdcio da
sustentabilidade corporativa € necessario que a empresa adote a estratégia de
inserir aspectos sociais e ambientais na gestdo do seu neg6cio com motivacdes
econdbmicas de criar ou manter valor para a organizagdo. O conceito e 0
delineamento da estratégia para a sustentabilidade corporativa sdo apresentados na

proxima secéo.

2121 A GESTAO DA SUSTENTABILIDADE CORPORATIVA COMO
ESTRATEGIA DE NEGOCIOS

No campo da gestdo estratégica, uma boa estratégia para a sustentabilidade
corporativa deve ser entendida como uma estratégia da empresa para alcancar
vantagens competitivas sobre outras organizacbes (PORTER; KRAMER, 2006).
Neste contexto, o termo vantagem competitiva é utilizado para delinear estratégias
de diferenciacdo da empresa (CARROLL; SHABANA, 2010, p.98) perante seus
competidores. Entretanto, para compreender o sentido da definicdo de estratégia é

preciso compreender que existem muitas definicbes para o termo, porém ¢é dificil
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considerar somente uma ou duas definicdes mais conhecidas, tendo em vista que a
estratégia e consequentemente o seu conceito podem ser diversos em situacdes

diferenciadas.

Ansoff e McDonnel (1993) conceituam estratégia através do relacionamento
da empresa com seu ambiente externo. Esses autores definem a estratégia como
um conjunto de regras de tomada de decisdo em condi¢cdes de desconhecimento
parcial, em que as decisdes estratégicas dizem respeito a relacdo entre a empresa e
0 seu ecossistema. Esse relacionamento acontece através de decisdes sobre
produtos e tecnologias a serem desenvolvidos, de onde e para quem os produtos

serdo vendidos por meio da conquista de alguma vantagem sobre 0s concorrentes.

Através dessa visdo, a estratégia para a sustentabilidade corporativa seria
uma resposta estratégica da organizacdo ao seu ambiente externo (KURUCZ,
COLBERT; WHELEER, 2008), que ocorre por meio de decisbes sobre seu
posicionamento com relacdo aos produtos ofertados e mercados atendidos, com o
objetivo de se diferenciar e alcancar vantagens competitivas (PORTER; KRAMER,
2006). Aqui se insere o0 conceito de conteudo estratégico. O conteudo estratégico,
sob a perspectiva das atividades empresariais, esta relacionado a “o que?” e “para
quem” determinadas ac¢les sdo efetuadas, ou seja, 0 posicionamento da empresa
em termos de produtos e mercados sem deixar de se preocupar com O Seu
desempenho (BULGACOV, 1997; BULGACOV et al, 2007).

E valido ressaltar que o pensamento atual acerca de pesquisas sobre
contetdo estratégico decorre do trabalho de Ansoff (1957), em que o autor propbe a
matriz produto-mercado, ainda muito utilizada nessas pesquisas. Apoés o trabalho de
Ansoff (1957), outros estudos apresentam-se importantes, como os trabalhos de
Chakravarthy e Doz (1992), os quais inserem a idéia de resultados. Porter (2004)
também destaca o posicionamento dentro dos mesmos elementos acima citados

para a definicdo do conteudo estratégico: mercado, produto, resultado.

O mercado é formado pela cadeia de valor, ou seja, pela sequéncia de
atividades e fluxos de informagdes que uma empresa e seus fornecedores devem

executar, para projetar, produzir, comercializar, entregar e dar suporte a seus
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produtos (PORTER, 2004). Na perspectiva estratégica, o0 mercado assume a
caracteristica de local onde a empresa compete com seus concorrentes com a
intencdo de colocar seus produtos (ANSOFF, 1957), influenciada por um conjunto de
forcas na busca por uma posicdo sustentavel (PORTER; 2004, 2008). Mintzberg
(2006), utilizando uma metafora, descreve o mercado, pela visdo do posicionamento
estratégico, como o local onde sdo lancados os produtos e servicos. Ainda na
perspectiva estratégica, o mercado € constituido pelos recursos e competéncias
disponiveis a empresa, em que atuam elementos como valor, raridade, imitabilidade

e organizacao sobre os recursos e competéncias (BARNEY, 1995; 2006).

Essa perspectiva estratégica sobre o mercado, de especial interesse deste
trabalho, atende uma abordagem da literatura chamada de Visdo Baseada em
Recursos — VBR. Essa abordagem entende que as atividades sdo desenvolvidas
nas organizacdes a partir dos recursos por elas controlados. Essa abordagem
tedrica sugere olhar internamente a empresa, pois uma organizacao equivale ao
conjunto de todos os seus recursos que controla (KLOTZLE, 2002). Barney (1995;
2006), analisando empresas com alto desempenho em ambientes n&o-atraentes,
concluiu que as explicacbes para o sucesso “devem incluir atributos internos da
empresa como fonte de vantagem competitiva” (p. 102). A esses atributos chamou
de recursos e capacidades. Esses recursos e capacidades abrangem ativos
financeiros, fisicos, humanos e organizacionais. Quinn (2006) também se refere a
estratégia como um elemento alocador de recursos, baseado nas competéncias e
deficiéncias da organizacdo. Nesse mesmo sentido, Wernerfelt (1984) propbe que a
estratégia est4d intimamente relacionada a incerteza, sendo essa incerteza
minimizada pelo entendimento e compreensdo dos recursos empresariais. Essa
abordagem também é utilizada por Teece, Pisano e Shuen (1997) ao introduzir o
conceito de capacidades dindmicas da empresa. Capacidades dinamicas referem-se
a habilidade da empresa em manter ou criar valor através do desenvolvimento e da
utilizacdo de suas competéncias internas de modo a promover a sua atuagcao em
uma ambiente em constante mudanca (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; OLIVER,;
HOLZINGER, 2008)

O segundo elemento do conteudo estratégico, o produto pode ser visto por

sob o angulo da estratégia como bens e servi¢cos oferecidos ao mercado, composto
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de caracteristicas, atributos e beneficios, incluidos bens fisicos, servigos,
experiéncias, eventos, pessoas, lugares, propriedades, organizacdes, informacoes e
idéias (BULGACOQV, 1997), que podem ser substituiveis (PORTER, 1979, 2006) e
gue possuem natureza — que caracterizam o produto em si — e sequéncia — que
aprimoram ou estendem o ambito dos produtos oferecidos (MINTZBERG; 1996,
2006).

Por fim, o resultado € a traducéo tangivel e intangivel da missdo empresarial
que, por sua vez, sédo decisdes sobre o que a organizacao busca e a forma como ela
faz para atingir seus objetivos de longo prazo (BARNEY, 1996; MAGRETA e
STONE, 2004), obter e/ou manter posi¢cdes competitivas (BARNEY, 1996; BARNEY;
HERSTLEY, 1996; WERNELFELT, 1984), uma vez que toda e qualquer organizagao
precisa alcancar resultado, seja ele econbmico ou social (CASTRO, 2007).
Académicos advertem sobre a inclusdo de elementos sociais e culturais na
avaliacdo do desempenho organizacional, a fim de que as organizacdes possam
demonstrar a realidade de suas trocas com a sociedade e 0s seus valores sociais e
ambientais, na medida em que devem transcender uma cultura tradicional, baseada
apenas no retorno sobre os ativos e de geracdo de valor financeiro para os
stakeholders (COLLA, 2009).

Nesse sentido, deve haver nos objetivos de longo prazo das empresas, a
preservacao ambiental, a melhoria na qualidade de vida comunitaria e o também os
ganhos em valor. A sobrevivéncia de uma organizacdo é decorrente do resultado
que obtém de suas operacdes, porém € necessario que o0s resultados sejam
ampliados para ndo se restringirem a esfera econémica. Bulgacov et al (2007)
oferece uma modelo na forma de uma espiral de resultados que abrange ndo so a
perspectiva econémica, como também a visdo sécio-ambiental, que considera ainda
a capacidade tangivel e intangivel de percepc¢do dos resultados. Essas trés esferas

balizam o conceito de sustentabilidade corporativa.

A partir da teoria apresentada, podemos verificar que o caso de negdcio da
sustentabilidade corporativa é entendido como uma resposta estratégica através da
adaptacdo da empresa ao seu contexto externo (KURUCZ; COLBERT; WHELEER,
2008) com o objetivo de obter vantagens competitivas (PORTER; KRAMER, 2006).
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Para tanto, a organizacao inclui aspectos sociais e ambientais na operacao
do seu negocio como uma forma de se diferenciar em relacdo a concorréncia
(CARROLL; SHABANA, 2010). Para alcancar a sua diferenciacdo, a empresa
precisa promover mudancas ou proteger o seu conteudo estratégico (BULGACQOV,
1997; CHAKRAVARTHY; DOZ, 1992), entendido como 0 seu posicionamento em

termos de produtos e mercados.

Assim, para fins desse trabalho, a estratégia para a sustentabilidade
corporativa € entendida como a estratégia competitiva adotada pela organizacao
para incluir aspectos sociais e ambientais na operacdo do seu negoécio e nas
interacbes com seus stakeholders (CARROLL; SHABANA, 2010), na busca por
encontrar uma forma diferencial em relacdo a concorréncia em seus produtos,
mercado e resultados (BULCAGOV et al, 2007; PORTER 2004; CHAKRAVARTHY E
DOZ, 1992).

2.1.2.2 A ESTRATEGIA DE SUSTENTABILIDADE CORPORATIVA E O
PERSPECTIVA DE VALOR

Conforme abordado na secdo anterior, o0 caso de negécio da
sustentabilidade® corporativa é o termo utilizado pela literatura em estudos que
procuram demonstrar a racionalidade econémica da inclusdo de aspectos sociais e
ambientais na operagdo do negoécio e nas interacdes com seus stakeholders
(SALZMANN; IONESCU-SOMERS; STEGER, 2005, p.27). Os estudos de caso de
negocio da sustentabilidade corporativa também procuram estabelecer de forma se
ocorre a relagdo entre a estratégia para a sustentabilidade corporativa adotada pela
empresa e 0s seus resultados alcancados (STUBBS; COCKLIN, 2008; SHARMA,
VREDENBURG, 1998).

® The business case for sustainability (BCS)
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Considerando que o desempenho da organizacéo, seja ele econdmico ou
social (CASTRO, 2007), esta relacionado ao alcance de sua missao empresarial
(BARNEY, 1996) e a sua capacidade de obter e/ou manter posi¢cdes competitivas
(BARNEY, 1996; BARNEY; HERSTLEY, 1996; WERNELFELT, 1984), esse trabalho
adota como premissa que a empresa adota estratégias de sustentabilidade
corporativa com objetivo de alcancar resultados sociais, ambientais e/ou econémicos
que |he possibilite obter e/ou manter posicées competitivas. Assim, é possivel
afirmar que ao desenvolver estratégias de sustentabilidade a empresa espera
alcancar resultados, sob uma perspectiva de valor que |Ihes € atribuido nas esferas

social, ambiental e econdémica.

Neste contexto, a empresa pode responder a duas motivagdes: criar ou
manter seu valor para o seu negocio. Oliver e Holzinger (2008, p. 4) utilizam a
abordagem de capacidades dinamica de Teece e Pisano (1997) para definir a
criacdo de valor como uma nova concepc¢do ou reconfiguracdo dos recursos e
competéncias da empresas que se constituem em uma forma Unica e original de
aumentar seus resultados. Por outro lado, a manutencé@o do valor é definida pelos
autores como a preservacdo dos recursos e competéncias da empresa que

constituem a base de sua lucratividade.

7

Esta mesma perspectiva é utilizada por Hart e Milstein (2004), para
demonstrar o posicionamento estratégico da empresa com relacdo a criacdo de
valor sustentavel ao acionista. Para esses autores a estratégia de sustentabilidade
adotada pela empresa pode ser direcionada a manter valor no curto prazo ou criar
valor para o futuro. Ainda, pode estar relacionada aos ambientes interno e externo a
empresa. Dessa forma, os autores desenvolvem o modelo de valor sustentavel que
integra 0s quatro pressupostos acima descritos, alocados em contextos temporais
de presente e futuro e relacionados aos ambientes interno e externo a empresa.
Esse modelo demonstra o posicionamento estratégico da empresa com relacdo a
criacado de valor sustentavel ao acionista, ja que a empresa deve atuar nos quatro
quadrantes para criar valor sustentavel. Esse modelo esta apresentado na Figura
01.
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Amanha
Estratégia: Estratégia:
Novos Produtos e servigos Incorporar a sustentabilidade
sustentaveis na visdo e missdo
Retorno Corporativo: Retorno Corporativo:
Inovagéo & Reposicionamento Crescimento & Trajetoria
de mercado
Interno Valor Sustentavel Externo
Estratégia: Estratégia:
Eficiénciana gestdo de Integrar a visdo das partes
materiais e residuos interessadas no negécio
Retorno Corporativo: Retorno Corporativo:
Reducéo de custos & riscos Legitimidade & Reputagéo
Hoje

FIGURA 01: MODELO DE VALOR SUSTENTAVEL
FONTE: Hart e Milstein (2004). Adaptado pela autora.

Hart e Milstein, 2003 apontam que a sustentabilidade trata de conceitos
multidimensionais complexos, portanto a estratégia da empresa ndo pode ser
considerar uma Unica acao corporativa. A criacdo de valor sustentavel deve levar em
conta as quatro dimensdes apresentadas pelo modelo, favorecendo o alcance da
empresa aos seus resultados. Dessa forma, as empresas podem manter seu valor
ao reduzir custos e riscos e ao operar com niveis mais amplos de transparéncia e
responsabilidade. Por outro lado, podem criar valor ao desenvolverem novos
produtos e servigos que tenham o potencial de reduzirem impactos ambientais e
também gerar novas fontes de receitas. Também podem criar valor ao atender as
necessidades daqueles localizados no extremo inferior da piramide de renda do
mundo, e isso de uma forma que facilite a criacdo e distribuicdo de renda e geragao
de novos mercados. (HART; MILSTEIN, 2004, p. 69-70).

Neste contexto, outros trabalhos também buscam explicar sob que
condicbes a estratégia de sustentabilidade adotada pela empresa como uma
estratégia de diferenciacdo resulta em ganhos para empresa. Salzmann, lonescu e
Steger (2003, p. 4) com base nos trabalhos de Lankowski (2000) e Wagner (2001)
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apresentam um modelo tedrico de U invertido que relaciona a rentabilidade da
empresa com seu desempenho social e ambiental. Conforme pode ser visto na
figura 1, a organizacdo pode atuar em uma das quatro regides distintas de resultado

econdmico mediante resultados socioambientais.

Desempenho Econdmico

I: VPL>0

. <
I:VPL<0 Smart Zone

lII: VPL>0 IV: VPL<0

Desempenho Econdmico
decresce com a melhoria
Ambiental e Social, e VPL
passa aser negativo.
Filantropia

VPL negativo a
empresando esta
cumprindo as
obrigacdes legais

Desempenho Econdmico

decresce com a melhoria
Ambiental e Social, mas
o VPL ainda é positivo

Desempenho Ambiental,
Social e Econémico
crescem juntos

rd

Atendimento as

o ” Desempenho Social e Ambiental
obrigagoes legais

FIGURA 02: RELACAO ENTRE O DESEMPENHO FINANCEIRO E O

DESEMPENHO SOCIAL E AMBIENTAL
FONTE: Salzmann (2003) e Ouchi (2006), adaptado pela autora.

A primeira diz respeito a situacdo em que a empresa sequer cumpre suas
obrigac@es legais nas dimensfes ambiental e social. Neste caso ela esta sujeita a
Sérios riscos e a sofrer impactos econdmicos negativos. A partir do cumprimento das
obrigacOes legais, espera-se que uma empresa priorize 0s projetos socioambientais
que geram maior VPL (Valor Presente Liquido), dada a taxa de desconto utilizada
pela companhia. Dessa forma, a segunda regido indica a “smart zone”, onde acdes
socioambientais geram VPL positivo. A terceira regido aponta o estagio em que
investimentos marginais nas dimensdes ambiental e social tém VPL negativo e

provocam reducdo do VPL gerado na “smart zone”. Ja a quarta regido apresenta a



37

situacdo onde a empresa atua com base na filantropia, jA que seu resultado

socioambiental gera VPL negativo, reduzindo seu valor (OUCHI, 2006).

Para serem sustentaveis, as companhias devem estar na “smart zone”, onde
elas conseguem gerar valor econdmico, social e ambiental ao mesmo tempo.
Contudo, as empresas ndo conseguem simplesmente encontrar o caso para a
sustentabilidade em formula¢cdes do executivo diretamente ligado ao tema, mas
devem construi-la por meio da incorporacdo do conceito em toda a gestdo do
negocio (STEGER, 2004, p. 6-9 apud OUCHI, 2006 p.33).

Segundo Coral, Rossetto e Selig (2002, p.82), o tratamento das questdes
ambientais e sociais como estratégicas podera trazer para a empresa vantagens na
identificacdo de novas oportunidades de negdcios ja que a estratégia é uma variavel
critica na elaboracdo dos sistemas de gestdo, pois a sobrevivéncia da empresa no
longo prazo dependera de sua capacidade de gerenciar variaveis de risco e ser
sustentavel. Desta forma para apresentar o caso de negocio da sustentabilidade
corporativa 0os gestores precisam identificar os direcionadores do desempenho social
e ambiental aléem de entender como este desempenho impacta na rentabilidade da

empresa no longo prazo.

No trabalho desenvolvido por Epstein e Roy (2003, p.84) os autores
propdem um modelo que descreve os direcionadores do desempenho da
sustentabilidade corporativa e financeira, as acdes que os gestores podem tomar
que afetam o desempenho e as consequéncias destas acles tanto para a

sociedade, meio ambiente quanto para o econémico.

Conforme pode ser visto na Figura 3, os direcionadores do desempenho da
sustentabilidade corporativa e financeira s&o organizados em cinco grandes
componentes: a estratégia de negdcio da empresa, as acdes de sustentabilidade, o
desempenho das acdes de sustentabilidade, as reacbes dos stakeholders e seu

desempenho financeiro
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H| Acdes de Sustentabilidade

Estratégiade Desempenho da ~ Desempenho
e o Reacdes dos . :
Negdcios Sustentabilidade financeiro no
. . Stakeholders
Corporativa corporativa longo prazo

€
<
€

Ac0Oes de Monitoramente: informacg6es e indicadores

FIGURA 3: DIRECIONADORES DO DESEMPENHO FINANCEIRO E DA

SUSTENTABILIDADE CORPORATIVA
FONTE: Epstein e Roy (2003). Adaptado pela autora.

Uma caracteristica importante deste modelo é a distingdo entre resultados
intermediarios, ou seja, os relacionados com as a¢fes sociais e ambientais e as
reacoes dos stakeholders, com os resultados finais, os financeiros. Portanto, para se
avaliar a rentabilidade de acbes provenientes da estratégia de sustentabilidade
corporativa as reacdes dos stakeholders devem ser medidas e avaliadas. E através
do monitoramento das reacdes dos stakeholders frente as acdes de sustentabilidade

gue a empresa pode dimensionar a criacdo de valor sustentavel.

Apenas através da criacdo de um caso de negdécio que os gestores poderdo
integrar as acdes sociais e ambientais da empresa em suas estratégias de negocios.
Ao contrario, eles terdo adotado um comportamento socialmente responsavel por
outros motivos sejam éticos ou por pressao da sociedade (CAMPBELL, 2007), mas
ndo por que ele cria valor para o negocio (EPSTEIN; WISNEER, 2001). Como vimos,
a empresa esta facultado o direito de eleger sua posicao quanto a sustentabilidade,
de forma que n&do ha um juizo de valor em ndo desenvolver um caso de negocio.
Entretanto, as acdes realizadas sem este proposito sdo mais vulneraveis no

ambiente organizacional porque estardo sempre sujeitas as outras prioridades da
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empresa (EPSTEIN; ROY, 2003). Além disso, a falta de uma relacéo concreta entre
as acdes de sociais e ambientais com a geracdo de valor para 0 negdécio cria
barreiras adicionais para que a estratégia de sustentabilidade corporativa seja
apoiada através de investimentos financeiros. A identificagdo de real avanco
econdmico por meio das dimensdes social e ambiental mostra-se fundamental para

gue os gestores incorporem a agenda da sustentabilidade (OUCHI, 2006).

Assim, entender a contribuicdo das acdes de sustentabilidade corporativa
para geracdo de valor ao acionista e identificar quais de seus projetos promovem 0s
maiores beneficios tanto para a empresa quanto para a sociedade é imprescindivel
e certamente o maior desafio dos gestores na formulacdo da estratégia de
sustentabilidade para a empresa (HILLMAN; KEIM, 2001; KING; LENOX; BARNETT,
2002; MCWILLIAMS; SIEGEL, 2000). Além disso, é essencial para as organizacfes
o entendimento de que nem toda acdo socioambiental gera sustentabilidade e, por

Isso, elas devem ser muito bem analisadas e quantificadas.

2.1.3 AVALIACAO DO CASO DE NEGOCIO DA SUSTENTABILIDADE
CORPORATIVA

Avaliar 0 caso de negocio ndo € uma tarefa trivial. Para determinar a
eficiéncia organizacional através da adogcdo dessa estratégia a empresa precisa
relacionar as informagdes e indicadores sociais, ambientais e econdmicos,

levantadas junto a seus stakeholders, aos seus produtos e servicos.

Os trabalhos que avaliam o caso de negécio da sustentabilidade corporativa
referem-se ao estudo da relagédo entre o desempenho social e ambiental com o
financeiro. Grande parte da literatura sobre Responsabilidade Social Corporativa e
Gestdo Ambiental também desenvolve e estabelece a conexdo entre as acbes
sociais (ROWLEY; BERMAN, 2000; MARGOLIS; WALSH et al., 2003; ORLITZKY;
SCHMIDT; RYNES, 2003) e ambientais (SHARMA; VREDENBURG, 1998;
CHRISTMANN, 2000; BUYSSE; VERBEKE, 2003) com o desempenho financeiro da
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empresa. Grande parte da énfase é dada para a extensdo em que 0 comportamento

socialmente responsavel afeta o desempenho financeiro.

As hipéteses que relacionam de forma positiva o desempenho sdcio-
ambiental com o financeiro encontram argumentos em razdes diversas. De forma
geral podemos dividir estas razdes em trés variantes: a estratégica (EPSTEIN; ROY,
2003), a qual vé oportunidades de negdcios no processo de sustentabilidade; a ética
dos negédcios (KREITLON; QUINTELLA, 2001) percebe as empresas como agentes
morais e portadoras de uma ética empresarial; a sistémica (DONALDSON;
PRESTON, 1995; FREEMAN; WICKS; PARMAR, 2004) que em geral segue a
Teoria de Stakeholders e postula sobre o envolvimento das empresas com o0s

diversos publicos de interesse, ou stakeholders.

Em sua visdo instrumental, a Teoria de stakeholders (DONALDSON;
PRESTON, 1995) relaciona a gestédo dos stakeholders ao desempenho financeiro da
empresa (LAPLUME, 2008). Por este angulo, diversos beneficios podem
encontrados. A legitimidade (ALDRICH; FIOL, 1994) e aprendizagem organizacional
(HEUGENS; BOSCH; RIEL, 2002), a reducdo de custos de transacdo (BARNETT,
2007), ganhos de imagem e reputacdo (SHARMA; HART, 2003; FOMBRUN, 1998)
além de inovacdo na geracdo de novos produtos e processos (SHIRAVASTAVA,
1995).

De acordo com Salzmann, lonescu-Somers e Steger (2005, p.28), os
trabalhos académicos que estudam o0 caso de nego6cio da sustentabilidade
corporativa podem ser classificados em duas categorias principais: estudos teoricos

e estudos empiricos.

Os estudos tedricos visam sugerir modelos que explicam a sequéncia causal
e a direcdo do relacionamento entre os desempenhos socioambiental e financeiro,
gerando hipéteses que sao posteriormente testadas pelos estudos empiricos. Ainda
de acordo com Salzmann, lonescu-Somers e Steger (2005, p.28), os estudos
empiricos podem ser instrumentais e descritivos. Os estudos instrumentais visam
testar as hipéteses geradas pelos estudos tedricos, através de analises qualitativas

e guantitativas. As analises qualitativas se baseiam normalmente em estudos de
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caso, buscando explorar a relacdo entre o desempenho socioambiental e o
desempenho financeiro para estabelecer o caso de negocio da sustentabilidade
corporativa, como por exemplo, através de programas ambientais as empresas
alcancam reducdes de custo (SHRIVASTAVA, 1995) e a avaliacdo da estratégia
ambiental corporativa (SHARMA; VRADENBURG, 1998).

Especificamente de interesse desta pesquisa Kanther, Pinho e Raffaelli
(2005) desenvolveram um estudo de caso com o Banco ABN AMRO Real onde foi
estabelecida a relacdo de desempenho financeiro com a estratégia de
sustentabilidade adotada pela empresa. Esse caso € utilizado como um exemplo no
setor bancéario. A Fundacédo Brasileira para o Desenvolvimento Sustentavel (FBDS),
em parceria com o Instituto COPPEAD de Administracao da Universidade Federal do
Rio de Janeiro (UFRJ) e com o Forum for Corporate Sustainability Management
(CSM), realizou em 2008 uma pesquisa sobre o setor financeiro brasileiro e concluiu
que as questdes de sustentabilidade de fato afetam a criacdo de valor nas
instituicdes financeiras, configurando o assim chamado business case para a
sustentabilidade corporativa nesse setor (LINS; WAJNBERG, 2007) com mencéao
especial para o ABN AMRO Banco Real.

Ainda com relacdo ao caso de sustentabilidade, Costa (2008) desenvolveu
um estudo de caso exploratério sobre a estratégia de sustentabilidade adotada pelo
Banco Real ABN AMRO no Brasil, a partir de 2002. A autora concluiu que o Banco
Real realmente adotou uma estratégia de sustentabilidade a partir de 2002, e que h&a
indicios de que esta estratégia gera valor para a empresa. Em outro estudo sobre a
estratégia de sustentabilidade da empresa ABN AMRO Banco Real, Labdo (2008)
verificou, através de pesquisa acéo, concluiu que a sustentabilidade esta, de fato,
institucionalizada na cultura organizacional e foi instituida através da governanca

corporativa e da gestao de suas partes interessadas.

Em todos os trabalhos citados a relagdo do caso de negdcio de
sustentabilidade corporativa foi estabelecida através da analise das praticas de
sustentabilidade desenvolvidas pelo Banco, mais especificamente das acdes sociais
e ambientais que apresentem resultados mensuraveis provenientes da estratégia de

sustentabilidade corporativa adotada pela empresa (EPSTEIN, 2003).
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Wajnberg (2008), Lins e Wajnberg (2007) apresentam em seus estudos uma
descricdo das praticas de sustentabilidade adotadas por empresas bancérias.
Segundo estes autores as praticas sdo classificadas em dois tipos, a saber: financas
sustentaveis e gestdo. As préaticas de financas sustentaveis sado subdivididas em
avaliagcdo de riscos socioambientais em financiamentos e Avaliagdo de
oportunidades socioambientais como fonte para o desenvolvimento de novos
produtos e servi¢cos (microcrédito; fundos socialmente responsaveis; financiamentos
socioambientais; mercado de carbono e seguros ambientais). As praticas de gestéo
sdo subdivididas em: eco eficiéncia; critérios socioambientais para selecdo de
fornecedores; divulgacdo de desempenho so6cio ambiental; diversidade na forca de

trabalho e investimento social privado.

Além dos estudos realizados com o setor bancario e, em especial, com a
empresa ABN AMRO Banco Real, grande parte da literatura que estuda casos de
negocio de sustentabilidade corporativa em outros setores e atividades verifica
resultados positivos da relacdo entre a adocdo de uma estratégia para a

sustentabilidade corporativa e o alcance a beneficios pela empresa.

Um levantamento apresentado por Margolis e Walsh (2003) revela que entre
1972-2002, foram publicados 127 artigos, examinando a relagdo entre a conduta
socialmente responsavel das empresas e seu desempenho financeiro. Em 109
artigos, a responsabilidade social das empresas foi tratada como uma variavel
independente, prevendo resultado financeiro; em 22 artigos, como variavel
dependente deste resultado e, em somente 4 deles como ambos os casos. O maior
fato é que 54 artigos (aproximadamente metade) apontaram uma variacdo positiva,
somente 7 estudos apontaram relacdo negativa e 0s restantes um misto de
resultados. Um sinal claro sugerindo que ha uma associacdo positiva e certamente
pouca evidéncia de uma associacdo negativa entre 0os custos dos programas sociais
das empresas e seu resultado financeiro final (MARGOLIS; WALSH, 2003 p. 277).

Em resumo, de acordo com a literatura analisada, percebe-se que a
avaliacdo do caso de negécio de sustentabilidade corporativa € instrumentalizada
através da analise da estratégia para a sustentabilidade adotada pela empresa. Esta

por sua vez, se desenha na forma de praticas de sustentabilidade (WAJNBERG,
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2008; LINS; WAJNBERG, 2007; ISE/IBOVESPA, 2009) que a empresa utiliza para
proteger ou alterar o seu conteudo estratégico, em termos de seu posicionamento
com relacdo a seus produtos e mercados, e de forma a manter ou criar valor para
seus acionistas. Entende-se, portanto que as praticas de sustentabilidade adotadas
pela empresa ABN AMRO Banco Real refletem a sua estratégia de sustentabilidade
corporativa. Esse trabalho também considera a definicAo das praticas de

sustentabilidade conforme a proposta de Wajnberg (2008), Lins e Wajnberg (2007).

2.2 ENGAJAMENTO DE STAKEHOLDERS

Essa secdo esta dividida em quatro partes. A primeira tem como principal
objetivo apresentar o conceito de engajamento de stakeholders, contextualizando-o,
dentro da Teoria de Stakeholders, como uma competéncia estratégica. A segunda
parte configura as atividades, ou iniciativas de engajamento de stakeholders como
acOes adotadas pela empresa para obter vantagens competitivas através do
desenvolvimento de relagbes intrinsecas com uma grande diversidade de
constituintes internos e externos. Nesta parte também sdo apresentados 0s

processos, através dos quais, essas acdes se desenvolvem.

A terceira parte aborda a relacdo entre as iniciativas de engajamento de
stakeholders e a sustentabilidade corporativa. Em especial, apresenta a evolucao do
papel representado pelo engajamento para as empresas, caracterizando a mudanca
da orientacdo estratégica da empresa de uma postura reativa, adotada na

perspectiva de valor, para uma proativa.

A quarta parte aborda a relacdo entre o engajamento de stakeholders e a
perspectiva de valor, em especial caracteriza o potencial das iniciativas como
instrumento para criagdo de vantagens competitivas. Aqui se busca demonstrar, em
especial, dois fatores determinantes do desempenho: a legitimidade social e a
aprendizagem organizacional. Por fim, sera discutido como essas vantagens

competitivas podem ser caracterizadas a partir das informacfes da empresa.
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2.2.1 CONCEITO

De acordo com a Teoria de Stakeholders (FREEMAN, 1984; CLARKSON,
1995; MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997; JONES; WICKS, 1999) stakeholders sao
definidos como qualquer grupo, entidades, instituicdes ou individuo que possa afetar
ou ser afetado pela realizacdo dos objetivos de uma empresa. Especificamente, de
acordo com Donaldson e Preston (1995, p.80) stakeholders s&o pessoas ou grupos
de pessoas com interesses legitimos nos processos ou nos impactos das atividades
da empresa. Dessa forma, a gestdo de partes interessadas requer a atencdo da
empresa para os interesses dos stakeholders tanto no estabelecimento de suas
estruturas e processos organizacionais quanto na definicAo de suas politicas,

estratégias, procedimentos e tomada de decisdes especificas.

Para diversos autores € a Teoria de Stakeholders o arcabouco tedrico que
conecta a rentabilidade das empresas as suas agfes sociais e ambientais. De fato, é
através do impacto dessas sobre as suas partes interessadas que as empresas
conseguem construir seu caso de negocio da sustentabilidade corporativa
(WADDOCK; GRAVES, 1997; EPSTEIN; ROY, 2003). Portanto, a decisdo de
incorporar aspectos sociais e ambientais na estratégia de uma empresa com 0
objetivo de gerar valor e vantagens competitivas requer um processo declarado de
gestado de stakeholders (HART, 2003; SHARMA; STARIK, 2004).

Este processo declarado ou a estratégia de obter se vantagens competitivas
através do desenvolvimento de relagées intrinsecas com uma grande diversidade de
constituintes internos e externos, ou partes interessadas € comumente chamado de
engajamento de stakeholders (HEUGENS; BOSCH; RIEL, 2002; HART, 1995;
SHARMA; VREDENBURG, 1998). O engajamento de stakeholders também é um
termo empregado para cobrir todas as atividades que a organizacdo desenvolve
com objetivo de estabelecer e potencializar essas relagdes, no sentido de entender e
envolver seus stakeholders em suas atividades e decisbes (WORLD BUSINESS
COUNCIL FOR SUSTAINABLE DEVELOPMENT AND ACCOUNTABILITY, 2004).
Essas atividades sdo denominadas praticas de engajamento de stakeholders.
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Envolver os stakeholders nas decisbes e estratégias da empresa €
considerado como um recurso estratégico que proporciona as empresas adquirir
vantagens competitivas (BERMAN ET AL., 1999; WALSH, 2005). O engajamento de
stakeholders tem sido avaliado na literatura como uma competéncia® estratégica
(UBEDA, JIMENEZ, MORENO, 2010; MCEVILY; ZAHEER, 1999) que capacita a
empresa para conceber e executar suas estratégias de sustentabilidade (FANG, ET
AL, 2010; AYUSO; RODRIGUEZ; RICART, 2006; SHARMA; VREDENBURG, 1998).
Essa competéncia esta relacionada ao desenvolvimento de outros recursos ou
capacidades como a protecdo ambiental (SHARMA; VREDENBURG, 1998), de
recursos humanos (LONGO; MURA, 2008), a aprendizagem organizacional e
inovacao (HEUGENS ET AL., 2002; SHARMA; VREDENBURG, 1998; MAURER;
SACHS, 2005), e legitimidade social e reputacdo (HOFFMAN 1997; OLIVER 1990;
WESTLEY; VREDENBURG 1991 apud ROOME; WIJEN, 2005, p.4).

E importante destacar que a literatura internacional se refere ao processo,
considerado neste trabalho, como engajamento de stakeholders a partir de dois
termos: “Stakeholder Integration” e “Stakeholder Engagement”. Segundo Ubeda,
Gimenez e Moreno (2010, p.433), esses dois termos referem-se a conceitos muito
similares, de forma que os dois podem ser utilizados para caracterizar a colaboracéo
da empresa com seus stakeholders como uma capacidade ou competéncia

estratégica da organizagao.

Neste contexto, considerando que o engajamento de stakeholders é definido
como a habilidade da empresa em estabelecer relagbes colaborativas com uma
grande variedade de stakeholders (RUEDA-MANZANARES ET AL., 2008; SHARMA,
VREDENBURG, 1998), essa definicdo pode ser compreendida através da
abordagem normativa e instrumental da teoria de stakeholders (DONALDSON;
PRESTON, 1995; BERMAN ET AL., 1999).

O engajamento de stakeholders como uma capacidade estratégica, pode ser

relacionado a gestdo dos stakeholders. Greenwood (2007) apud Ubeda, Gimenez e

* Capacidade da empresa para empregar e combinar recursos utilizando seus processos
organizacionais para atingir determinado objetivo (AMIT; SCHOEMAKER, 1992)
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Moreno (2010, p.420), explica que o engajamento de stakeholders pode ser definido
como 0 conjunto de iniciativas ou praticas que a organizacdes desenvolve para
envolver seus stakeholders, de uma forma positiva, em suas atividades

organizacionais.

2.2.2 INICIATIVAS DE ENGAJAMENTO DE STAKEHOLDERS

Quanto mais uma organizacdo for dependente de seu ambiente, mais
vulneravel se tornard. Quando uma organizacao € vulneravel ela reage ao ambiente,
adota estratégias e taticas para lidar com as pressdes e riscos percebidos (Hall,
2005). Dentre as acbes adotadas pela empresa como reacao ao seu ambiente estao
aquelas atividades que a empresa desenvolve para promover o engajamento com

seus stakeholders.

Para identificar e descrever o conjunto de atividades que as empresas
desenvolvem para engajar seus stakeholders em suas estratégias, os estudos
empiricos utilizam abordagens qualitativas baseadas nas declaracbes da empresa
(SHARMA; VREDENBURG, 1998; HEUGENS ET AL., 2002). No desenvolvimento
desses estudos, em geral caracterizados como estudo de caso, € necessario
identificar as praticas que a empresa desenvolve para incorporar demandas de um
grande grupo de stakeholders nas decisdes organizacionais. De acordo com a
literatura de gestdo de stakeholders, o engajamento de stakeholders pode ser
caracterizado através dessas préaticas (POST ET AL., 2002), denominadas neste

trabalho como iniciativas.

As iniciativas de engajamento de stakeholders estdo relacionadas a trés
dimensdes do comportamento organizacional: (1) conhecer os stakeholders e suas
demandas (MAIGNAN; FERRELL, 2004; FREEMAN, 1984), (2) interagir com o0s
stakeholders (PAYNE; CALTON, 2004; CAMPBELL, 1997), e (3) tomar decisfes que
considerem as demandas identificadas (ALTMAN; PETKUS, 1994; FREEMAN;
WICKS; PARMAR, 2004). De fato, para um adequado processo de gerenciamento, o

primeiro passo é a que a empresa conheca e entenda quem s&o seus stakeholders
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(FREEMAN, 1984, p.47). Se a empresa pode ser afetada ou afetar seus publicos, se
faz necessario reconhecé-los a fim de que, seja adotada uma estratégia para lidar
com esta realidade. Além disso, é preciso reconhecer a interdependéncia entre a
atuacdo da empresa e suas demandas (CAMPBELL, 1997; FREEMAN; WICKS;
PARMAR, 2004). Carroll e Buchholtz (2000, p. 73-85) também consideram essas
trés dimensdes quando apresentam 0S cinco passos que as empresas devem
considerar no gerenciamento de seus stakeholders: identificar quem eles sao;
entender suas demandas; identificar as oportunidades e desafios para a empresa;
considerar a responsabilidade da empresa e selecionar as estratégias para

estabelecer comunicacdes e relacionamentos interorganizacionais.

O constructo engajamento de stakeholders baseado nas praticas
organizacionais tem o potencial de conectar a literatura sobre gestdo de
stakeholders e com a de estratégia. Assim, o engajamento de stakeholders se
constitui como uma competéncia estratégica, desenvolvida pela empresa, atraves da
coordenacao de diversos ativos intangiveis: o conhecimento, a interacdo e a acao
junto a seus stakeholders. E a complexidade desses processos, necessarios para o
engajamento de stakeholders, e a necessidade de coordena-los que atribui a essa
atividade uma carater de competéncia estratégica (UBEDA, JIMENEZ, MORENO,
2010) na medida em que capacita a empresa para conceber e executar suas
estratégias (FANG, ET AL, 2010; AYUSO; RODRIGUEZ; RICART, 2006; SHARMA;
VREDENBURG, 1998) e alcancar recursos fontes de vantagens competitivas, como
a aprendizagem organizacional e legitimidade social.

A abordagem para estudar o engajamento de stakeholders considera que o
desenvolvimento das iniciativas € realizado em torno dois focos: as de comunicacao
e as de relacionamento. Essa perspectiva é utilizada em diversos trabalhar para
caracterizar iniciativas de engajamento de stakeholders (CRAMER, 2002;
MORSING; SCHULTZ, 2006; RASCHE; ESSER, 2006; HUIJSTEE; GLASBERGEN,
2008). Ainda, séo estabelecidas quatro abordagens distintas: comunicacéo, dialogo,
consulta e parceria (GREENWOOD, 2007, p. 322 e KRICK, ET. AL 2005, p.5). Cada
abordagem representa um maior comprometimento de ambos os lados em
despender tempo, recursos, aumentar sua exposi¢cado ao risco a0 mesmo tempo em

qgue busca a cooperacao. A abordagem comunicacao inclui todas as comunicacées
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desenvolvidas pela empresa no processo de engajamento de stakeholders. As
iniciativas de engajamento de stakeholders com foco em comunicacdo sao
desenvolvidas pela empresa de através de diferentes formas e classificacdes:
escrita-oral, regular-ocasional, formal-informal e unidirecional-bidirecional (UBEDA,
JIMENEZ, MORENO, 2010). De acordo com Kulkarni (2000) essas ferramentas
reduzem ou eliminam a assimetria de informacdo entre a empresa e seus

stakeholders.

Ja o didlogo, a parceria e a consulta sdo abordagens utilizadas em iniciativas
de engajamento de stakeholders com foco em relacionamento. Heugens, Bosch e
Riel (2002) demonstram como essas iniciativas de relacionamento resultam em
efeitos de aprendizagem organizacional e legitimidade social entre a empresa e seus

stakeholders.

Um resumo desses processos com exemplos pode ser visto no Quadro 1.

COMUNICA(;AO CONSULTA DIALOGO PARCERIAS
= Call center = Questionarios e =  Foruns multi- = Joint-ventures
» Educacao pesquisa stakeholders = Projetos de
corporativa =  Grupo focal = Painéis desenvolvimento
» Relatérios de = Consultoria ad hoc | = Encontros de local sustentavel
projetos internos em encontros com lideres = Iniciativas com
» Relatérios de stakeholders = Redes virtuais e multiplos parceiros
desempenhoe de | = Consultaa sociais = Aliancas
indicadores comunidade = Circulos de estratégicas
= Web sites = Féruns de aprendizagem
» Palestras, consulta
conferéncias, » Mesas redondas
seminarios e para discusséo
apresentacdes » Feedbacks on-line
através de sites

QUADRO 1: ABORDAGENS PARA RELACIONAMENTO DE STAKEHOLDERS A

PARTIR DOS PROCESSOS DE ENGAJAMENTO
FONTE: Krick, et Al. (2005). Tradu¢&o da autora.

A Comunicacdo com stakeholders é o processo de repassar informacdes
sobre a organizacdo, produtos, planos, valores, principios para seus publicos

internos e externos com 0S quais a empresa tem interesse em interagir. As
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comunicacdes internas normalmente relacionam-se as politicas corporativas,
codigos de éticas, procedimento e praticas da organizacdo. As externas buscam
educar os stakeholders em temas relacionados a sustentabilidade, promover os
valores da organizagcédo e informar sobre o desempenho da organizagdo. Como o
processo de comunicacdo €, por definicdo, de natureza relacional; uma parte é o
emissor; a outra, o receptor (Hall, 2005 p. 157) o aspecto e a natureza da relacao

gue a empresa tem com cada parte interessada afeta esse processo.

A Consulta é o processo de conseguir informacbes com stakeholders
através de pesquisas ou grupo focais e utilizar estas informacgdes para fazer planos,
tomar decisdes estratégicas ou redirecionar esforcos das acdes de sustentabilidade.
Pode ser formal ou informal e ocorre do emissor, onde parte a consulta para o

receptor, que a responde fornecendo as informacgdes requeridas.

O Diélogo, da mesma forma que a consulta envolve troca de opinides e
informagbes. Entretanto, busca explorar perspectivas distintas, necessidades,
demandas e alternativas com objetivo de promover o mutuo entendimento entre as
partes, confianca e cooperacdo na estratégia ou iniciativa. Pode ser formal ou
informal, entretanto o emissor, de onde parte a consulta, pode também fornecer

informacgdes para o receptor.

Por fim, as Parcerias definidas como uma associacdo em que a soma das
partes representa um fortalecimento mutuo para atingir um determinado objetivo ou
meta operacional, e as Aliangas definidas como uma forma de cooperagédo ente
duas entidades. Assim como o didlogo tem objetivo de promover o entendimento
muatuo e explorar opinibes, as parcerias buscam sinergias entre competéncias e

recursos para transformar as metas e intencdes estratégias em acoes.

A partir da caracterizacdo das praticas € importante configurar que o
engajamento com stakeholders como uma ferramenta de gestédo da sustentabilidade
corporativa, o engajamento de stakeholders proporciona a organizacado entender o
significado do conceito “sustentabilidade” e como esta estratégia pode ser

empregada de forma a contribuir para criacédo de valor (UNEP, 2002).
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Os stakeholders sao considerados cada vez mais fundamentais para a
motivacdo das empresas no caminho da sustentabilidade corporativa (HART;
MILSTEIN, 2004). A competéncia organizacional de entender e se antecipar as
novas tendéncias e se engajar com comunidades de interesses diversos é
fundamental tanto para o desempenho organizacional como para alcancar os

objetivos do desenvolvimento sustentavel.

Por fim, é importante considerar que para que a empresa utilize o
engajamento de stakeholders como uma fonte de vantagens competitivas
(DONALDSON; PRESTON, 1995) € necessario que ela adote relagdes de confianca
e evite relacbes oportunistas (JONES, 1995; HOSMER; KIEWITZ, 2005; HUSTED,
1998); que esteja comprometida com processos de aprendizagem (POST ET AL,
2001; SHARMA; VREDENBURG 1998; HEUGENS; BOSCH; RIEL, 2002) e
desenvolva processos de gestdo da imagem e da reputacdo (CARTER, 2006;
SCOTT; LANE, 2000).

2.2.3 RELACAO ENTRE O ENGAJAMENTO DE STAKEHOLDERS E A
SUSTENTABILIDADE CORPORATIVA

Conforme visto, a Teoria de stakeholders € o campo de estudo da estratégia
gue conecta as responsabilidades das organizacdes para com seus acionistas, e
também com seus outros grupos de interesse (FREEMAN, 1984) com a sua
sobrevivéncia no longo prazo, um dos principios da sustentabilidade. Diversas
ferramentas e modelos de gestdo de sustentabilidade corporativa relacionam o
desempenho social, ambiental e econémico da empresa com a forma como ela
interage com suas partes interessadas (LOUETTE, 2007). Desta forma, a atuagao
proativa da empresa junto a seus stakeholders pode ser entendida como um meio

para se atingir a sustentabilidade.

Segundo Knight e Krick (2006), o engajamento com stakeholders ndo € uma
coisa nova, entretanto as préaticas de engajamento adotadas pelas empresas nas
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ultimas décadas tém se diferenciado em funcdo da orientacdo das empresas para a
sustentabilidade corporativa. Na década de 80, a preocupacao das empresas estava
focada em problemas ambientais e sociais locais, a intencdo estratégica para o
engajamento era a de melhorar relagbes com consumidores e movimentos n&o-
governamentais e ativistas. As praticas utilizadas, em geral por grandes empresas
com foco de impactos ambientais, tinham um carater reativo e buscavam responder
a pressfes de atores externos justificando ou negando seu impacto na sociedade
(SHARMA; VREDENBURG, 1998; KRCK, et al, 2005).

Apos a Conferéncia das Nacbes Unidas para o Meio Ambiente e o
Desenvolvimento, a Rio 92, questdes como mudancas climaticas, degradacdo da
camada de ozdnio, além da crescente desigualdade social e dos niveis de pobreza
rapidamente tomaram uma dimensdo mundial e movimentaram a opinido publica.
Além disso, a internacionalizacdo de mercados, competicdo global, novas
tecnologias e velocidade das mudancas sédo alguns dos elementos que caracterizam
0 aumento da complexidade no ambiente. Pressdes externas por informac¢des mais
claras e transparentes, por uma postura correta em relacdo ao meio ambiente,

multiculturalidade e diversidade também fazem parte deste ambiente complexo.

No campo da ética empresarial, a década de 1990 foi marcada pela
preocupacao com as diferengcas morais no ambito internacional, bem como com
questbes relacionadas a corrupcdo e responsabilidade corporativa (ARRUDA,;
WHITAKER; RAMOS, 2003). O maior entendimento dos impactos sociais e
ambientais das atividades produtivas motivou as empresas a adotarem praticas de
engajamento mais proativas, em especial para grupos de stakeholders distribuidos

de forma mais globalizada e adotando temas sociais além dos ambientais.

Atualmente, as empresas tém adotado o engajamento de stakeholders com
uma intencdo estratégica mais abrangente (KRICK, 2005). A crescente
complexidade no ambiente dos negdcios impulsionou as empresas a adotarem
praticas de engajamento como uma forma de alcancar o desenvolvimento
sustentavel global criando valor e vantagens competitivas ndo apenas para seus
acionistas, mas também para todos seus publicos e partes interessadas (COLLINS;
KEARINS; ROPER, 2005; HART; SHARMA, 2004).
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Entretanto, para se atingir este objetivo o engajamento com stakeholders
ndo pode ser considerado apenas uma ferramenta gerencial para criar valor ao
negocio. Ele atinge seu potencial maximo de resultados quando os stakeholders sédo
considerados no desenvolvimento de estratégias, no tomada de decisdes e na
gestao efetiva da empresa (KNIGHT; KRICK, 2006) de forma a criar valor para toda
a sociedade. De fato, j4& hd um consenso conceitual tanto entre pesquisadores
guanto no meio empresarial de que os gestores devem de fato atender de forma
proativa aos interesses de seus stakeholders e procurar inserir seus interesses em
sua estratégia de negocios (FREEMAN; WICKS; PARMAR, 2004).

Para verificar de que forma como as empresas relacionam seu compromisso
com os interesses dos stakeholders em suas préaticas de gestdo, estratégia de
negocios e desempenho financeiro, Berman et. al (1999) estudaram dois modelos de
gerenciamento estratégico, 0s quais as empresas se adotariam para buscar

desempenho financeiro através de suas praticas de gestédo de stakeholders.

1 - Efeito Direto

Engajamento
Stakeholders
Desempenho
- financeiro
Estratégia de
Negdcios Corporativa
2 - Efeito Moderado
Engajamento
Stakeholders
Estratégia de \L Desempenho
Negdcios Corporativa financeiro

FIGURA 4 - MODELO DE GERENCIAMENTO ESTRATEGICO DE STAKEHOLDERS
FONTE: BERMAN; JONES (1999). Adaptado pela autora.
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A primeira forma € descrita pelos autores como modelo de gerenciamento
estratégico de stakeholders. Nesse modelo, a natureza e extensdo das estratégias
adotadas pela empresa com relacdo aos seus stakeholders sédo determinadas,
unicamente, pela percepcao do retorno financeiro destas para a empresa. Esse

modelo esta representado na Figura 4.

A segunda forma € descrita pelos autores como modelo de
comprometimento intrinseco com stakeholders. Aqui a empresa tem um
comprometimento moral em atender seus stakeholders de forma positiva, esse
comprometimento em troca, define a estratégia e o impacto dos resultados

financeiros da empresa. Esse modelo pode ser apreciado na Figura 5.

Engajamento Estratégia de Desempenho

Stakeholders Negdcios Corporativa financeiro
FIGURA 5 - MODELO DE COMPROMETIMENTO INTRINSECO COM
STAKEHOLDERS

FONTE: BERMAN; JONES (1999). Adaptado pela autora.

Estes modelos, apresentados por Berman et al, (1999), configuram as
praticas de engajamento com relacdo a intencéo estratégica atribuidas a elas pela
empresa. No modelo de gerenciamento estratégico de stakeholders - efeito direto a
empresa utiliza a pratica como uma estratégia de sustentabilidade corporativa, ou
seja, como a propria acao. Ja no efeito moderado o engajamento potencializa a acéo
de sustentabilidade. Esse modelo caracteriza a acéo reativa da empresa. Por outro
lado, no modelo de comprometimento intrinseco com stakeholders a empresa utiliza
a pratica de forma a buscar informacdes e posteriormente agrega-las em sua
estratégia de negdécios, 0 que caracteriza a acao proativa da empresa com relacéo a

seus stakeholders.

O modelo de comprometimento intrinseco com stakeholders esté
diretamente relacionado com a proposicao de Epstein (2003), sobre a construcéao do
caso de negocio da sustentabilidade corporativa, que as empresas conectam sua

estratégia de negocios a criacdo de valor sustentavel. O processo de engajamento é
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fundamental para direcionar a estratégia adotada pela empresa com a inclusédo da
visdo das partes interessadas. De fato, esta acdo n&do gera exclusivamente
indicadores financeiros, mas também informacdes relevantes tanto para novas
acbes sociais e ambientais, potenciais impactos sobre os stakeholders,

oportunidades de melhorias e inovacdes de processo e produto.

Apesar da relevancia do modelo de comprometimento intrinseco com
stakeholders para a sustentabilidade, em seu estudo Berman et al. (1999) nao
encontraram evidéncias empiricas de que a sua adoc¢ao pelas empresas modele de
forma efetiva a relacéo entre a estratégia e os resultados financeiros corporativos, o
que sugere, na visdo dos autores, que as empresas nhdo estdo de fato
comprometidas com a inclusdo das partes interessadas em suas estratégias ou nao

estao criando valor através dessa inclusao.

Um processo adequado de comprometimento com stakeholders deve
considerar em seu processo praticas de engajamento de stakeholders relacionadas
a: (i) questbes materiais, relevantes e importantes para o negécio da empresa, (i)
diversos e influentes stakeholders, (iii) recursos adequados (tempo, dinheiro e
pessoas) e (iv) uma clara demonstracdo de que as praticas estdo sendo
empregadas para direcionar acbes e compromissos da empresa, nado apenas
justificando decisdes e impactos (UNEP, 2002).

Por fim, um grande nimero de pesquisadores corrobora a afirmacéo de que
€ necessaria a inclusdo dos interesses dos stakeholders e outras questdes além das
puramente econ6micas na estratégia de negdécio da empresa (HART; MILSTEIN,
2003; HART; SHARMA, 2004; EPSTEIN; ROY, 2003; LAPLUME, 2008), por outro 0s
beneficios gerados por essa inclusdo dificilmente séo vistos refletidos no caso de
negocio da sustentabilidade, ainda que estejam diretamente conectados, no sentido
de que o engajamento conduz a sustentabilidade (COLLINS; KEARINS; ROPER,
2005).
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2.2.4 RELACAO ENTRE O ENGAJAMENTO DE STAKEHOLDERS E O
DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Donaldson e Preston (1995), Freeman (1984) e Jones (1995) postulam que
empresas que desenvolvem relacdes cooperativas e baseadas em confianga com
seus stakeholders terdo vantagens competitivas sobre as empresas que nao o
fizerem. Este é o principal argumento pelo qual as empresas deveriam atender aos
interesses de suas partes interessadas e adotar as praticas de engajamento de

stakeholders como forma de criar valor para o seu negocio.

Recentemente um grande numero de contribuicdes empiricas comprovou a
hipétese de que as empresas que adotam principios para o gerenciamento de seus
stakeholders ter&o melhor desempenho financeiro do que as que nao o fazem
(BERRONE; SURROCA; TRIBO, 2007; HILLMAN; KEIM, 2001). Além disso,
conforme descrito anteriormente € a reacdo das partes interessadas que
proporciona a conexao légica entre a gestdo de stakeholders, o desempenho social
e 0 desempenho financeiro (BARNETT, 2007; ROWLEY; BERMAN, 2000;
WADDOCK; GRAVES, 1997).

Confirme foi demonstrado as iniciativas de engajamento de stakeholders
estdo relacionadas a trés dimensdes do comportamento organizacional: (1)
conhecer os stakeholders e suas demandas (MAIGNAN; FERRELL, 2004,
FREEMAN, 1984), (2) interagir com os stakeholders (PAYNE; CALTON, 2004;
CAMPBELL, 1997), e (3) tomar decisdes que considerem as demandas identificadas
(ALTMAN; PETKUS, 1994; FREEMAN; WICKS; PARMAR, 2004).

As atividades desenvolvidas pela empresa para conhecer quem sdo seus
stakeholders e as suas demandas potencializam uma diversidade de atividades que
proporcionam a oportunidade da empresa desenvolver novas idéias (WU; EWEJE,
2008; ROOME; WIJEN, 2005). Ja a interacdo com multiplos stakeholders e a
criacdo de canais de comunicacdo proporciona oportunidades de acessar
informacdes praticas e estimular a criatividade (AYUSO ET AL., 2006). A interacao,
ou relacionamento com stakeholders facilita a criagdo de valores compartilhados e o

desenvolvimento de confianca entre a empresa e suas partes interessadas. A
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confiangca promove o processo que interacdo que é essencial para a criacdo de
conhecimento coletivo em um processo de aprendizagem organizacional (WU,
EWEJE, 2008; ROOME; WIJEN, 2005). Por outro lado a criagcdo de valores
compartilhados promove a legitimidade (SCOTT; MEYER, 1983; PFEFFER,;
SALANCIK, 1978), neste caso, a legitimidade € um status conferido a organizacao
quando os stakeholders endossam e dao suporte aos seus objetivos e as suas
atividades. Heugens, Bosch e Riel (2002) demonstram como as iniciativas de
relacionamento com stakeholders resultam em efeitos de aprendizagem

organizacional e legitimidade social entre a empresa e seus stakeholders.

Por fim, a implementacédo de estratégias que consideram as demandas dos
stakeholders também facilita o processo de conhecimento coletivo, assim as
empresas podem gerar novos conhecimentos e solugdes inovadoras para questdes
complexas. Diversos pesquisadores tém argumentado que a busca por solugbes
inovadoras para resolver grandes dilemas sociais e ambientais apenas pode ser
alcancada através da colaboracdo entre diferentes parceiros, setor privado,
governos e terceiro setor (GRAY 1989; WADDOCK 2002; SHARMA;
VREDENBURG, 1998). Muita da literatura em relacionamentos interorganizacionais
discorre sobre os beneficios da colaboragéo, considerando que seria uma iniciativa
benéfica (ALTER, 1990) porque diferentes partes que olham diferentes aspectos de
um problema podem coletivamente explorar suas diferencas e buscar solucées que

vao além de sua visao limitada sobre o que € possivel (GRAY, 1985).

Ainda que essa conexdao esteja relacionada a um grande namero de fatores,
dois podem ser apontados como determinantes do desempenho: a legitimidade
social construida e a aprendizagem organizacional alcancada. Dessa forma, o
engajamento de stakeholders é importante para as empresas por que estabelece
legitimidade social para a empresa (HOFFMAN 1997; OLIVER 1990; WESTLEY,;
VREDENBURG 1991 apud ROOME; WIJEN, 2005, p.4), e promove a
aprendizagem entre ela e seus parceiros (SHARMA; VREDENBURG 1998;
HEUGENS; BOSCH; RIEL, 2002).
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2.2.4.1 LEGITIMIDADE SOCIAL

A legitimidade social esta relacionada com a imagem organizacional e a
motivacdo para que as empresas adotem um comportamento social responsavel.
Machado-da-Silva e Gongalves (1999) ressaltam que as organizacdes interagem
simultaneamente com seu ambiente a procura de legitimacdo. Para Scott e Meyer
(1983, p. 140) as organizagOes sao premiadas com a legitimidade pela sua eficiéncia
na troca de produtos e servicos no mercado, considerado como o ambiente técnico.
Por outro lado, elas devem estar conformadas no ambiente institucional

caracterizado por regras e requerimentos.

Portanto, a legitimidade pode ser classificada em duas formas: legitimidade
moral e cognitiva (ALDRICH; FIOL, 1994; SUCHMAN, 1995). A moral, ou sécio-
politica consiste em uma avaliagdo normativa, uma percepcdo de legalidade
atribuida por seus stakeholders a organizacao e as suas atividades, dada as normas
e leis existentes (ALDRICH; FIOL, 1994). A cognitiva esta relacionada a extensao
em que os stakeholders sabem de e entendem da atividade de uma empresa. A
mais alta forma de legitimidade cognitiva é alcancada quando um produto ou servigo
€ percebido como valido pela sociedade. A baixa legitimidade cognitiva esta

associada a falta de conhecimento das pessoas para com a organizacao.

Aldrich e Fiol (1994) sugerem que do ponto de vista do consumidor,
legitimidade cognitiva significa que as pessoas sao consumidores conscientes dos
produtos ou servicos de uma empresa. Pfeffer e Salancik (1978) destacam que
como as organizacdes consomem recursos da sociedade, esta por sua vez, avalia a
utiidade e a legitimidade das atividades das organizagbes. Ainda segundo 0s
autores, a legitimidade é um status conferido a organizacdo quando os stakeholders

endossam e dao suporte aos seus objetivos e as suas atividades.

A partir do conhecimento das necessidades dos stakeholders, as empresas
podem conhecer relevantes demandas socioambientais além de que seus grupos de
interesse podem apontar e exercer pressdo sobre as organizacdes para que elas

promovam acdes que abordem essas questdes. Assim, as empresas estardo
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motivadas para adotarem estas questdes em suas estratégias por que promove a

legitimidade para operar perante a sociedade (OUCHI, 2006).

Esta relacdo do engajamento com a legitimidade esta pautada pela
concepcao de que os stakeholders sdo uma fonte de pressdes para que as
empresas adotem um comportamento social responsavel (CAMPBELL, 2007) e uma
maior responsabilidade ecolégica (SHARMA; VRADENBURG, 1998). Em geral essa
relacdo se explica pelo fato de que sdo os responsaveis pela legitimidade
organizacional (ALDRICH; FIOL, 1994). Aos stakeholders é atribuido o importante
papel de monitorar as acdes da empresa em virtude do interesse publico e desta
forma induzir o comportamento social responsavel (CAMPBELL, 2007). Desta forma,
Schlenker (1980) explica que as organizagfes adotam o0 gerenciamento de
impressdes ou imagens para retratar estruturas e agcdes de modos pretendidos para

obter endosso e suporte, ou a legitimidade.

Para Sharma e Hart a empresa obtém ganhos relacionados a imagem e
reputacdo (SHARMA; HART, 2003) ao atender aos interesses dos stakeholders. A
reputacdo € um recurso intangivel que as empresas constroem ao longo de sua
existéncia. De acordo com Barney (1991) esse € considerado um recurso raro, de
dificil imitac&o e replicabilidade pelos concorrente e valioso para os consumidores.
Portanto pode ser configurado como uma fonte de vantagem competitiva para
empresa (MORGAN; HUNT 1994). Assim, a imagem e a reputacdo de uma empresa
sdo um patriménio de suma importancia para a continuidade dos negdcios, ou a
sustentabilidade de uma empresa (RUSSO; FOUTS, 1997). A comunicacgéo aberta,
0 comportamento ético e as relagbes com 0s agentes sociais sdo aspectos
diretamente relacionados a reputacéo. A reputacao das empresas depende do apoio

e do entendimento dos stakeholders.

Publicamente as empresas buscam satisfazer demandas de uma série de
grupos para gque possam operar na sociedade. A reputagdo de uma empresa
envolve a percepcao desses grupos, como proprietarios, sociedade e comunidade,
além de geracbes presentes e futuras, clientes, empregados, fornecedores,
parceiros, 0rgdos governamentais, bancos. A demonstracdo de que a empresa atua
de acordo com critérios sociais e éticos pode auxiliar na construgdo da reputacao.
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Por outro lado, a perda do apoio dos stakeholders pode ser considerada um risco
dificil de ser revertido (FOMBRUM; SHANLEY, 1990).

Diante dos desafios encontrados pelas empresas para alcancar legitimidade
na sociedade, as préaticas de engajamento tém oferecido a possibilidade de solu¢des
cooperativas, um senso de responsabilidade compartiihada e até mesmo um
entendimento de suas préoprias necessidades (DOPPELT, 2003). Portanto, para
conectar 0o engajamento de stakeholders com a sustentabilidade corporativa é
necessario considerar seu papel na construcdo da legitimidade social da

organizacao.

Choi e Sheperd (2005) analisaram diversas dimensbdes as quais
influenciariam a possibilidade de stakeholders comprometerem recursos com
organizacdes. A legitimidade organizacional esta citada entre os fatores de maior
importancia apés a idade organizacional. Para avaliar o constructo legitimidade os
autores verificaram em que extensdo os stakeholders conheciam, entendiam e
acreditavam nos produtos ofertados pela organizacdo. Além disso, relacionaram a

legitimidade com a identificacdo e a reputacdo da empresa.

2.2.4.2 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

A aprendizagem organizacional esta relacionada com a inovacdo e o
gerenciamento de informacdes. Esses dois fatores sdo fontes de vantagens
competitivas para as empresas e estao relacionados com a habilidade da empresa
aprender de forma mais efetiva e rapida (FIOL; LYLES, 1985, SHARMA,
VREDENBURG, 1998).

Argyris e Schon (1978) descreveram a relacdo da aprendizagem
organizacional com a solucdo de problemas concretos no contexto das empresas.
Nesta mesma direcdo, a aprendizagem organizacional é conceituada por Goodman
e Darr (1998, p. 419 apud Leite e Porsse, 2003, p.130) como o processo pelo qual

uma organizacdo adquire conhecimento de outra empresa ou de sua propria
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organizagdo. Estes autores destacam trés aspectos essenciais que caracterizam a
aprendizagem em nivel organizacional: (1) a difusdo das trocas, envolvendo
problemas e solu¢gdes, bem como suas consequéncias em termos organizacionais;
(2) a memodria organizacional, onde s&o registradas estas trocas; e (3) os

mecanismos de compartilhamento e atualizacdo destas solugdes.

A inovacao também esta relacionada a capacidade da empresa em produzir
melhorias de processos e produtos, sociais e ambientais que podem agregar valor
de forma direta ou indireta a empresa (HART, 1995; HEUGENS; BOSCH; RIEL,
2002). Hart (1995) atribui a esta capacidade a melhoria continua resultado dos

esforcos organizacionais para reduzir, minimizar e eliminar desperdicios.

Com relacdo aos aspectos sociais e ambientais da inovacao, diversos
pesquisadores tém argumentado que a busca por solugdes inovadoras para resolver
grandes dilemas sociais e ambientais apenas pode ser alcancada através da
colaboracdo entre diferentes parceiros, setor privado, governos e terceiro setor
(GRAY 1989; WADDOCK 2002; SHARMA; VREDENBURG, 1998). Muita da
literatura em relacionamentos interorganizacionais discorre sobre os beneficios da
colaboracéo, considerando que seria uma iniciativa benéfica (ALTER, 1990) porque
diferentes partes que olham diferentes aspectos de um problema podem
coletivamente explorar suas diferencas e buscar solu¢bes que vao além de sua

visdo limitada sobre o que € possivel (GRAY, 1985).

Em recente estudo Roome e Wijen (2003) analisaram a aprendizagem
organizacional no contexto do engajamento de stakeholders e sustentabilidade. Para
esses autores a aprendizagem organizacional em sustentabilidade seria um
constructo de dificil andlise, pois envolve muitos atores e diversas manifestacdes.
Entretanto, poderia ser relacionado a missao e objetivos propostos pelas empresas
com relagdo ao seu desempenho social e ambiental que ndo sejam exigéncias da
lei. Dessa forma seria possivel verificar a aprendizagem pelo historico e o
cumprimento das metas com em relacdo aos diferentes aspectos da

sustentabilidade.
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2.2.4.3 RELACAO ENGAJAMENTO DE STAKEHOLDERS, LEGITIMIDADE E
APRENDIZAGEM

Pelo apresentado anteriormente pode-se dizer que o engajamento é uma
fonte de vantagem competitiva, em especial pela sua contribuicdo para a
legitimidade social da empresa e por favorecer o processo de aprendizagem
organizacional. Heugens, Bosch e Riel, 2002 desenvolveram e testaram em um
estudo de multi-casos, um modelo tedrico que utiliza as dimensdes legitimidade
social e aprendizagem organizacional para examinar os indicadores da relacéo
engajamento e a criacdo de valor. Mais especificamente os autores procuraram
identificar quais sdo os tipos de praticas de engajamento de stakeholders as
empresas utilizam para melhorar seu desempenho financeiro e os beneficios

provenientes dessas praticas.

Esses autores encontraram que as varias praticas de engajamento se
diferenciam em funcdo de duas dimensfes, uma denominada de local (locus) e outra

de modo (modus).

A primeira dimensdo diz respeito a se a organizacdo atua em um
relacionamento duplo (em par entre a empresa e seus stakeholders), ou em um
conjunto ou rede interorganizacional (contratos multilaterais entre a empresa e seus
stakeholders). A segunda, se a organizacdo estabelece estruturas “boundary
spanning”, que ampliem seu limite (adaptac&o estrutural), ou processos configurados
como meios informais para gerenciar a pressao externa (processos colaborativos de

interacdo com os stakeholders).

Essas duas dimensfes sao alinhadas na forma matricial e criam uma
tipologia para as iniciativas, classificando-as em protecéo, cooptacao, aprendizagem
conjunta e solucionadora de problemas. A matriz com a tipologia pode ser apreciada

na Figura 6.
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Dimenséao Modo
Relacionamento Duplo Rede interorganizacional
Dimenséo Local
Adaptacgao estrutural Cooptacado Protecéo
Processos colaborativos Aprendizagem conjunta Solucionadora de problemas
FIGURA 6 - TIPOLOGIA DAS INICIATIVAS DE ENGAJAMENTO DE

STAKEHOLDERS
FONTE: HEUGENS; BOSCH; RIEL, 2002. Adaptado pela autora.

Segundo os autores, a iniciativa de engajamento do tipo protecdo € aquela
caracterizada pela busca da empresa em desenvolver relagdes intrinsecas com
organizacdes representativas de stakeholders favorecendo as empresas lidar com
guestbes de forma agregada ao invés de uma a uma. Desenvolver estruturas com
representantes dessas organizacdes proporciona a empresa, além de influenciar a
troca de informacfes entre uma determinada rede de stakeholders, também a se
proteger contra influéncias e pressdes. Por exemplo, quando a empresa se associa
a uma associagao defensora dos direitos humanos ou a tratados internacionais de

melhores praticas.

A iniciativa de engajamento do tipo cooptacdo pode ser entendida como o
processo de absorver novos elementos na lideranca ou na definicdo de politicas da
estrutura de uma organizacdo como um meio de evitar riscos e pressoes
(SELZNICK, 1949, p.13 apud HEUGENS; BOSCH; RIEL, 2002). Para esse fim as
empresas investem recursos em acdes que tem o objetivo de promover a
aproximacao, integracao e identificacdo de seus stakeholders com seus valores e

principios.

A iniciativa de engajamento do tipo aprendizagem mutua é adotada quando
ocorre uma interdependéncia entre a organizacédo e o stakeholder, ou seja, quando

um problema sé pode ser resolvido com a colaboracdo das duas partes. Projetos de
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P&D colaborativos, consulta a stakeholders importantes podem ser caracterizados

como exemplos desta pratica.

Da mesma forma que a aprendizagem mutua, a iniciativa solucionadora de
problemas é aquela que necessita do envolvimento de um conjunto ou uma rede de
organizacfes para solucionar uma questdo. Essa pratica permite a organizacao
construir parcerias entre ela e seus stakeholders de forma a perseguir objetivos

complexos e comuns a todos.

Por fim, pode-se considerar que o desenvolvimento de relacionamentos com
responsabilidades mutuas entre empresa e 0s publicos externos € um o caminho
para o sucesso da construcdo do caso de negdcio da sustentabilidade corporativa.
Entretanto, apesar desse entendimento conceitual em uma recente analise
desenvolvida pela Sustainability e a FBDS sobre as iniciativas de engajamento
adotadas pelas principais empresas que divulgam relatorios de sustentabilidade
corporativa no Brasil, foi encontrado que as empresas as adotam para fins de
reputacdo e gestdo de riscos, deixando de aproveitar a oportunidade de agregar
valor percebendo os stakeholders como fontes de inteligéncia, percepc¢ao, inovacéo
e desenvolvimento de mercado (LEMME, C. et al, 2008, p.23). Ou seja, a dimensao

legitimidade € percebida de forma mais concreta para criacdo de valor do que a

aprendizagem.

2.3 MODELO TEORICO

A partir da teoria apresentada, podemos verificar que o caso de negdcio da
sustentabilidade corporativa € entendido como uma resposta estratégica, e
direcionada a criar valor e/ou a manter valor (OLIVER; HOLZINGER, 2008; FANG,
ET AL, 2010) através da adaptacdo da empresa ao seu contexto externo (KURUCZ;
COLBERT; WHELEER, 2008; ANSOFF; MCDONNEL, 1993) com o objetivo de obter
vantagens competitivas (PORTER; KRAMER, 2006).
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Para isto a organizacao inclui aspectos sociais e ambientais na operacédo do
seu negocio como uma forma de se diferenciar em relacdo a concorréncia
(CARROLL; SHABANA, 2010). Para alcancar a sua diferenciacdo a empresa precisa
promover mudancas ou proteger o seu contetdo estratégico (BULGACOV, 1997;
CHAKRAVARTHY; DOZ, 1992), entendido como 0 seu posicionamento em termos

de produtos e mercados.

De acordo com a literatura analisada, percebe-se que a estratégia de
sustentabilidade se desenha na forma de préticas de sustentabilidade (WAJNBERG,
2008; LINS; WAINBERG, 2007; ISE/IBOVESPA, 2009) que a empresa utiliza para
proteger ou alterar o seu contetdo estratégico, em termos de seu posicionamento
com relagcédo a seus produtos e mercados, e de forma a manter ou criar valor para
seus acionistas. Entende-se, portanto que as praticas de sustentabilidade adotadas
pela empresa ABN AMRO Banco Real refletem a sua estratégia de sustentabilidade
corporativa. Também considera a definicAo das praticas de sustentabilidade

conforme a proposta de Wajnberg (2008), Lins e Wajnberg (2007).

Por fim, para que as praticas de sustentabilidade se traduzam em vantagens
competitivas de modo a configurar o caso de negécio (KURUCZ ET AL., 2008;
SALZMANN; IONESCU-SOMERS; STEGER, 2005) e criar valor sustentavel, as
organizacbes devem se posicionar, estrategicamente, nos quatro quadrantes

apresentados pela matriz de Hart e Milstein, 2003.

Com relacdo ao engajamento de stakeholders (HEUGENS; BOSCH; RIEL,
2002; HART, 1997; SHARMA; VREDENBURG, 1998; ROOME; WIJEN, 2006),
conforme a literatura revisada, ele pode ser entendido como uma competéncia®
(UBEDA, JIMENEZ, MORENO, 2009; MCEVILY; ZAHEER, 1999) que capacita a
empresa para conceber e executar suas estratégias de sustentabilidade (FANG, ET
AL, 2010; AYUSO; RODRIGUEZ; RICART, 2006; SHARMA; VREDENBURG, 1998),
de modo a, obter e/ou manter posicdes competitivas (BARNEY, 1996; BARNEY;
HERSTLEY, 1996; WERNELFELT, 1984). Essa competéncia deve possibilitar a

® Capacidade da empresa para empregar e combinar recursos utilizando seus processos

organizacionais para atingir determinado objetivo (AMIT; SCHOEMAKER, 1992)
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organizagdo entender a demanda de seus stakeholders (KRICK, et al., 2005),
interagir com essas partes interessadas (UBEDA, JIMENEZ, MORENO, 2009),
desenhar a sua estratégia, atuando de forma reativa ou proativa (CARROLL, 1979)
e, por fim, executa-la (UBEDA, JIMENEZ, MORENO, 2009).

Diante do exposto, esta pesquisa se propds a compreender de que forma o
engajamento de stakeholders, enquanto um recurso estratégico apresenta a
capacidade de promover, direcionar ou potencializar as praticas de sustentabilidade
adotadas pela empresa, com o objetivo de se diferenciar com relacdo a sua
concorréncia. Em outras palavras, o trabalho pretendeu verificar qual o papel do
engajamento de stakeholders na promoc¢éo do caso de negdécio da sustentabilidade
corporativa da empresa estudada. O modelo tedrico da pesquisa esta resumido na

figura 07.

CASO DE NEGOCIO DE SUSTENTABILIDADE CORPORATIVA

MOTIVACAO DA EMPRESA

| = Criagdo de valor I ]
= Manutengdo do valor

ENGAJAMENTO DE STAKEHOLDERS
FANG, ET AL, 2010 ; OLIVER; HOLZINGER, 2008; . N
KURUCZ; COLBERT; WHELEER, 2008; STUBBS; * Iniciativas de Comunicagdo

COCKLIN, 2008; PORTER; KRAMER, 2006 « |niciativas de Relacionamento

HUIJSTEE; GLASBERGEN, 2008, MORSING;
SCHULTZ, 2006, RASCHE; ESSER, 2006;

|
I
|
|
I
|
I
|
I
|
I
I
|
VREDENBURG, 1998; HART, 1997. 1
|
I
|
I
|
I
I
|
I
|
I
|

- KRICK, ET AL, 2005; CRAMER, 2002;
ESTRATEGIAS DE SUSTENTABILIDADE HEUGENS; BOSCH; RIEL, 2002; SHARMA;
1. Redesenhar produtos e servigos para -
torna-los sustentéveis PRATICAS DE
SUSTENTABILIDADE
2. Desenvolver novos produtos para - ] ]
atender questbes sociais e ambientais /) 1. Praticas Financeiras
> emnovos mercados 2. Préaticas de Gestio
3. Adotar processos mais eficientes para a WAJNBERG, 2008; LINS; WAINBERG, DESEMPENHO/RESULTADOS
x p 2007; ISE/IBOVESPA, 2009 o j
gestdo de residuos « Legitmidade e reputagdo L _
4. Garanir a gestio responsavel do ciclo de * Inovagao e Aprendizagem
vida de seus produtos organizacional
CAMPBELL, 2007; ROOME; WIJEN, 2006;
CARROLL; SHABANA, 2010; KURUCZ ET AL., 2008; AYUSO; RODRIGUEZ RICART, 2006; SHARMA;
SALZMANN; IONESCU-SOMERS; STEGER, 2005 ; HART, 2003; CHOI; SHEPERD, 2005.

HART; MILSTEIN, 2004.

FIGURA 07 — MODELO TEORICO DA PESQUISA

FONTE: Desenvolvido pela autora.
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3 METODOLOGIA

Com a intencdo de apresentar como esse estudo foi sistematizado, bem
como assegurar sua validade e a confiabilidade, este capitulo apresenta o0s
procedimentos metodoldgicos adotados para a solucdo do problema de pesquisa.
Séo os procedimentos metodoldgicos que permitem que o pesquisador responda ao
problema proposto e, consequientemente, atinja os objetivos esperados. Além disso,
esses procedimentos possibilitam tracar novos caminhos cientificos, de forma que

uma teoria seja reformulada ou construida (VERGARA, 2000).

Inicialmente, sdo expostas as linhas gerais da proposta metodoldgica e,
apos, as questdes operacionais da metodologia. Assim segue as questdes de
pesquisa, a escolha das categorias e o0s elementos de analise. Em seguida, a
delimitacdo e delineamento da pesquisa, onde consta sua classificacdo, métodos de
coleta de dados, o protocolo do estudo, como foi realizada a analise dos dados e,

por fim, as limitacdes.

3.1 RESUMO OPERACIONAL

Esta pesquisa pode ser classificada como qualitativa de carater exploratorio
e descritivo, realizada com a empresa ABN AMRO Banco Real em um estudo de
caso unico. Assim, o presente estudo analisou o engajamento de stakeholders da
empresa como uma capacidade organizacional e nesse caso essa capacidade
representou a variavel independente da pesquisa. Como variavel dependente, este
estudo utilizou a estratégia de sustentabilidade adotada pela empresa.

De forma a operacionalizar a pesquisa, a categoria tematica engajamento
de stakeholders utilizou as iniciativas empregadas pela empresa na gestédo de seus
stakeholders e contempla a caracterizacdo dessas ac¢des sob duas perspectivas. A
primeira classifica as iniciativas como estratégias de comunicacdo ou de
relacionamento organizacional (CRAMER, 2002; MORSING; SCHULTZ, 2006;
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RASCHE; ESSER, 2006; HUIJSTEE; GLASBERGEN, 2008). Em especial para as
iniciativas classificadas como de relacionamento, o trabalho utiliza como segunda
perspectiva para caracterizacao a tipologia de ac6es de engajamento modus x locus

de Heugens, Bosch e Riel, 2002.

A categoria tematica estratégia de sustentabilidade refere-se as praticas
de sustentabilidade desenvolvidas pela empresa. Essas praticas foram analisadas a
partir de seu potencial para criar e ou manter valor para a empresa, para tanto foi
utilizado como base tedrica 0 modelo de Hart e Milstein (2004) configurando seu

posicionamento estratégico.

Para este estudo as fontes de evidéncias foram reunidas em trés grupos
principais: observacao, entrevistas e documentos. Na primeira fase, foram aplicadas
entrevistas com uso de roteiro semi-estruturado, observagéo participante e andlise
documental. Para o tratamento dos dados qualitativos coletados, foi utilizada a
analise de conteudo, e para a analise, a sua tabulacdo em categorias. As categorias
tematicas apresentadas serviram como base na identificacdo dos resultados da
pesquisa. Para analise dos documentos coletados foi utilizada a técnica de analise
documental (MAY, 2004). A triangulacdo dos dados obtidos nas entrevistas, nos
documentos da empresa, nas observacfes e nos questionarios, auxiliou na

compreensao das categorias pesquisadas.

Em relacdo a temporalidade desta pesquisa, a opcao transversal com
aproximacéo longitudinal (RICHARSON, 2001) mostrou-se mais adequada em razao
de haver a possibilidade de verificar como aconteceu determinado fen6meno e quais
suas alteracdes. O nivel de analise deste trabalho € organizacional e a unidade de
analise sdo as praticas de sustentabilidade desenvolvidas pela empresa e também

as iniciativas de engajamento de stakeholders.

Identificaram-se como limitagdes principais das pesquisas as dificuldades
encontradas para a delimitacdo das estratégias, a abstracdo de seus resultados e,
principalmente, a dependéncia da existéncia de dados em registros secundarios,
bem como a capacidade cognitiva dos respondentes e do pesquisador. Cuidados
especificos foram tomados para a sua minimizacdo, por meio da busca de

categorias de andalise que pudessem expressar adequadamente a realidade
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observada e o uso de multiplas fontes de dados com triangulacdo para a sua

rigorosa confirmacao.

3.2 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA

Este estudo apresenta como problema de pesquisa a seguinte pergunta: “De
que forma o engajamento de stakeholders promoveu a construcdo do caso de
negécio de sustentabilidade corporativa da empresa ABN AMRO Banco Real no
periodo de 2001 a 20077?".

De forma a responder essa indagacao, esta pesquisa propde uma analise do
caso de negocio de sustentabilidade corporativa da empresa ABN AMRO Banco
Real através de duas categorias: (i) engajamento de stakeholders e (ii) estratégias
de sustentabilidade. Essas sdo consideradas como as categorias analiticas do
estudo.

Para uma maior descricdo e especificacdo do problema e das categorias
escolhidas para analise do caso, esta secdo apresenta em sua primeira parte as
guestdes de pesquisa elaboradas com base nos resultados propostos e delineados
pelo objetivo geral e especificos. Em seguida, na segunda parte, apresenta as
categorias analiticas e seus elementos de analise. Por fim faz a descricdo das

definicBes constitutivas e operacionais das categorias analiticas do modelo proposto.

3.2.1 QUESTOES DE PESQUISA

Considerando o objetivo geral e os objetivos especificos ja apresentados no
presente estudo, elaboram-se algumas questbes elementares. Essas questdes
auxiliaram na eliminacéo da possibilidade de duavida em relacdo ao que deveria ser
realizado pelo pesquisador (TRIVINOS, 1984), pois ofereceram uma compreens&o

da funcionalidade do problema (BOAVENTURA, 2007). Nessa fase, “0 pesquisador
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estreita o foco para questdes especificas a serem respondidas” (CRESWELL, 2007,
p. 117).
Dessa forma, a presente se¢do contém as perguntas de pesquisa relativas

aos objetivos geral e especificos:

. Como se caracteriza 0 caso de negocio de sustentabilidade adotada pela
empresa ABN AMRO Banco Real?

. Quais sao as praticas de sustentabilidade adotadas pela empresa pesquisada?

. Qual é o posicionamento estratégico das praticas de sustentabilidade
identificadas?

. Como se caracteriza o processo de engajamento de stakeholders na empresa
ABN AMRO Banco Real?

. Quais sao as iniciativas engajamento de stakeholders utilizadas pela empresa
na concepc¢ao e execucdo das praticas de sustentabilidade identificadas?

. Quais sdo os papéis das iniciativas de engajamento de stakeholders na
construcdo do caso de negocio de sustentabilidade corporativa da empresa
ABN AMRO Banco Real?

3.2.2 CATEGORIAS ANALITICAS E ELEMENTOS DE ANALISE

Nesta secdo sdo apresentadas as categorias de analise, que serviram para
a andlise e confeccdo das variaveis deste estudo. As categorias de analise
configuram as rubricas sob as quais irdo se organizar os elementos de contetdo do
estudo (LAVILLE; DIONNE, 1999, p. 219). Stake (1995) posiciona como uma das
estratégias para organizar os dados em estudo de caso a agregacdo deles em
categorias, até que novas constatacfes sejam feitas. Os dados sdo entdo
segmentados, isto €, divididos em categorias relevantes e com sentido préprio, mas
mantendo a conexdo com o todo. A analise se concentra nessas categorias de

dados, divididas em elementos de analise cada vez menores e mais homogéneos.

Laville e Dionne (1999) apresentam trés modos de definicdo das categorias

analiticas: i) o modelo aberto; ii) o modelo fechado; e iii) 0 modelo misto. No modelo
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aberto & abordagem € indutiva. E o0 modelo freqiientemente utilizado nos estudos de
carater exploratorio, quando o pesquisador tem pouco conhecimento da area em
estudo e sente necessidade de aperfeicoar seu conhecimento de uma situacédo ou
fenbmeno a fim de enunciar hipoteses (LAVILLE; DIONNE, 1999, p. 219). Nesse
modelo, as categorias de analise ndo sdo fixadas no inicio da pesquisa e sim,

tomam forma no curso da propria analise.

No modelo fechado, a grade das categorias analiticas € dita fechada na
medida em que ndo é modificada depois, durante o curso da coleta dos dados. O
pesquisador decide a priori as categorias, apoiando-se em um ponto de vista tedrico

que se propde submeter a prova da realidade estudada (LAVILLE; DIONNE, 1999).

No modelo misto, a grade de categorias analiticas ndo tem o carater
imutavel do modelo anterior, pois, em suas analises e interpretacfes, o pesquisador
ndo quer se limitar a verificagdo da presenca de elementos pré-determinados
(LAVILLE; DIONNE, 1999, p. 222). O modelo misto situa-se entre os dois modelos

anteriormente descritos.

Para este estudo, estd sendo considerado o modelo misto de categorias
analiticas, onde o pesquisador agrupa inicialmente o melhor possivel as diversas
unidades de conteudo nas categorias previamente fixadas [...] e depois se sucedem
as revisoes criticas tomando muitas vezes como ponto de partida os elementos nao
classificados na primeira vez, que podem acarretar a criacdo de novas categorias
ou, entdo, a ampliacdo ou a subdivisdo de categorias existentes e a definicdo de
novos critérios de pertinéncia (LAVILLE; DIONNE, 1999, p. 222).

Assim definidas as categorias de andlise, elas orientaram a confeccdo das
variaveis desse estudo. As variaveis sao caracteristicas organizacionais que podem
ser observaveis (TRIVINOS, 1987) em um estudo. A variavel independente é
explicativa, afeta a outra variadvel ou, ainda, causa ou afeta o resultado; ja a variavel
dependente é a afetada ou explicada. Dessa forma, o resultado varia de acordo com
mudancas nas variaveis independentes ou € a consequencia da influéncia da
variavel independente (TRIVINOS, 1987; RICHARDSON, 1999; CRESWELL, 2007
apud COLA, 2009 p.62).
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O presente estudo analisou o engajamento de stakeholders da empresa
como uma capacidade organizacional e nesse caso essa capacidade representou a
variavel independente da pesquisa. Como variavel dependente, este estudo utilizou

a estratégia de sustentabilidade adotada pela empresa.

De forma a operacionalizar a analise, a categoria tematica engajamento de
stakeholders utilizou as iniciativas empregadas pela empresa na gestdo de seus
stakeholders, e a categoria estratégia de sustentabilidade utilizou as praticas de
sustentabilidade desenvolvidas. Por fim, a pesquisa adotou a categoria tematica
vantagens competitivas e a analisou a partir da legitimidade social alcancada e da
aprendizagem organizacional acumulada ao longo do periodo pesquisado. O quadro

2 apresenta as categorias analiticas e os elementos de andlise adotados neste

estudo.
(,:AAI\\I-I:AELCI;'I(')IE,I&ASS DIMENSOES ELEMENTOS DE ANALISE
e Praticas institucionalizadas com relacdo aos
Praticas de N stakeholders '
Sustentabilidade Posmmngmento . Demandas e expect_atlvas dos_st_akeholdgrs _
Corporativa Estratégico . Benefiu_os percebidos: sociais, ambientais e
econdmicos.
e Andlise de ambiente e de espaco temporal
e Verificacdo dos stakeholders atingidos pela
L Tipologia pratica, quantidade e diversidade
Eag;}ztrlr:/:r?tg%e e Verificacdo da abordagem utilizada
Stakeholders e Verificacdo da interacéo
Classificacao e Respostas e parcerias firmadas
e Fluxo da informacéo

QUADRO 2 - CATEGORIAS ANALITICAS E ELEMENTOS DE ANALISE.

FONTE: Desenvolvida pela autora com base no referencial tedrico apresentado

3.2.3 DEFINICOES CONSTITUTIVAS E OPERACIONAIS DAS CATEGORIAS
ANALITICAS

A determinacdo das categorias analiticas define como o pesquisador
estabelecera e operacionalizara um conceito ou construto. Em seguida sao
apresentadas as definicdes constitutivas, DC, e as definicdes operacionais, DO, que
se referem aos construtos que serdo adotados na avaliagdo empirica de cada

categoria analitica.
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» Sustentabilidade Corporativa

DC: As atividades empresariais que demonstram a inclusdo de aspectos sociais e
ambientais na operacdo do negoécio e nas interacbes com stakeholders (VAN
MARREWIJK, 2003 p.102).

» Caso de Negocio de Sustentabilidade Corporativa

DC: A resposta estratégica da organizacdo para as questdes sociais e ambientais
relacionadas as suas atividades primarias ou secundarias (SALZMANN; IONESCU-
SOMERS; STEGER, 2005, p.27) direcionada a criar valor e/ou a manter valor
(TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; OLIVER; HOLZINGER, 2008) através de sua
adaptacédo ao seu contexto externo (KURUCZ; COLBERT; WHELEER, 2008) e com
0 objetivo de obter vantagens competitivas (PORTER; KRAMER, 2006).

» Estratégia de Sustentabilidade

DC: A estratégia competitiva adotada pela organizacdo para incluir aspectos sociais
e ambientais na operacdo do seu negoécio e nas interacdes com seus stakeholders
(CARROLL; SHABANA, 2010), na busca por encontrar uma forma diferencial em
relacdo a concorréncia em seus produtos, mercado e resultados (BULCAGOV et al,
2007; PORTER 2004; CHAKRAVARTHY E DOZ, 1992).

DO: A categoria foi operacionalizada por meio de analise do posicionamento

estratégico das praticas de sustentabilidade corporativas identificas na empresa.

» Préticas de Sustentabilidade Corporativa

DC:. Acgles sociais e ambientais que apresentem resultados mensuraveis
provenientes da estratégia de sustentabilidade corporativa adotada pela empresa
(EPSTEIN, 2003).

DO: A categoria foi avaliada por meio de analise das acfes da empresa com seus
stakeholders, identificadas através dos Relatérios de Sustentabilidade da empresa,
andlise de documentos e das entrevistas semi-estruturadas. As préaticas de
sustentabilidade foram caracterizadas a partir do quadro 03, apresentado a seguir,
formado com os trabalhos de Wajnberg (2008), Lins e Wajnberg (2007) e do
questionario ISE/IBOVESPA Indice de Sustentabilidade Empresarial da Bolsa de
Valores, Mercadorias e Futuros de Sao Paulo (2009).
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PRATICAS DE X
SUSTENTABILIDADE TIPOLOGIA DESCRICAO
Toda pratica ou ferramenta utilizada pela empresa
Praticas de para avaliacdo de riscos socioambientais na

FINANGAS
SUSTENTAVEIS

avaliacdo de riscos
socioambientais em
financiamentos

concesséo de financiamentos; utilizacdo de
diretrizes internacionais para financiamentos;
interacdes com stakeholders na avaliacdo; adocao
dos Principios do Equador (ISE, 2009;
WAJINBERG, 2008).

Praticas de
avaliacdo de
oportunidades
socioambientais
como fonte para o
desenvolvimento de
novos produtos e
Servigos

Toda pratica ou ferramenta utilizada pela empresa
para a avaliacéo de oportunidades
socioambientais como fonte para o
desenvolvimento de novos produtos e servicos;
Produtos especificos relacionados a Fundo de
investimento com critérios socioambientais;
Microcrédito; Linhas de financiamento ou produtos
com foco socioambiental concedidos com
condicdes financeiras diferenciadas e Servicos de
assessoria voltados a criagdo de oportunidades de
negocios decorrentes das mudancgas climaticas
como créditos de carbono e Mecanismo de
Desenvolvimento Limpo — MDL, entre outros (ISE,
2009; WAINBERG, 2008).

GESTAO

Praticas de acdes
voltadas a eco-
eficiéncia

Toda pratica ou acdes voltadas a eco-eficiéncia
desenvolvidas pela empresa e relacionados a
emissdes de gases efeito estufa, uso de agua,
consumo de energia (total e renovavel), geracao
de residuos, consumo de papel normal, reciclado,
e com selo de boas préticas, quildmetros viajados
(ar e terra) e atividades da empresa para reduzir a
sua pegada ecolégica, entre outros (ISE, 2009;
WAJINBERG, 2008).

Praticas para a
adocdao de critérios
socioambientais
para selecado e
desenvolvimento de
fornecedores de
bens e servigos

Toda pratica ou acdes voltadas para a avaliagao
de fornecedores e prestadores de servico em
critérios como adoc¢éo de padrbes ambientais em
produtos e servigos destas empresas, politicas
ambientais, etc. Medidas para assegurar que estas
empresas passem a se enquadrar nos padrdes
exigidos (ISE, 2009; WAINBERG, 2008).

Praticas para a
divulgacéo de
desempenho sécio
ambiental

Toda pratica ou acdes voltadas para a divulgacao
de desempenho s6cio ambiental da empresa
utilizando indicadores e métricas para as duas
dimensdes (ISE, 2009; WAINBERG, 2008).

Pratica para a
valorizagéo da
diversidade na forca
de trabalho

Toda pratica ou acdes voltadas para valorizagao
da diversidade na forca de trabalho da empresa
conforme o compromisso formal adotado pela
empresa (ISE, 2009).

QUADRO 03: DESCRICAO DAS PRATICAS DE SUSTENTABILIDADE DE
ACORDO COM WAJNBERG (2008), LINS E WAINBERG (2007) E ISE/IBOVESPA

(2009).

FONTE: Desenvolvida pela autora com base no referencial tedrico apresentado
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» Posicionamento Estratégico das praticas de sustentabilidade corporativa

DC: A posicao das praticas de sustentabilidade da empresa com relagcdo modelo de

valor sustentavel de Hart e Milstein (2004).

DO: A categoria foi operacionalizada através da andlise das préaticas de
sustentabilidade desenvolvidas pela a empresa e a classificacdo no modelo de valor
sustentavel de Hart e Milstein (2004). Para tanto foram analisadas através de seu
contetdo estratégico, ou seja, se as praticas foram utilizadas pela empresa como
instrumentos de gestdo para proteger ou para alterar o conteudo estratégico da
empresa em termos de seus produtos e mercados. E a partir da analise do ambiente
interno e externo da empresa, analise dos processos e competéncias que a empresa
utiliza para a execucgdo da pratica, seja na aplicacdo dos j& existentes na empresa
ou pela introducao e fomento de novos. Para tal foi utilizada a triangulagdo de dados
por meio das entrevistas semi-estruturadas, da analise documental e observacao

participante.

= Engajamento com stakeholders

DC: Competéncia estratégica (UBEDA, JIMENEZ, MORENO, 2010; MCEVILY;
ZAHEER, 1999) da empresa em estabelecer relagbes colaborativas com uma
grande variedade de stakeholders (RUEDA-MANZANARES ET AL., 2008; SHARMA,
VREDENBURG, 1998) que a capacita para conceber e executar suas estratégias de
sustentabilidade (FANG, ET AL, 2010; AYUSO; RODRIGUEZ; RICART, 2006;
SHARMA; VREDENBURG, 1998).

DO: A categoria foi operacionalizada por meio de andlise das iniciativas de

engajamento de stakeholders identificadas na empresa.

» Iniciativas de Engajamento de Stakeholders

DC: Praticas para obtencdo de vantagens competitivas através do desenvolvimento
de relacBes intrinsecas com uma grande diversidade de constituintes internos e
externos (HEUGENS; BOSCH; RIEL, 2002; HART, 1995; SHARMA,
VREDENBURG, 1998).
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DO: Iniciativas para estabelecer a comunicacdo, a consulta, o dialogo e a parceria
(GREENWOOD, 2007, p. 322 e KRICK, ET. AL 2005, p.5) da empresa junto a seus

stakeholders com objetivo de buscar seus pontos de vista sobre seu relacionamento

com a empresa ou ainda para entender e envolver seus interesses na gestao,

operacdo e processos de decisao (ACCOUNTABILITY, 2008, p.10).

Sera

operacionalizada por meio de analise documental e entrevista semi-estruturada a fim

de classifica-las de comunicacao e de relacionamento (HUIJSTEE; GLASBERGEN,

2008). As de relacionamento serdo caracterizadas a partir da tipologia proposta por

Heugens, Bosch e Riel (2002) como de Cooptacao, Protecdo, Aprendizagem Mutua

e Solucionadora de problemas. Um resumo encontra-se nos quadros 04 e 05.

INICIATIVAS DE

ENGAJAMENTO DE ABORDAGEM DESCRICAO
STAKEHOLDERS
COMUNICACAO Praticas para | Processo de utilizar diversos canais de comunicacio

estabelecer a
comunicacao
com
stakeholders

(HALL, 2005 p. 157) para repassar informacdes da
organizagdo (seus produtos, planos, valores e
principios) para stakeholders (clientes, funcionarios,
fornecedores e sociedade) de forma interna e externa.
A comunicacao interna relaciona-se a comunicacdo de
politicas corporativas, cédigos de éticas, procedimento
e praticas. A externa busca educar os stakeholders em
temas relacionados a sustentabilidade, promover os
valores da empresa e informar sobre desempenho
(KRICK, ET. AL, 2005).

RELACIONAMENTO

Praticas
estabelecer
atividades de
consulta, didlogo
e parcerias com
stakeholders

para

Procedimentos que dizem respeito a forma como a
empresa realiza o contato e se relaciona com suas
partes interessadas quando desenvolve o0 seu
processo de engajamento (Krick et. al, 2005). Para
cada forma descrita (consulta, didlogo ou parceria) a
empresa pode atuar em um relacionamento duplo, ou
pode atuar em conjunto ou em rede entre ela e seus
stakeholders. O tipo de relacionamento é uma das
dimensdes utilizadas no modelo tedrico, desenvolvido
por Heugens, Bosch e Riel, 2002. Essa dimenséo é
denominada como locus. A outra € denominada de
modus. Essa dimensdo classifica as iniciativas como
adaptacdes estruturais ou processos interativos que a
empresa desenvolve com seus stakeholders. Essas
duas dimensfes, quando alinhadas na forma matricial,
criam  uma tipologia:  Cooptacao; Protecéo;
Aprendizagem Mutua e Solucionadora de problemas

QUADRO 04:
STAKEHOLDERS.

DESCRICAO DAS

INICIATIVAS DE ENGAJAMENTO DE

FONTE: Desenvolvida pela autora com base no referencial tedrico apresentado
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INICIATIVAS DE
ENGAJAMENTO DE
STAKEHOLDERS COM FOCO
EM RELACIONAMENTO

TIPOLOGIA

COOPTACAO

Toda adaptacdo estrutural que a empresa utilize como
ferramenta de integracdo e que tenha como objetivo absorver
novos elementos na lideranca ou na definicdo de politicas de
uma organizacdo como um meio de evitar riscos e pressdes
(SELZNICK, 1949, p.13 apud HEUGENS; BOSCH; RIEL, 2002).
Para esse fim as empresas investem recursos em acfes
promovam a aproximacdo, integracdo e identificacdo de um
stakeholder especifico com seus valores e principios
corporativos (HEUGENS; BOSCH; RIEL, 2002)

PROTECAO

Toda adaptacdo estrutural que a empresa utilize como
ferramenta de integracdo e que tenha como objetivo favorecer a
discussdo de questdes de interesse corporativo de forma
agregada ao invés de uma a uma, protegendo a empresa contra
influéncias e pressBes externas. Para esse fim as empresas
investem recursos em criar estruturas que possibilitem consultar
grupos de stakeholders, interagir com associa¢gfes de classe e
ONGs de modo a receber, influenciar e trocar informacgdes entre
uma determinada rede de stakeholders relevantes (HEUGENS;
BOSCH; RIEL, 2002).

APRENDIZAGEM MUTUA

Toda adaptacdo estrutural que a empresa utilize como
ferramenta de integracao e que tenha como objetivo favorecer a
discussdo de questdes de interesse corporativo de forma
agregada ao invés de uma a uma, protegendo a empresa contra
influéncias e pressf@es externas. Para esse fim as empresas
investem recursos em criar estruturas que possibilitem consultar
grupos de stakeholders, interagir com associa¢des de classe e
ONGs de modo a receber, influenciar e trocar informacdes entre
uma determinada rede de stakeholders relevantes (HEUGENS;
BOSCH; RIEL, 2002).

SOLUCIONADORA DE
PROBLEMAS

Toda adaptacdo em processos que ocorre quando a empresa
utiliza uma ferramenta de integragdo com o objetivo desenvolver
uma atividade em colabora¢do com um stakeholder. Ocorre em
situagcbes onde existe uma dependéncia mutua entre a empresa
e a outra parte. Para esse fim as empresas investem em acoes
para desenvolver processos colaborativos, de modo a adquirir
controle sobre recursos e competéncias em um esforco de
reduzir ou controlar a sua dependéncia ambiental (HEUGENS;
BOSCH; RIEL, 2002).

QUADRO 05 — DESCRICAO DAS INICIATIVAS DE ENGAJAMENTO DE
STAKEHOLDERS DE RELACIONAMENTO DE ACORDO COM A TIPOLOGIA
PROPOSTA POR HEUGENS, BOSCH E RIEL (2002).

FONTE: Desenvolvida pela autora com base no referencial tedrico apresentado
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3.2.4 OUTROS TERMOS RELEVANTES
= Stakeholders

DC: Sé&o as partes interessadas, ou seja, qualquer grupo ou individuo que pode
afetar ou ser afetado pelas acbes das organizagcdes em busca de seus objetivos
(FREEMAN, 1984).

= Estratégia empresarial

DC: Conjunto de regras de tomada de decisdao em condi¢cdes de desconhecimento
parcial, em que as decisdes estratégicas dizem respeito a relacdo entre a empresa e
0 seu ecossistema. Esse relacionamento acontece através de decisdes sobre
produtos e tecnologias a serem desenvolvidos, de onde e para quem o0s produtos
serdo vendidos por meio da conquista de alguma vantagem sobre os concorrentes
(ANSOFF; MACDONNEL, 1993).

» Vantagens competitivas

DC: A presenca de recursos estratégicos que proporcionam a organizacao obter um
desempenho operacional melhor do que os seus concorrentes. Estratégias que
exploram suas forcas internas, através de respostas as oportunidades do ambiente,
enquanto neutralizam as ameacas externas e impedem as fraquezas (BARNEY,
1991).

» Legitimidade social
DC: Status conferido a organizacdo quando os stakeholders endossam e dao

suporte aos seus objetivos e as suas atividades (PFEFFER; SALANCIK, 1978).

= Aprendizagem organizacional

DC: Processo pelo qual uma organizacdao adquire conhecimento de outra empresa
ou de sua propria organizacdo (GOODMAN; DARR,1998, P. 419 APUD LEITE;
PORSSE, 2003, P.130).
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3.3 DELIMITACAO E DELINEAMENTO DA PESQUISA

Uma vez definidas claramente as questdes de pesquisa, a etapa seguinte
consistiu em planejar todas as atividades que foram efetuadas durante a sua
execucao. Para tanto nesta secao sao apresentados a classificacdo da pesquisa e a
sua estratégia. A seguir, as técnicas de coleta de dados, as fontes de evidéncias, 0s
critérios de escolha dos casos, o protocolo de estudo, encerrando com a analise dos

dados e limitagGes do estudo.

3.3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Esta pesquisa pode ser classificada como qualitativa de carater descritivo. A
pesquisa qualitativa € aquela que busca entender um fendémeno especifico em
profundidade e abrange varias formas de pesquisa para compreender e explicar o
fenbmeno social com o menor afastamento possivel do ambiente natural (GODOI;
BALSINI, 2007). E mais integradora, pois os participantes da pesquisa podem
direciona-la interagindo diretamente com o pesquisador, que, nesse caso, tem

menor controle sobre o objeto de estudo.

Segundo Creswell (1997, p. 15), a pesquisa qualitativa € um processo de
investigacdo baseado em distintos métodos tradicionais, que explora um problema
social ou humano; para isso o pesquisador constréi um complexo, holistico e
detalhado relatério de informacBes e conduz os estudos em um cenario natural.
Tomando por base essa definicdo, a presente pesquisa € qualitativa, porque se
utiliza do pesquisador como instrumento de coleta de dados, retine fontes multiplas,
com analises indutivas, focalizando no significado dos participantes e descrevendo

OS processos.

A pesquisa de carater exploratorio trata de um estudo preliminar cuja principal

finalidade é a de se familiarizar com um fendmeno que esta sendo investigado, de
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tal modo que a razao final do estudo exploratério seja a de compreender e desenhar
esse fendbmeno com grande precisdo (YIN, 2001). Em suma, a pesquisa
exploratéria procura conhecer as caracteristicas de um fenédmeno para procurar
explicacbes das causas e consequéncias de dito fenomeno (RICHARDSON, 1989,
apud REVILLION, 2001). Ela visa proporcionar ao pesquisador um maior

conhecimento sobre o tema ou problema de pesquisa analisado e em perspectiva.

Este estudo pode ser considerado como exploratorio, pois ainda que o tema
sustentabilidade corporativo tenha uma grande abordagem na literatura a sua
relacdo com as praticas de engajamento de stakeholders ndo sdo muito exploradas.
Conforme Neuman (1997, p. 19), pesquisas exploratorias sdo aquelas que tentam
“explorar um novo topico, descrever um fenbmeno social, ou explicar por que algo
ocorre; o objetivo do pesquisador é formular questdes mais precisas para futuras

pesquisas”.

A sua natureza também é descritiva, uma vez que com essa tipologia &
possivel medir as caracteristicas, estabelecer relacdes entre as variaveis, bem como
€ possivel ao pesquisador a utilizacdo de documentos como fonte de andlise
(CRESWELL, 2007; HAIR, BABIN, MONEY e SAMOUEL, 2005). Assim, sera
possivel tentar compreender como as iniciativas de engajamento promovem a
construcdo do caso de negocio da sustentabilidade corporativa. Autores como
Babbie (1998) e Gil (1999) também definem como pesquisa descritiva aquela que
tem como funcdo descrever precisamente situagdes, eventos ou caracteristicas de
um grupo. Nela o pesquisador observa e descreve 0 que € observado. Esta
pesquisa também apresenta esta caracteristica, na medida em que, ira descrever a
relacdo das praticas de sustentabilidade e das iniciativas de engajamento de
stakeholders adotadas pela empresa e procurard detalhar informacgfes para compor
um retrato mais fiel possivel da realidade.

Em relacdo a temporalidade desta pesquisa, a opcao transversal com
aproximacao longitudinal (RICHARSON, 2001) mostrou-se mais adequada em razao
de haver a possibilidade de verificar como aconteceu determinado fenémeno e quais
suas alteracdes. O nivel de andlise deste trabalho é organizacional e a unidade de
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andlise seriam as praticas de sustentabilidade desenvolvidas pela empresa e

também as iniciativas de engajamento de stakeholders.

3.3.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Dentro da perspectiva qualitativa, adotou-se a estratégia de estudo de caso,
normalmente quando ha o interesse em adquirir uma maior compreensdo do
contexto da pesquisa e do processo a ser representado. Essa estratégia possibilitou
a retencdo de uma percepcéo sistémica, que pode ser mais facilmente atingida do
gue com estudos de cortes transversais. Segundo Godoi (2006), o estudo de caso
constitui uma modalidade de pesquisa especialmente indicada quando se deseja
capturar e entender a dinAmica da vida organizacional, tanto no que diz respeito as
atividades e acbes formalmente estabelecidas, quanto aquelas informais, secretas

ou mesmo ilicitas.

Para Yin (2001), o estudo de caso é classificado como uma pesquisa
qualitativa descritiva de carater exploratorio ou explanatério. Conceitua-se aqui 0
estudo de caso como a investigacdo empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando o0s
limites entre o fenbmeno e o contexto ndo estao claramente definidos (YIN, 2001,
p.32).

7

Yin (2006) defende ainda que o estudo de caso Unico € apropriado nas
seguintes circunstancias: (1) quando representa o0 caso decisivo ao testar uma teoria
bem-formulada. Para confirmar, contestar ou estender a teoria deve existir um caso
anico, que satisfaca todas as condicdes para testar essa teoria. O caso Unico pode
ser utilizado para se determinar se as proposi¢coes de uma teoria Sao corretas ou se
algum outro conjunto alternativo de explanacdes poderia ser mais relevante. (2) Um
segundo fundamento l6gico para um caso Unico € aquele em que 0 caso representa
um caso raro ou extremo. Nessas circunstancias ndo ha como o pesquisador
estabelecer padrdes comuns pela baixa incidéncia do caso. (3) Um terceiro

fundamento para um estudo de caso Unico € o caso revelador. Essa situagéo ocorre
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quando o pesquisador tem a oportunidade de observar e analisar um fendmeno

previamente inacessivel a investigacao cientifica.

Os tipos basicos de projetos para os estudos de caso sdo apresentados por
Yin (2001, p.61) no Quadro 6.

Projetos de caso unico Projetos de casos multiplos
Holisticos : :
(unidade Unica de T|p0,1. L Tipo 3 . .
anlise) (estudo de caso unico holistico) (estudos de casos multiplos holisticos)
Incorporados Tipo 2 Tipo4
(unidades mdltiplas | (estudo de caso tnico incorporado) | (estudo de casos mdltiplos incorporados)
de andlise)

QUADRO 6 — TIPOS BASICOS DE PROJETOS PARA OS ESTUDOS DE CASO
FONTE: Yin (2001, P. 61)

A leitura do quadro nos mostra os quatro tipos de pesquisas possiveis dentro
de projetos de estudos de casos. O TIPO 1 resulta num projeto de estudo de caso
anico holistico, ou seja, com uma Unica unidade de analise captando a natureza
global da organizacdo. No TIPO 2, denominado projeto de estudo de caso Unico
incorporado, a pesquisa é desenvolvida através de estudo de caso Unico com mais
de uma unidade de analise. No caso de estudos de casos multiplos, o TIPO 3
resulta num projeto de estudo de multicasos com uma Unica unidade de analise e 0
TIPO 4, em um projeto de estudo de casos multiplos com mais de uma unidade de

analise.

Assim, conforme a tipologia apresentada por Yin (2001), a classificacao
desse estudo de caso Unico pode ser completada com a denominacéo de projeto de
estudo de casos mudltiplos incorporados, TIPO 2, uma vez que as categorias

analiticas serdo analisadas em funcdo de mais de uma unidade de analise.

O estudo de caso incorporado é adequado segundo Yin (2001) quando se
trata de um caso Unico onde se da atencdo a varias subunidades de analise, no
caso as praticas de sustentabilidade. Também parte da premissa de que ha pouca
informacg&o sobre o tema, especialmente no Brasil, 0 que permite considerar que

mais de uma pratica analisada pode trazer informacdes complementares sobre um
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assunto ainda pouco explorado no contexto do caso de negdcio de sustentabilidade
corporativa no Brasil. Segundo Eisenhardt (1989), o estudo de caso € uma
estratégia com foco no entendimento da dinAmica que se encontra presente no

fendbmeno estudado através de passos simples, como 0s apresentados no Quadro 7.

PASSO ATIVIDADE MOTIVO
Definicdo das questfes da pesquisa Foco na pesquisa
Ao iniciar Providenciar o embasamento para a

Desenvolvimento do construto

mensuracdo do construto

Selecionar o0s
casos

Nem teoria, nem hipéteses

Flexibilidade teo6rica

Populagéo especifica

Evita variacdes desconhecidas e
acentua a validagdo externa

Amostragem tedrica e ndo aleatéria

Foco na teoria

Instrumentos de

coleta e Método de coleta de multiplos dados Triangulacéo de evidéncias
protocolos
Sobreposicdo dos dados coletados e . - -~
. . . Acelera a analise e propicia um util
analisados, inclusive as notas de )
ajustamento dos dados coletados
campo
O campo Permite ao pesquisador tirar

Método de coleta de dados flexivel e
oportunista

vantagens de temas emergentes e
de caracteristicas Unicas de cada
caso

Andlise de dados

Entre casos

Obtencédo da familiaridade com os
dados, fator preliminar para a
geracdo de uma teoria.

Pesquisa padréo cross-case
utilizando técnicas divergentes

Leva o pesquisador a olhar além das
impressoes iniciais e a ver as
evidéncias através de multiplas
lentes

Tabulagdo interativa de evidéncias
para cada construto

Formar defini¢Bes validas e
mensuraveis para o construto

Formando Replicacéo, e ndo amostragem, de , ~ ~ .
Confirmacédo e extensdo da teoria
construtos cada construto
Busca de evidéncias do ‘porqué’ e
- Validacao interna
das relacbes
~ . Constroéi a validade interna, eleva o
Comparacado com literatura . X - S
L nivel da teoria e afina as definicbes
~ contraditoria
Comparagao do construto
literaria ~ . Generalizacdo analitica aperfeicoa as
Comparacao com literatura o
confirmateria definicBes do construto e eleva o
nivel da teoria.
O processo se encerra quando a
Finalizando Saturacao tedrica quando possivel possibilidade de melhorias se torna

muito pequena

QUADRO 7 - PROCESSO DE CRIACAO DE TEORIA ATRAVES DE PESQUISAS

COM ESTUDOS DE CASO
FONTE: Eisenhardt (1989, p. 535)
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Segundo Godoy (2007, p.119), o uso do estudo de caso denota que o
interesse do pesquisador esta mais voltado a compreensdo dos processos sociais
gue ocorrem num determinado contexto do que as relacbes estabelecidas entre as
varidveis. Ocorre também sua preocupacdo na elaboracdo de uma teoria sobre o
que se estid estudando, sendo esta entendida como uma possivel ‘versdo do
mundo’, sujeita a revisdo, avaliacdo, construcdo e re-elaboracdo continuas.
Descarta-se aqui a idéia de que a teoria constitui-se num modelo, correto ou

incorreto da realidade, assumindo-se seu carater preliminar e relativo.

Para os estudos de caso, o desenvolvimento da teoria como parte da fase
de projeto é essencial, caso o proposito decorrente do estudo de caso seja
determinar ou testar uma teoria pré-existente (YIN, 2001, p. 49), como o feito por
este estudo. Para Yin (2001), o desenvolvimento da teoria facilita a coleta de dados
e resulta na generalizacdo analitica dos resultados, desde que se compreenda que a
generalizacdo analitica se distingue da generalizacdo estatistica. A primeira se
utiliza de uma teoria previamente desenvolvida como modelo com o qual se deve
comparar os resultados empiricos do estudo de caso (YIN, 2001, p.54). Na
generalizacdo estatistica, por sua vez, faz-se uma inferéncia sobre uma populacao

com base em dados empiricos coletados sobre uma amostragem (YIN, 2001, p.53).

Para garantir a qualidade do projeto e de suas proposicoes, serdo adotados
testes propostos por Yin (2001), que consistem nas seguintes averiguacoes,

apresentadas no Quadro 8.

TESTES TATICA DO ESTUDO DE CASO

- Utilizacdo de fontes de evidéncia: observacdo direta, analise documental e
VALIDADE DO |entrevistas. Posteriormente serd feita a organizacdo dos dados através de um
CONSTRUCTO |encadeamento de evidéncias registrado em relatorio, que sera revisado por um
informante-chave.

VALIDADE - Sera feita a generalizagdo e expansdo das proposicdes tedricas e ndo a
EXTERNA generalizacédo de populagbes ou universos.

- Serd realizado um protocolo de estudo de caso para documentar oS
CONFIABILIDADE | procedimentos adotados na pesquisa e também um banco de dados para o
estudo de caso.

QUADRO 8 - TATICAS DO ESTUDO DE CASO PARA TESTES DE QUALIDADE
DO PROJETO E DAS SUPOSICOES.
FONTE: Adaptado de Yin (2001)
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Segundo o autor, esses sao procedimentos importantes especialmente em
estudos de caso pelas criticas de que ndo ha um conjunto operacional de medidas e
de que sao utilizados julgamentos “subjetivos” para coletar e analisar os dados.
Além disso, ha a davida da generalizagdo a partir de um Unico experimento. Nesse
sentido, explica que o estudo de caso, como 0 experimento, ndo representa uma
“amostragem”, e o0 objetivo é expandir e generalizar teorias e ndo enumerar
freqUéncias. Por isso, a elaboracdo do protocolo de estudo de caso e do banco de
dados tem como objetivo deixar documentado as operacdes realizadas no estudo e
na coleta de dados, para que possam ser repetidas quando necessario.

Projetos de estudo de caso incorporado acrescentam oportunidades
significativas de uma analise mais extensiva do problema, realcando o valor das
impressdes. Possuem a vantagem de serem mais convincentes em suas provas do
que os estudos de casos Unicos holisticos, visto que apresentam resultados mais
robustos. Uma percepcéo importante que se deve ter é considerar a analise das
subunidades como o estudo de casos multiplos para dessa forma seguir a légica da

replicacédo (YIN, 2001, p. 68), tanto literal quanto teorica.

3.3.3 FONTES E COLETAS DE DADOS

Na fase de coleta de dados deve ser perseguida a confiabilidade da
pesquisa a fim de garantir que, no caso de futuros pesquisadores seguirem 0S
passos e etapas adotados neste este estudo, os resultados e as conclusdes obtidas
sejam similares. Através da confiabilidade, busca-se minimizar as implicacdes dos

erros e das visdes tendenciosas nos resultados (YIN, 2001).

Segundo Creswell (1998), a fase de coleta de dados de um estudo de caso
determina a delimitacdo para o estudo e o encontro com as informacfes necessarias
através da observacdo, das entrevistas e da analise de documentos e materiais
visuais. Yin (2001) completa os estudos de Creswell (1998) e destaca seis fontes de

evidéncias para os estudos de caso, que sao: as entrevistas; a documentacéo; os
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registros em arquivos; a observacéao direta; a observacao participante; e os artefatos
fisicos. Yin (2001) descreve também os trés principios para maximizar os beneficios
dessas seis fontes de evidéncias, que se utilizadas adequadamente, auxiliam o
pesquisador a validar o construto e estabelecer a confiabilidade do estudo de caso.
Os principios sdo os seguintes: utilizar véarias fontes de evidéncias, para que se
possa fazer a triangulacdo dos dados; criar um banco de dados para o estudo de
caso para aumentar a confiabilidade do estudo; e manter o encadeamento das

evidéncias.

Para esse estudo fontes de evidéncias foram reunidas em trés grupos
principais: observacao, entrevistas e documentos. Conforme proposto por Godoi
(2006) essas sdo as mais comumente utilizadas ao realizar um estudo de caso.
Tendo em vista o0 nivel que se pode atingir dos objetivos, as fontes constaram de
dados primarios e dados secundarios. As fontes primarias amparam-se em dois

instrumentos basicos: a observacgao participante e a entrevista semi-estruturada.

A principio, a observacdo tem papel fundamental dentro dos estudos
qualitativos. Na observacgéo direta procura-se apreender aparéncias, eventos e/ou
comportamentos (GODOY, 2007, p. 133). Por meio dela, também se busca
apreender dados que ndo sdo explicitos, como aspectos cognitivos expressos em
comportamentos. As provas observacionais sdo, em geral, Uteis para fornecer
informacdes adicionais sobre o tépico que se estad sendo estudado (YIN, 2001, p.
115). Segundo Yin (2001), essa observacao pode ser direta ou participante. Para
esta pesquisa foi realizada a observacédo direta, que permite a analise da realidade
ou do contexto em tempo real. Com a visita ao local escolhido para o estudo de
caso, tanto na sede principal da empresa, quanto nas agéncias foi possivel
selecionar quais as melhores iniciativas de engajamento de stakeholders e praticas
de sustentabilidade para observacdo da pesquisadora. Também foi possivel
observar os papéis das iniciativas de engajamento de stakeholder sobre as praticas

de engajamento.

Em seguida, a pesquisa também utilizou a entrevista semi-estruturada. De
acordo com Godoi (2006), a entrevista semi-estruturada constitui meio pertinente,

quando o assunto a ser pesquisado é complexo, pouco explorado e tem como
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objetivo principal compreender os significados que os entrevistados atribuem as

questdes e situacdes relativas ao tema de interesse.

Para responder as perguntas de pesquisa foi elaborado um roteiro semi-
estruturado de entrevista para a coleta de informacfes, visando a obtencdo de
dados primérios a partir das entrevistas realizadas e dos depoimentos recolhidos,
conforme apéndice 1. No total foram realizadas trés (3) entrevistas em
profundidades com funcionarios da empresa: uma funcionaria da equipe de gestao
do ABN AMRO Real, uma funcionéria gerente de contas de pessoa fisica de agéncia
e uma funcionaria assistente administrativa com conhecimento das praticas de
sustentabilidade e das iniciativas de engajamento realizadas. Também foram
coletados depoimentos em video sobre a aplicacdo das praticas de sustentabilidade
e do engajamento de stakeholders com quatro (4) diretores executivos do banco.

Um quadro resumo encontra-se no apéndice 2.

Finalmente, como fonte complementar foi realizada uma analise documental
e interpretativa dos documentos relacionados no apéndice 3. Neste estudo, entre 0s
documentos analisados estdo: o Relatério de Sustentabilidade Corporativa do Banco
Real, as publicacbes sobre o caso de negodcio da sustentabilidade corporativa do
Banco desenvolvidas por pesquisadores académicos, o0s relatorios de
acompanhamento das praticas, 0os projetos apoiados pelo Banco, 0s registros em
video e fotos do stakeholders durante as praticas e o conteudo do website da
empresa com registro da experiéncia sobre as praticas de sustentabilidade
corporativa adotadas pela empresa e as iniciativas de engajamento de stakeholders.

A andlise documental traz grandes contribuicbes ao estudo de caso. As
informac6es documentais podem assumir muitas formas e devem ser o objeto de
planos explicitos da coleta de dados. Segundo Yin (2001) é considerado como
documentacédo as seguintes fontes de dados: cartas, memorandos e outros tipos de
correspondéncias; agendas, avisos e minutas de reunides; documentos
administrativos, como propostas, relatorios de aperfeicoamento e outros documentos
internos; estudos e avaliagdes formais do mesmo ‘local’ sob estudo; recortes de

jornais e outros artigos publicados na midia.
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Para os estudos de caso, segundo Yin (2001, p.109), o uso mais importante
dos documentos da-se em funcdo da corroboracdo e ampliacdo das evidéncias

oriundas de outras fontes.

3.3.4 PROTOCOLO DO ESTUDO

Um protocolo para o estudo de caso é mais do que um instrumento. O
protocolo contém o instrumento, mas também contém os procedimentos e as regras

gerais que deveriam ser seguidas ao se utilizar o instrumento (YIN, 2001, p.89).

O coracado do protocolo consiste em um conjunto de questdes que refletem
as necessidades da pesquisa. As questfes sdo formuladas para o investigador e
nao para os respondentes. Cada questdo deve vir acompanhada por uma lista de
provaveis fontes de evidéncia. Essas fontes podem incluir entrevistas individuais,
documentos ou observacdes. A associacdo entre questdes e fontes de evidéncia &
extremamente Util na coleta de dados. Em casos multiplos as questdes serdo as
mesmas para cada caso (MARTINS, 2002).

Para esse estudo foi utilizado o seguinte protocolo de pesquisa:

a) Escolha de praticas de sustentabilidade corporativa da empresa ABN AMRO
Banco Real que atendam aos requisitos do estudo, ou seja, a possibilidade de
interacdo com stakeholders através de iniciativas de engajamento,
implementadas a mais de um ano com registros, diversidade de publicos,
relacdo com as acOes sociais e ambientais da empresa e riqueza de
informacdes disponiveis;

b) Fazer contato para verificar a possibilidade dos funcionarios da empresa
envolvidos com praticas de sustentabilidade participar da pesquisa;

c) Elaborar o instrumento da coleta de dados (roteiro de entrevista semi-
estruturada);

d) Agendar as visitas:

i. Revisar as informacgdes preliminares;
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ii. Verificar 0os procedimentos de acesso (documentos,
identificacéo, etc.);
e) Realizar a entrevista e a observacdo direta durante as praticas de

engajamento;

f) Fazer o levantamento dos documentos e dos registros nos arquivos do site e

publicacdes realizadas pela organizacao;

g) Descrever e analisar as informacdes provenientes das entrevistas, das
observacgbes, dos documentos e dos registros de cada prética, enquanto

unidade de analise, individualmente;

h) Elaborar o relatério com a triangulacdo dos dados de cada prética estudada

enguanto unidade de andlise, individualmente;
i) Fazer a comparacao dos resultados de todas as préticas analisadas;
j) Elaboracao do relatério final do estudo de caso incorporado.

Os niveis de analise utilizados neste estudo foram a organizacdo e o
ambiente, no caso, o ABN AMRO Banco Real como empresa. As unidades de
analise foram praticas de sustentabilidade corporativa adotadas pela empresa e as
iniciativas de engajamento com seus stakeholders.

3.3.5 ANALISE DOS DADOS

Em uma pesquisa qualitativa a analise de dados significa procurar por
padrées, arquétipos ou modelos nos dados, bem como por comportamentos
recorrentes ou conhecimentos. Uma vez que essas ocorréncias tenham sido
identificadas, elas sao interpretadas em funcdo do modelo tedrico proposto ou pelas
circunstancias ambientais em que ocorreram. A quantidade de dados e informagdes
gerados em uma pesquisa qualitativa € grande e complexo, envolvendo analises,
categorizacdes, comparacoes, sintese e desenvolvimento dos dados coletados em

dados gerenciaveis.
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De forma a operacionalizar essa pesquisa optou-se para a analise dos
dados em utilizar a andlise de contetdo, que de acordo com Bardin (1977), € um
conjunto de técnicas de andlise das comunicacdes visando obter, por
procedimentos, sistematicos e objetivos de descricdo do conteldo das mensagens,
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condi¢cfes de producao/recepcao destas mensagens.

Saunders, Lewis e Thornhill, (1997) sugerem que, para fazermos o rearranjo
e analise da “massa”’ de dados qualitativos coletados, € aconselhavel o seguinte: a
medida que forem coletados, sejam separados em partes ou categorias de
significados correlatos. Devem ser ordenados de forma que permitam a
compreensao e gerenciamento desses dados e que a emersdo deles seja atraida
por diferentes transcricdes e notas. Devem ser identificados temas chaves ou
padrbes, a partir de suas exploracdes, que permitam o desenvolvimento com base,
em padrdes aparentes e relacdes. Por fim, devem permitir a verificacdo e definicao
de uma concluséao.

A andlise deste estudo consistiu na organizacdo e separac¢do dos dados em
categorias pré-definidas, com liberdade de modificar-se ao longo do
desenvolvimento do processo analitico. Posteriormente, os dados coletados das
diferentes fontes de evidéncias foram analisados para o0 delineamento das

conclusoes.

3.3.6 LIMITACOES DO ESTUDO

Remenyi et al. (1998) relatam que existe um preconceito com relacdo a
pesquisas conduzidas por estudos de caso. O que se argumenta por seus
opositores € a falta de rigor e o carater subjetivo de suas constatacfes, tanto na
obtencdo dos dados quanto em sua analise. Como se refere a uma descri¢cdo
holistica e intensiva de um fendmeno bem delimitado, ndo h& a verificacdo de
hipoteses, andlise de relacdo de variaveis, comprovacado estatistica ou

generalizagdes.
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Yin (2005) também postula sobre possiveis pontos fracos da andlise de
caso, em especial com relacdo a fontes de evidéncia, como, por exemplo, a
dificuldade em obter documentos, ou a selecdo tendenciosa dos mesmos. Também
h& a possibilidade da analise refletir vieses dos autores, vieses nas entrevistas por
ma compreensdo dos entrevistados em relacdo as perguntas e pela falta de
memoria de fatos passados ou tendéncia do entrevistado em responder as
expectativas do entrevistador. De fato, os vieses pessoais podem interferir nos
resultados, principalmente tratando-se de estudo em que o pesquisador € inserido
no interior das organizacdes, a fim de obter os dados primérios (entrevistas semi-

estruturadas e aplicacdo de questionarios) para a analise (COLLA, 2009 p. 58).

Outra limitacdo que pode ser citada é a fraqueza de algumas das fontes de
evidéncias escolhidas para esta pesquisa, em especial os relatos dos diretores em
videos da empresa, além da dificuldade de acesso aos documentos internos. Por
fim, os entrevistados podem oferecer relatos de visdes tendenciosas, 0 que podera
refletir as opiniées preconcebidas do pesquisador e a captura das percepcoes
individuais. Para todas essas limitac6es a pesquisadora procurou definir critérios de
escolha das praticas que favoreciam a coleta de multiplas fontes de evidéncias a fim

de evitar, em especial, vieses e opinides pessoais tendenciosas.
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4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Nesta secdo é apresentada a descricdo do caso da empresa ABN AMRO
Banco Real, considerando o periodo de 2001 a 2007. Esta secdo € guiada pelos
objetivos especificos de pesquisa, utilizando analise qualitativa por meio de
parafrases e transcricbes diretas do conteldo transcrito dos depoimentos das
entrevistas e dos registros de videos dos depoimentos dos diretores da empresa e
das anotacfes das iniciativas de engajamento de stakeholders. Para a apresentacao
do caso, a principio, é feita uma descricdo da trajetoria do caso de negdcio de
sustentabilidade corporativa — a adocdo da sustentabilidade como estratégia de
negocio — na empresa, a estrutura operacional, e a descricdo das praticas de

sustentabilidade adotadas pela empresa até o final de 2007.

Na continuidade, sao apresentadas as praticas de sustentabilidade
corporativa da empresa, conforme definido pela pesquisa, através de uma analise de
suas acdes de sustentabilidade e a sua contribuicdo para criar ou manter valor, a
qual consequentemente contribui para o caso de negécio de sustentabilidade
corporativa da empresa. A seguir, € apresentado como a empresa desenvolveu o
engajamento de seus stakeholders, analisado sob duas perspectivas: a primeira
classifica as iniciativas como estratégias de comunicacdo ou de relacionamento
organizacional (KRICK, ET. AL 2005; CRAMER, 2002; MORSING; SCHULTZ, 2006;
RASCHE; ESSER, 2006) e, a segunda perspectiva, que caracteriza as iniciativas

conforme a tipologia proposta por Heugens, Bosch e Riel (2002).

Depois de descrever as iniciativas de engajamento de stakeholders, segue-se
para a avaliacdo do papel do engajamento de stakeholders, enquanto uma
competéncia estratégica, na concepcdo e execucdo das estratégias de
sustentabilidade adotadas pela empresa. Por fim, apresenta-se um resumo de como
0 engajamento de stakeholders atribuiu & empresa a capacidade de alcancar
legitimidade e reputacdo, e/ou inovacdo e aprendizagem organizacional atraves de
suas estratégias de sustentabilidade, construindo assim o seu caso de negocio de

sustentabilidade corporativa.
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4.1 O CASO DE NEGOCIO DE SUSTENTABILIDADE CORPORATIVA DO ABN
AMRO BANCO REAL

" Como se caracterizou 0 caso de negécio de sustentabilidade adotada
pela empresa ABN AMRO Banco Real?

4.1.1 A TRAJETORIA DO CASO DE NEGOCIO DE SUSTENTABILIDADE
CORPORATIVA

O caso de negécio de sustentabilidade corporativa construido pelo ABN
AMRO Banco Real de 2000 a 2007, ou seja, até a sua fusdo com o Banco
Santander®, tornou essa empresa em uma referéncia Unica para estudos de caso de
sustentabilidade corporativa. A principio, algumas poucas empresas brasileiras
adotam uma estratégia de negocios de sustentabilidade corporativa ha praticamente
10 anos. Além disso, essa estratégia encontra-se fielmente registrada através da
publicacdo periddica de Relatérios de Sustentabilidade no modelo GRI, o que
garante um livre acesso a indicadores de desempenho sociais e ambientais e
permite visualizar a evolucao da empresa. Por fim, a empresa entende que a pratica
da sustentabilidade ndo se opbe a sua estratégia de negodcio, na verdade ela &
considerada como a sua propria estratégia ja que € considerada fonte de vantagens

competitivas.

Este entendimento esta expresso na missdo do banco apresentada pelo seu
Relatorio de Sustentabilidade (2002, p. 19), que € satisfazer o cliente, gerando valor
para os acionistas, funcionarios e comunidade, através de uma postura ética nos
negécios, diferenciando-nos pela qualidade dos produtos, servicos e, especialmente,
pelo atendimento. Também foi constatada em depoimentos de altos executivos do

banco:

® O ano de 2007 marcou o inicio de uma nova fase para o Banco Real. O consércio formado pelos
bancos Santander, Fortis e Royal Bank of Scotland assumiu o controle global do ABN AMRO apés a
aquisicdo de 86% das acbes da Organizacdo. No Brasil, como parte desse processo, o Banco Real
passou a pertencer ao Santander formando o Grupo Santander Brasil.
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“A propria estratégia é a sustentabilidade em si. N6s comecamos a falar de
sustentabilidade em 2000, quando o presidente da organizacdo passou a
guestionar qual € o papel de um Banco, como que a gente pode agregar
valor a sociedade? Um banco que gerasse valor ndo apenas para Seus
acionistas e funcionarios, mas também para todos os publicos com os quais
ele se relaciona, para toda sociedade. Foi nesta época que se desenhou a
nova miss&o do Banco incorporando esta visdo.” (informagcao verbal’)

“A sustentabilidade no banco faz parte de uma estratégia geral, que
abrange todos os negdcios e areas funcionais do banco. A nossa estratégia
esta ancorada na sustentabilidade e ela € intrinseca em toda organizacao.
Se néo der resultado financeiro ndo é sustentavel, quer dizer, esta no cerne
da questédo, a sustentabilidade tem que dar resultado financeiro, por que se
ndo der, ndo é sustentavel ou entdo ndo tinha um modelo sustentavel. Tem
que sger financeiramente sustentavel sendo ndo funciona.” (informacéo
verbal®)

“O Banco é socialmente responsavel, mas sempre com o seu lucro. Por que
no fim o Banco quer um mundo melhor para todos, mas também quer
promover o seu negocio”. (informacgao verbalg)

A empresa ABN AMRO Real foi criada a partir da aquisicdo do Banco Real
pelo ABN AMRO S. A. em 1998. No contexto da abertura do setor bancario ao
capital estrangeiro ocorrida no Brasil na década de 90, o ABN AMRO adquiriu o
Banco Real com a justificativa de que a sua rede tinha o tamanho minimo requerido
para um banco de varejo no Brasil, bem como pela necessidade de aumentar o total
de ativos e para competir em custos. De fato, o Banco Real era reconhecido grupo
financeiro fundado em 1925 como uma cooperativa agricola, 70 anos mais tarde
ocupava a sétima posi¢cao entre os maiores bancos do Brasil (IPEA, 2002). O ABN
AMRO era uma subsidiaria de um conglomerado financeiro multinacional possuia
17.331 empregados, 50 agéncias, 716 subagéncias e um foco no varejo, com mais

de 2 milhdes de clientes.

Segundo Kanter e Pinho (2005, p.3) o entdo formado ABN AMRO Real
enfrentou o classico desafio da integracdo de uma fusdo: como construir uma nova
cultura e uma nova identidade no mercado. Ele competia com bancos maiores, com
maior reconhecimento de marca e experiéncia. Na discussao da estratégia que seria

adotada pela nova empresa, o foco definido foi a atencéo ao cliente.

" Maria Luiza de Oliveira Pinto, diretora executiva de Desenvolvimento Sustentavel do Grupo

Santander Brasil
® Fabio Colleti Barbosa, presidente Grupo Santander Brasil
° Depoimento Funcionario F1.



94

O presidente do ABN AMRO, Fabio Barbosa, declarou que o foco inicial do
seu banco, depois de comprar o Real, era melhorar o atendimento, visto que a
qualidade dos servicos é o segundo fator na escolha do banco pelo cliente e o preco
vem sO em terceiro lugar (CARVALHO ET. AL, 2002, p. 54).

Segundo Moraes (2007, p.20) o ABN Amro e o Real colocaram no centro das
atencbes o cliente. Quando os dois se fundiram, integrando suas operacdes em
2000, com o nome de Banco ABN AMRO Real e uma nova marca, disseminou-se
junto a assinatura “Construindo um banco cada vez melhor para vocé”. Além do foco
em relacionamentos proximos aos clientes, o banco decidiu enfatizar a “criagdo de
valor’ como o0 seu tema e o incorporou na sua missao o propoésito de atender
guestdes sociais e ambientais com o seu negdécio. Segundo Costa (2008, p. 60),
nascem neste momento as bases estratégicas do caso de negécio de
sustentabilidade da empresa.

4.1.2 AS ESTRATEGIAS DE SUSTENTABILIDADE

Os lideres do ABN AMRO REAL decidiram que o banco seria focado no
cliente, priorizando clientes frente as transacgfes, e também seria um lider em
responsabilidade social e ambiental. Em maio de 2001 o relatorio “Um Novo Banco
para uma Nova Sociedade” foi publicado. Esse documento explicava o conceito do

Banco de Valor e demonstrava as iniciativas em andamento.

No inicio, o presidente reuniu um grupo de 8 diretores que motivados pela
transformacdo que o tema sustentabilidade poderia trazer passou a se
encontrar semanalmente para discutir idéias. Esse grupo que se intitulou
Comité Banco de Valor e tinha como diretriz a criagdo de "um novo banco
para uma nova sociedade".

Na época do Banco de Valor nos decidimos que este movimento deveria
fazer parte do dia a dia de toda a organizacdo, entdo foram criados trés
comités: o de mercado que olhava a relacdo do banco com seus clientes; o
comité de gestdo que olhava para dentro da organizacdo e o comité de
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acdo social, que existe até hoje, e define o direcionamento de nosso
investimento social. (informag&o verbal'®)

A criacdo do conceito “Banco de Valor” através de grupos de dialogo levou a
empresa a rever todo o seu negocio e definir as grandes estratégias de
sustentabilidade do negdcio. Para levar a discussao a um maior nimero de pessoas
foram criados os trés comités, formados por diretores executivos e gerentes
provenientes de varias partes do banco. O de mercado ficaria responsavel pelos
produtos, clientes e analise de risco e crédito; o de administracéo ficaria responsavel
pela eficiéncia ecoldgica, diversidade de funcionarios e fornecedores; o de agéo
social ficaria responsavel pelos investimentos sociais e envolvimento com a
comunidade.

“Nesta época uma das primeiras coisas que fizemos como disparador, foi
uma auto-avaliacdo com o grupo de indicadores do Instituto Ethos. Foi a
partir do resultado desta avaliacdo que comecaram a surgir as primeiras
iniciativas implementadas por grupos de funciondarios de diversas areas do
banco que compraram esta idéia. Neste diagndstico tiramos nota zero no
guesito meio ambiente e fornecedores. Ao mesmo tempo apareceu o tema
da diversidade que ndo era tratado aqui no banco. Entdo comecou assim,
num pequeno grupo com as pessoas levantando a méo e dizendo deixa que
eu vou tomar conta desta coisa de meio ambiente, outro falava deixa que eu
vou cuidar da diversidade. Saiam dali e iam montar grupos de trabalho
multidisciplinares e foi assim que comecou, foi assim que dispararam varias
idéias. O essencial que estes grupos fizeram foi definir a premissa tinha que
trabalhar de dentro para fora, tinha que trabalhar no negécio. Aos poucos

estas idéias foram tomando corpo e decidimos estruturar a governanca da
sustentabilidade” (informacao verbal™).

Assim, € possivel verificar que a estratégia de sustentabilidade foi
desenvolvida a partir de acdes internas, relacionadas a proposta de criar valor com a
adequacdo e diferenciacdo dos negocios, além de uma revisdo dos procedimentos
operacionais com intengdo de inserir aspectos sociais e ambientais na gestdo. A
partir deste processo, foram criadas diversas préticas de sustentabilidade, que
refletiram as estratégias utilizadas no caso de negocio de sustentabilidade

corporativa na empresa. Essas praticas sao apresentadas a seguir.

9 Maria Luiza de Oliveira Pinto, diretora executiva de Desenvolvimento Sustentavel do Grupo

Santander Brasil
' Maria Luiza de Oliveira Pinto, diretora executiva de Desenvolvimento Sustentavel do Grupo
Santander Brasil
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4.2 PRATICAS DE SUSTENTABILIDADE CORPORATIVA

» Quais foram as praticas de sustentabilidade adotadas pela empresa

pesquisada?

4.2.1 CRITERIOS PARA CARACTERIZACAO DAS PRATICAS

Segundo Lins e Wajnberg (2007, p. 14) a sustentabilidade corporativa pode
estar presente em empresas do setor financeiro de diversas formas. Em alguns
casos, ela se faz mais presente na criacdo de novos produtos com caracteristicas
especificas ligadas a inclusdo social ou a preservacdo ambiental, por exemplo. Em
outros, ha maior esforco na mudancga de processos existentes, como a insercdo de
analise de riscos socioambientais no processo de avaliacdo de risco de crédito ou,
ainda, na utilizacao de critérios de sustentabilidade na selecdo de fornecedores. Um

terceiro grupo de empresas preocupa-se com ambas as dimensoes.

De modo a caracterizar o ABN AMRO Real como uma empresa que se
preocupa com ambas as dimensfes, esse tOpico apresenta as praticas de
sustentabilidade desenvolvidas pelo Banco conforme o quadro de préticas formado a
partir dos trabalhos de Wajnberg (2008), Lins e Wajnberg (2007) e do questionario
ISE/IBOVESPA indice de Sustentabilidade Empresarial da Bolsa de Valores,

Mercadorias e Futuros de Sao Paulo (2009).

Esse quadro serve de base para a analise da empresa e de suas praticas
para a sustentabilidade. Essas sao classificadas em dois tipos: finangas sustentaveis
e gestdo. As de financas sustentaveis sao subdivididas em avaliacdo de riscos
socioambientais em financiamentos e Avaliacdo de oportunidades socioambientais
como fonte para o desenvolvimento de novos produtos e servicos (microcrédito;
fundos socialmente responsaveis; financiamentos socioambientais; mercado de
carbono e seguros ambientais). As de gestdo sdo subdivididas em: eco eficiéncia;
critérios socioambientais para selecao de fornecedores; divulgacédo de desempenho

sécio ambiental; diversidade na forca de trabalho e investimento social privado.
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4.2.2 PRATICAS DE FINANCAS SUSTENTAVEIS

As praticas de financas sustentaveis sdo aquelas diretamente ligadas com a
geracdo de receitas para o banco, ou seja, ligadas as atividades fins do negdcio
como o desenvolvimento de novos produtos (WAJNBERG, 2008; LINS;
WAJNBERG, 2007).

» Pratica de avaliacdo de riscos socioambientais em financiamentos

Pratica de
Avaliacdo de Toda pratica ou ferramenta utilizada pela empresa para avaliacdo de riscos
riscos socioambientais na concessdo de financiamentos; utilizacdo de diretrizes
socioambientais | internacionais para financiamentos; interac6es com stakeholders na avaliacéo;
em adocéao dos Principios do Equador (ISE, 2009; WAINBERG, 2008).
financiamentos

Alinhado com a atuacéo global do ABN AMRO e com os debates surgidos no
grupo de trabalho de Risco Socioambiental, o ABN AMRO adotou em 2002 sua
Politica de Riscos Socioambientais com o objetivo de incluir aspectos
socioambientais na andlise de concesséao de crédito de clientes empresariais.

“Dentro do banco nds decidimos comecar pelo nosso negdcio principal, o
crédito. Na verdade o primeiro projeto que nds fizemos, voltado para a
sustentabilidade dos negécios, foi incluir a analise de aspectos ambientais e
sociais no processo de concessao de crédito para as empresas. O grande
objetivo ndo era restringir o crédito, pelo contrario, o objetivo era ajudar a
mostrar para as empresas que sdo clientes do banco como eles podem
integrar mais estes aspectos na sua gestdo e a importancia de se

considerar o meio ambiente, as pessoas, a comunidade dentro de seus
negécios” (informagao verbal'?).

De acordo com essa politica, o ABN AMRO REAL recusa-se a financiar
empresas que utilizem trabalho infantil, incentivem direta ou indiretamente a
prostituicdo, extraiam madeira nativa sem certificacdo e extraiam e fabriquem

produtos de amianto. A politica também estabelece que os clientes preencham um

12 carlos Nomoto, Superintendente de Desenvolvimento Sustentavel do Grupo Santander Brasil




98

questionario socioambiental ao contratarem ou renovarem uma linha de crédito.
Entre os principais itens monitorados pelo banco estdo as licencas ambientais, a
disposicdo de residuos solidos, o controle da poluicdo do ar e o tratamento de
efluentes liquidos. Também observa aspectos como numero de acidentes, higiene,
seguranca e medicina do trabalho, indicios de trabalho infantil ou escravo e

terceirizacdo de processos poluentes e perigosos.

Em junho de 2003, o banco aderiu aos Principios do Equador, que estabelece
critérios minimos para a concessao de crédito e asseguram que 0S projetos
financiados (Project Finance), acima de US$ 10 milhdes, sejam desenvolvidos de
forma socialmente e ambientalmente responsavel. Assim, para novos projetos o
banco passa a seguir as diretrizes do International Finance Corporation (IFC), braco

financeiro do Banco Mundial.

= Pratica de avaliacdo de oportunidades socioambientais como fonte para o

desenvolvimento de novos produtos e servigos

Pratica de Toda pratica ou ferramenta utilizada pela empresa para a avaliacdo de
avaliacdo de oportunidades socioambientais como fonte para o desenvolvimento de novos
oportunidades produtos e servicos; Produtos especificos relacionados a Fundo de investimento

socioambientais | com critérios socioambientais; Microcrédito; Linhas de financiamento ou
como fonte para | produtos com foco socioambiental concedidos com condi¢cdes financeiras
desenvolvimento | diferenciadas e Servicos de assessoria voltados a criacdo de oportunidades de

de novos negdcios decorrentes das mudancas climaticas como créditos de carbono e
produtos e Mecanismo de Desenvolvimento Limpo — MDL, entre outros (ISE, 2009;
Servicos WAJINBERG, 2008).

A prética de avaliacdo de oportunidades socioambientais como fonte para o
desenvolvimento de novos produtos e servicos do ABN AMRO Real é desenvolvida
pelo Conselho de Sustentabilidade. Criado em maio de 2006, marcou o inicio de
uma nova etapa na gestdo estratégica para a sustentabilidade na empresa. E
formado por representantes seniores das areas e diretores executivos, e dirigido
pelo presidente do ABN AMRO REAL, o Conselho tem a missao de gerir a
integracdo da sustentabilidade nos negocios e nas demais atividades da
Organizagéao, tomar decisbes e monitorar o desempenho por meio de indicadores de
sustentabilidade. Os membros representam suas areas e acompanham os planos de

acdo para a insercéo da sustentabilidade em suas diretorias ou vice-presidéncias.
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“A criacdo do comité de sustentabilidade que absorveu o comité de mercado
e 0 comité de gestao foi um marco. Esse conselho faz a integracéo do tema
nos negocios e nas demais atividades da organizagdo, toma decisdes e
monitora o desenvolvimento dos indicadores de sustentabilidade”
(informag&o verbal®™).

Apesar de sua estruturacéo apenas em 2006, a empresa vem desenvolvendo
novos produtos e servigos a partir das oportunidades socioambientais desde 2001
quando iniciou a sua estratégia de sustentabilidade. Os principais produtos
desenvolvidos foram: o programa de microcrédito, a criagcdo de fundos socialmente
responsaveis, o desenvolvimento de linhas de financiamentos socioambientais e a
comercializacdo de créditos de carbono.

O programa de microcrédito da empresa foi desenvolvido por um grupo de
funcionérios em parceria com a Accidon International, organizacdo internacional
especializada em micro financas. Essa parceria deu origem a Real Microcrédito, uma
joint-venture onde o ABN AMRO detém 80% de suas acdes, enquanto a Accion
International, responsavel pelo apoio técnico detém o restante. Para
desenvolvimento desse empreendimento a Accion International recebeu uma apoio
financeiro do United States Aid for International Development - USAID (KANTHER;
PINHO; RAFFAELLI, 2005). Essa operacao foi pioneira em um banco privado no
Brasil. O objetivo do programa é oferecer microcrédito produtivo orientado para
pequenos empreendedores com dificuldades em conseguir crédito no sistema
financeiro tradicional. Produtivo porque nédo € para consumo, e orientado porque o
contato com o cliente é feito pelo agente de microcrédito, funcionario capacitado
para fornecer orientagbes sobre o uso do recurso. A operagdo comegou em S&o
Paulo e, ao final de 2007, estava presente em mais de 200 municipios em todas as
regides do Brasil.

“Como nds comecamos a trabalhar com a integracdo dos aspectos sociais,
ambientais e econdmicos nas principais decisdes das organiza¢des?
Basicamente foi necessario olhar para nossas operacgdes e servicos. Dentro
do banco nés decidimos comecar pelo nosso negdcio principal, o crédito. O
outro ponto importante foi pensar como nés podemos contribuir com o
desenvolvimento, como nds podemos contribuir com os pequenos negocios.
Foi entdo que nds criamos o Real Microcrédito. Através dessa operacao nds

concedemos crédito para fomentar atividades produtivas de empresarios
com pequenos negocios. O microcrédito levou alguns anos para atingir o

¥ Maria Luiza de Oliveira Pinto, diretora executiva de Desenvolvimento Sustentavel do Grupo
Santander Brasil
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break-even, ou seja, o ponto de equilibrio econémico da operacéo, Nao é
téo facil e nem tao simples conceder crédito para pessoas de classes D e E.
N&o é simples, demorou alguns anos e mais do que imaginavamos para
atingir o break-even. Seria mais facil doar este dinheiro para o
desenvolvimento? Seria, mas nos conseguimos “doar” através do micro-
crédito. Nao é uma doagdo, € uma unidade de negdcios. Onde € possivel
fazermos negdcio que promovam o desenvolvimento desses micros
empresarios ao mesmo tempo em que o Banco tem rentabilidade. Todos
ganham. Portanto, se nao fizermos assim nds perdemos a oportunidade de
aliar os resultados econdmicos ao desenvolvimento da sociedade e o
cuidado com o meio ambiente” (informagcao verbal).

A criacdo de fundos socialmente responséaveis também iniciou com o Comité
de mercado. O primeiro fundo de investimento do Brasil, cuja carteira de empresas
foi construida levando em consideracdo ndo somente critérios de desempenho
financeiro, mas também critérios sociais, ambientais e de boas praticas de

governanca corporativa foi o Fundo Ethical, lancado pela empresa em 2001.

Para adotar essa pratica a éarea de investimentos, responsavel pelo
desenvolvimento de novos produtos bancéarios na empresa, precisava estabelecer
uma forma de verificar quais empresas poderiam compor a sua carteira. Para tanto
desenvolveu uma parceria com o Instituto Ethos e o Instituto Brasileiro de
Governanca Corporativa — IBGC e criou uma metodologia de avaliacdo que permite
ao banco verificar questdes relacionadas ao desempenho ambiental, social
(comunidade interna e comunidade externa) e de governanca corporativa de
empresas nacionais de capital aberto. Esse método permite ao gestor do fundo
enquadrar as empresas em determinados graus de adoc&o de praticas relacionadas
a governanca corporativa, responsabilidades social e ambiental. Apds esta analise
elas sdo avaliadas economicamente para a inclusdo na composi¢cao da carteira dos

Fundos.

Além dessa metodologia, os Fundos Ethical contam com um Conselho
Consultivo independente, que auxilia seu gestor com informacfes que envolvam as
empresas em assuntos cuja atencdo seja responsabilidade social, ambiental e

governanga corporativa.

“Para trabalhar com a sustentabilidade nds também fomos para area de

4 Carlos Nomoto, Superintendente de Desenvolvimento Sustentavel do Grupo Santander Brasil
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investimentos onde lancamos um fundo chamado Ethical. Esse € um fundo
de acBes de empresas que tenham bons indicadores de cuidados com as
pessoas, cuidados com 0 meio ambiente e com a governanca corporativa.
Também lancamos o CDB sustentavel, onde o recurso que vocé aplica é
concentrado no financiamento de universidades, hospitais e de outros
projetos que tem contribuigdo direta com o desenvolvimento da sociedade.
E tem também o Fundo Floresta Real, que € um fundo que nés criamos que
tem o objetivo, além de neutralizar as emissdes que nds temos, vocé
permanece neste fundo dois anos e ao final pode ter certificados de créditos
de carbono que podem ser negociados. Este fundo foi um grande sucesso”
(informacao verbal™).

O Fundo Floresta Real € um fundo de investimento de renda fixa que atrela
sua rentabilidade a beneficios socioambientais. Com esse produto o cliente tem o
direito a receber o valor financeiro, referente aos créditos de carbono originados de
um programa de ecoeficiéncia chamado de Floresta Real. O Floresta Real faz parte
de um conjunto de outras a¢cdes ambientais do banco e envolve o reflorestamento e
a recuperacdo de 84 hectares da bacia do rio Juquid, no interior do Estado de Sao
Paulo. Até agosto de 2008, j& haviam sido plantadas 126 mil arvores. Essa acéo,
além de compensar as emissbes de carbono diretas®® da instituicdo é também a

acao que gera para o cliente o valor financeiro.

O Banco tem uma geréncia de mudancas climaticas, que foi criada em 2004
para a criacdo de oportunidades de negocios decorrentes das mudancas climéticas
como créditos de carbono e Mecanismo de Desenvolvimento Limpo — MDL. Nesse
sentido o banco atua na negociacdo do crédito de carbono, compra e venda, no

financiamento de projetos de MDL e na cessédo de garantias internacionais.

“Na area de mudancas climaticas nés temos uma atuagcdo na area de
créditos de carbonos, tem coisas mais indiretas, tipo financiamento kit gas
para carros que diminui de maneira indireta as emissdes, mas de maneira
mais direta e mais clara € a nossa atuagdo no mercado de carbono que é
totalmente focada nas mudancas climaticas, onde a gente atua basicamente
em trés 4reas, primeiro diretamente a intermediacdo do crédito de carbono.
Nossos clientes aqui no Brasil que tem possibilidade de desenvolver um
projeto de MDL que queiram vender e nossos clientes la na Europa que
gueiram comprar créditos de carbono dai a gente faz a intermediacdo, A
partir dai fazemos também a estruturacdo financeira, que ajuda o cliente a
decidir qual é a melhor forma de fazer isto, qual é a melhor forma de
negociar, aqui nés também temos a possibilidade de financiar projetos.

!> carlos Nomoto, Superintendente de Desenvolvimento Sustentavel do Grupo Santander Brasil
'® Emissdes diretas de carbono sdo oriundas da frota de veiculos, helicptero, lanchonetes e
restaurantes, além de emissdes decorrentes de viagens de funcionarios e eventos
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Entdo tudo isso é a nossa atuacdo na area de mudancas climaticas”
(informacao verbal’).

Por fim o banco também desenvolve e apresenta como produto para seus
clientes linhas de financiamento com foco socioambiental, ou seja, concedidos com
condi¢cbes financeiras diferenciadas de prazos e taxas, direcionadas a fomentar
projetos nas areas de acessibilidade, produgcdo ou processos mais limpos, energias
renovaveis e eficiéncia energética, saude e educacdo, empreendedorismo, boa

governanca, produtos certificados e consumo consciente.

4.2.3 PRATICAS DE GESTAO PARA A SUSTENTABILIDADE

As praticas de gestdo para a sustentabilidade sdo aquelas que ndo estdo
diretamente relacionadas as atividades geradoras de receitas da empresa, ou seja,
aguelas ligadas as atividades fins do negdcio. Entretanto sdo praticas que buscam
incorporar aspectos sociais e ambientais, de forma a melhorar ndo somente o
desempenho socioambiental, mas também o desempenho econémico da empresa
(WAJNBERG, 2008; LINS; WAINBERG, 2007).

= Pratica de a¢les voltadas a eco-eficiéncia

Toda pratica ou acdes voltadas a eco-eficiéncia desenvolvidas pela empresa e
relacionados a emissfes de gases efeito estufa, uso de agua, consumo de
energia (total e renovavel), geracdo de residuos, consumo de papel normal,
reciclado, e com selo de boas praticas, quildmetros viajados (ar e terra) e
atividades da empresa para reduzir a sua pegada ecoldgica, entre outros (ISE,
2009; WAINBERG, 2008).

Pratica de acdes
voltadas a eco-
eficiéncia

A empresa ABN AMRO Real criou seu Programa de Ecoeficiéncia em 2001 a
partir de acles realizadas por voluntarios de diversas areas, que atuavam para

promover a conscientizacado dos demais funcionarios sobre a importancia da adocao

" Maurik Jeheem, Superintendente da area de Créditos de Carbono do Grupo Santander Brasil.
http://www.mudancasclimaticas.andi.org.br/content/maurik-jehee
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do conceito dos 3Rs (Reduzir, Reutilizar e Reciclar). No mesmo ano, o ABN AMRO
REAL implementou a coleta seletiva nos prédios administrativos e auditou o destino
de seu lixo. Em 2002, comecou a utilizar papel reciclado em todas as comunicacées
internas. Posteriormente, esse processo evoluiu para a comunicagdo externa. A
coleta seletiva do lixo foi estendida para as agéncias em 2002. Em dezembro de
2007, mais de 91% das agéncias do banco em todo o Brasil ja separavam 0s
residuos para reciclagem. Ainda considerando a reciclagem, o banco lancou em
2006 o Programa Real de Reciclagem de Pilhas e Baterias. Chamado de Papa-
Pilhas e recolhe pilhas e baterias portateis usadas atraveés de coletores instalados
nas agéncias do banco e se encarrega de sua reciclagem.
“Além de olhar para o nosso negécio nos olhamos também para as nossas
operacdes, por exemplo, o programa de coleta seletiva. NOs o integramos
logo no primeiro ano em que estruturamos a nossa estratégia de
sustentabilidade, foi planejado um programa de coleta seletiva, um
programa que na verdade chama-se programa de eco-eficiéncia. E um
programa dos trés R's: reduzir, reciclar, reutilizar em 90% de nossas
agéncias. Qual era o objetivo disto? O objetivo era temos diversos pontos
de venda em todo Brasil, além de prestar servigos financeiros, nés também
podemos fazer com que estes pontos tragam algo de interag&o junto com a
comunidade, entdo implementamos o programa de coleta seletiva, onde
tanto o banco quanto os clientes podiam levar seus residuos possiveis de
serem reciclados nos nossos ponto de venda. Depois disso entrou também

o papa pilhas que é outro programa que tem sido muito bem aceito pela
sociedade” (informacéo verbal'®).

A empresa ABN AMRO Real realiza desde 2005 um inventério das emissoes
de Gases de Efeito Estufa (GEE) de suas atividades. Com base nesse inventario
lancou a Pegada de Aquecimento Global (PAG), que permite a organizacao
monitorar as emissdes geradas por cada funcionario em seu periodo de trabalho.
Em 2007 o banco iniciou uma pratica para reducédo da PAG. A meta € que, em cinco
anos, a quantidade de emissfes caia para uma tonelada ou menos por funcionario.
Um dos focos é a diminuicdo do consumo de energia elétrica, que responde por 61%
de emissdes de GEE. Além de reduzir, para compensar suas emissoes diretas de
Gases de Efeito Estufa (frota de veiculos, helicoptero e geradores), bem como das

emissdes decorrentes de viagens de funcionarios, geracdo de residuos organicos e

'8 Carlos Nomoto, Superintendente de Desenvolvimento Sustentavel do Grupo Santander Brasil



104

eventos o banco investiu no Projeto Floresta Real, que promove a restauracédo da
Mata Atlantica na bacia do rio Juquia, no interior de Sao Paulo.

Por fim, desde 2003, a empresa também utiliza o papel reciclado em larga
escala nos materiais internos e externos. Impressoras, copiadoras e materiais de
comunicacao, inclusive anuncios, outdoors, taldes de cheques e extratos, passaram

a utilizar papel reciclado, o insumo de menor impacto ambiental.

“Ainda olhando para nossas operacgdes, nés também ja fizemos 0 nosso
inventario de emissao de gases de efeito estufa, que é um grande desafio
medirmos a quantidade em toneladas que o banco emite em funcdo das
suas operacdes. O primeiro foi feito ha dois anos.

Além disso, fomos para areas de servigcos. Banco tem trés atividades
principais, conceder crédito, fazer a gestdo dos investimentos dos clientes,
e prestar servicos financeiros. Uma grande iniciativa de programa que nés
criamos € o taldo de cheque de papel reciclado hoje com a evolugéo da
indastria, nds temos a opcdo do papel reciclado ou do papel FSC”
(informag&o verbal™).

= Prética de adocao de critérios socioambientais para selecdo e desenvolvimento
de fornecedores de bens e servigos

Pratica de
adocéo de
critérios Toda prética ou acgdes voltadas para a avaliagdo de fornecedores e prestadores
socioambientais | de servico em critérios como adocdo de padrdes ambientais em produtos e
para selecdo e | servicos destas empresas, politicas ambientais, etc. Medidas para assegurar
desenvolvimento | que estas empresas passem a se enquadrar nos padrbes exigidos (ISE, 2009;
de fornecedores | WAIJNBERG, 2008).
de bens e
servicos

Em 2003, a empresa estabeleceu clausulas contratuais relacionadas a
sustentabilidade e responsabilidade social para seus fornecedores. Também criou
um documento, denominado de “Parceria de Valor”, para orientar com principios
éticos e de governanca corporativa essa relagcdo. A empresa conta ainda com acées
de comunicacao: o canal do fornecedor, um site que disponibiliza informagdes de

cadastro, contratos, pagamentos e possibilita o0 encaminhamento de sugestdes e

1% carlos Nomoto, Superintendente de Desenvolvimento Sustentavel do Grupo Santander Brasil
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reclamacdes; e féruns setoriais, encontros que tém objetivo de tratar interesses

especificos de empresas de um mesmo setor ou cadeia produtiva.

“A &rea de gestéo e relacionamento com fornecedores foi criada no banco
em 2004, mas o foco da gestdo com os fornecedores comecou em 2001
guando o Banco se submeteu aos indicadores Ethos de Sustentabilidade
social e as piores notas foram para relacionamento com fornecedores e
meio ambiente, foi neste periodo que diversos grupos voluntarios de varias
areas se dispuseram a olhar essa relacdo com mais cuidado e tentar
identificar oportunidade de melhoria. Partindo dessas premissas: coeréncia
entre discurso e pratica, engajamento interno dos gestores e a adocdo de
um processo inclusivo, estabelecemos trés eixos de acdo. O primeiro eixo €
a mobilizacdo que é colocada em pratica por meio de acbes voltadas para
incentivar os fornecedores a adotarem praticas sustentaveis em seus
negdcios; o segundo é o relacionamento, sdo acgdes estruturadas e
consistentes voltadas para o fortalecimento da parceria; o terceiro é a
gestdo, as acdes nesse eixo visam inserir sustentabilidade em todos os
proceség,os de selec¢do, qualificagdo e gestdo de fornecedores” (informacao
verbal®™).

= Pratica de divulgacdo de desempenho socio ambiental

Pratica de
divulgacéo de
desempenho

sécio ambiental

Toda pratica ou acgbes voltadas para a divulgacdo de desempenho sécio
ambiental da empresa utilizando indicadores e métricas para as duas dimensdes
(ISE, 2009; WAJNBERG, 2008).

A empresa divulga desde 2002 seu desempenho sécio ambiental através de

publicacdes especializadas. Também tem um site exclusivamente dedicado para o

relato de informacdes socioambientais e utiliza um relatorio exclusivo com o qual

reporta uma série de indicadores relativos ao seu desempenho socioambiental. O

seu Relatério 2005/2006 conta com uma sec¢do ao final do documento dedicada

somente para a divulgacao de indicadores sociais e ambientais e ganhou em 2007 o

selo A+ da Global Reporting Initiative (GRI), referéncia mundial em diretrizes para

relatorios de sustentabilidade foi a primeira do pais e a 7% do mundo a receber esse

selo.

%% Gléria Gongalves, Consultora de Desenvolvimento Sustentavel do Grupo Santander Brasil
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» Prética de valorizacdo da diversidade na forga de trabalho

Pratica de
valorizacéo da
diversidade na

for¢a de trabalho

Toda pratica ou acBes voltadas para valorizacdo da diversidade na forca de
trabalho da empresa conforme o compromisso formal adotado pela empresa
(ISE, 2009).

A empresa realiza diversas agbes com foco na diversidade, em especial a
inclusdo de grupos historicamente discriminados e em situagédo de vulnerabilidade
na sociedade: negros, pessoas com deficiéncia, pessoas com mais de 45 anos,
mulheres e homossexuais. Para tanto a empresa promoveu mudancas nas acoes
internas com uma revisdo de seus processos de recrutamento, selecao e carreira.
Também lancou produtos e beneficios para valorizar o tema internamente.

“Quando comegamos a lidar com este tema nds criamos um grupo de
trabalho que pesquisou o0 assunto e percebeu que ele deveria ser tratado de
forma transversal, em varios processos e politicas, ndo sé relacionado a
guestdes de RH, mas também nos negdcios, comunicacdo e outros
processos da organizacdo. Percebemos a complexidade e decidimos que a
nossa missao iniciaria por sensibilizar a empresa com relacéo a diversidade.
Para tanto, existem grupos de didlogos para questbes especificas de
determinados grupos, por exemplo, a questdo racial e assim propor agdes
para que o banco possa resolvé-las. Criamos uma equipe que se reporta a
diretoria e ainda um comité de diversidade, temos uma politica de planos e

trabalho e metas por &rea. Estamos sempre atentos a implementacdo de
melhorias em nossas praticas, processos e produtos” (informacao verbal?).

Para sensibilizar seu publico interno utiliza campanhas de comunicacéo,
cursos, eventos e publicacdo de materiais para orientar 0os gestores, assim como
insere o tema nos conteudos de seu programa de formacdo de liderancas. Todas
essas iniciativas foram desenvolvidas pelo Comité de Diversidade, um grupo
multifuncional criado em 2001. Em 2005, foi criada uma &rea especifica de
Diversidade, com o objetivo de inserir de forma transversal do tema na empresa.
Desenvolve acdes especificas por grupos. Para negros, programa de estagio em
parceria com a Fundacdo Getulio Vargas. Para pessoas com deficiéncia foram
realizados investimentos em acessibilidade e um programa de estagio. Para

mulheres, acdes para o desenvolvimento e a ascensdo profissional. Ainda, a

?! Laura Oltramare, Superintendente de Desenvolvimento Sustentavel do Grupo Santander Brasil
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empresa tem programas para o desenvolvimento profissional de estudantes de baixa
renda, o programa Sénior, para a contratacdo de pessoas com idade acima de 45
anos, e para o grupo LGBT?, a empresa oferece beneficios e composicdo conjunta

de renda no crédito imobiliario.

4.2.4 QUADRO RESUMO DAS PRATICAS DE SUSTENTABILIDADE

A partir das praticas descritas foi desenvolvido um resumo com a

classificacdo de cada pratica identificada. Esse resumo apresenta-se no quadro 09.

0 | 1. Incluir aspectos sGcio-ambientais na concessao de crédito

&

w | 2. Desenvolver fundos de a¢Bes de empresas socialmente responsaveis
)

<ZE 3. Desenvolver fundos de investimentos com beneficios sdcio-ambientais
T . . . . .

v | 4. Desenvolver linhas de financiamentos com foco socioambiental

S

= | 5. Desenvolver um programa de microcréedito

P

o | 6. Promover negdcios decorrentes de mudancgas climéticas

ol” Implantar um programa de eco eficiéncia

<

U) 8. Utilizar critérios de sustentabilidade para sele¢éo de fornecedores

L

O o . .

w | 9. Adotar acBes de diversidade

@)

2 10. Utilizar papel reciclado nas comunicag¢des externas

©)

I;: 11. Divulgar informacdes relativas ao desempenho socioambiental

04

Q | 12. Avaliar oportunidades socioambientais para o desenvolvimento de novos produtos

QUADRO 09: PRATICAS DE SUSTENTABILIDADE DA EMPRESA ABN AMRO
REAL

FONTE: Desenvolvida pela autora com base de acordo com as informacdes coletadas na empresa

A partir deste resumo foi possivel classificar as praticas para compreender
seu posicionamento estratégico com relacéo as estratégias de sustentabilidade para

a construcdo do caso de negdcio de sustentabilidade corporativa.

%2 |éshicas, Gays, Bissexuais, Travestis, Transexuais e Transgéneros
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43 O POSICIONAMENTO ESTRATEGICO DAS PRATICAS DE
SUSTENTABILIDADE CORPORATIVA

= Qual é o posicionamento estratégico das praticas de sustentabilidade

identificadas?

4.3.1 CRITERIOS PARA CARACTERIZACAO DO POSICIONAMENTO
ESTRATEGICO DAS PRATICAS DE SUSTENTABILIDADE CORPORATIVA

Para fins deste trabalho, as praticas de sustentabilidade analisadas
representam a estratégia de sustentabilidade adotada pela organizacado, ou seja, a
inclusdo de aspectos sociais e ambientais na operacdo do seu negdcio como uma
forma de se diferenciar em relacdo a concorréncia (CARROLL; SHABANA, 2010).
Para alcancar a sua diferenciacéo ela precisa promover mudancas ou proteger o seu
conteudo estratégico (BULGACOV, 1997; CHAKRAVARTHY; DOZ, 1992), ou seja, 0
seu posicionamento em termos de produtos e mercados. Assim, esta pesquisa
considera as praticas de sustentabilidade como instrumentos de gestdo, com
potencial para proteger ou alterar o conteudo estratégico da empresa em termos de

seus produtos e mercados, de forma a manter ou criar valor para seu acionista.

Para analisar o posicionamento estratégico das préaticas de sustentabilidade
identificadas e verificar 0 seu potencial para promover mudancas ou proteger o
conteudo estratégico da empresa, a pesquisa relacionou as praticas de
sustentabilidade com as dimensdes do modelo de valor sustentavel de Hart e
Milstein (2004). Para esses autores o conceito de valor sustentavel relaciona a
criacao de valor para o acionista com os desafios da sustentabilidade, desta forma a

criagdo de valor sustentavel deve levar em conta quatro dimensdes.

A principio, as empresas podem criar valor através da reducdo de seus
custos e riscos. Segundo, operando com niveis mais amplos de transparéncia e
responsabilidade considerando a gestdo responsavel e ética de todos os aspectos

referentes ao ciclo de vida de um produto, nomeadamente nos seus impactos ou
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efeitos no meio ambiente, salde e seguranca. Terceiro, por meio novos produtos e
servicos que tenham o potencial de reduzirem impactos ambientais e também gerar
novas fontes de receitas. Finalmente, ao atender as necessidades daqueles
localizados no extremo inferior da piramide de renda do mundo, e isso de uma forma
que facilite a criacao e distribuicdo de renda e geracdo de novos mercados. (HART,;
MILSTEIN, 2004, p. 69-70). Os quatro pressupostos acima descritos integram o
modelo de valor sustentavel na forma de uma matriz e sdo alocados em contextos

temporais de presente e aos ambientes interno e externo da empresa.

De forma a instrumentalizar este modelo para aplicacdo na pesquisa, 0S
contextos temporais de presente e futuro foram ajustados para representar 0s
objetivos estratégicos de manter valor no curto prazo ou criar valor para o futuro das
praticas de sustentabilidade. O eixo relacionado aos ambientes foi ajustado para a
analise dos processos e competéncias que a empresa utiliza para a execucdo da
pratica, seja na aplicacdo dos ja existentes na empresa ou pela introducdo e
fomento de novos. Assim, o modelo de valor sustentavel foi ajustado para
caracterizar o posicionamento estratégico das praticas de sustentabilidade
desenvolvidas pela empresa e propde que as empresas adotam praticas de

sustentabilidade para desenvolver as estratégias de sustentabilidade:

) Adotar processos mais eficientes para gestdao de residuos.
Relaciona-se a questdes de eco-eficiéncia no dia a dia de suas
operacOes, reduzindo o desperdicio e melhorando o desempenho,
como resultado de aplicar praticas nesse quadrante a empresa
procura aumentar a sua eficiéncia operacional, reduzir riscos e
alcancar legitimidade

(i) Garantir a gestdo responsavel do ciclo de vida de seus
produtos. Relaciona-se as percepcdes e questionamentos de
stakeholders externos a organizacdo sobre as operacdes e as
obrigacbes da empresa perante a sociedade, como resultado de
aplicar praticas nesse quadrante a empresa busca ganhos em
legitimidade e reputacgéo

(i) Redesenhar seus produtos e processos e modo a torna-los

mais sustentaveis, como resultado de aplicar praticas nesse
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guadrante a empresa a empresa busca inovagdes no seu modelo do
negocio

(iv) Planejar e desenvolver novos produtos para atender problemas
e questdes sociais e ambientais em novos mercados, como
resultado de aplicar praticas nesse quadrante a empresa pretende
se posicionar para o futuro com inovacdes em produtos e uma Visao

de sustentabilidade.

Uma representacédo grafica desse modelo encontra-se na figura 08.

Criar valor
A
Estratégia: Estratégia:
Redesenhar produtos Desenvolver novos
e processos de produtos para
modo a torna-los atender questdes
mais sustentaveis sociais e ambientais
Ambiente ¢ > Ambiente
Interno Externo
Estratégia: Estratégia:
Adotar processos Garantir a gestéo
mais eficientes na responsavel do
gestdo de ciclo de vida de
residuos seus produtos
v

Manter Valor

FIGURA 08: MODELO DE VALOR SUSTENTAVEL
FONTE: Hart e Milstein (2004). Adaptado pela autora.

A principio as préticas de sustentabilidade da empresa foram classificadas
nos contextos “Manter valor” e “Criar valor’. O contexto “Manter valor” foi utilizado
quando a préatica apresentava-se relacionada a manutencdo de seu contetdo
estratégico, ou seja, a necessidade da empresa em manter e proteger seus produtos
e mercados atuais seja por meio de estratégias de diferenciacdo (PORTER, 1980)
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ou de desenvolvimento de mercado (ANSOFF, 1979). O contexto “Criar valor” foi
utilizado quando a pratica apresentava-se relacionada a mudancas no conteudo
estratégico, ou seja, quando a pratica alterou o posicionamento da empresa em
termos de novos produtos ou novos mercados, seja por meio de estratégias de
desenvolvimento de produtos (ANSOFF, 1979) ou de diversificacdo (ANSOFF,
1979). Em seguida as praticas foram classificadas a partir da analise do ambiente

seja ele interno ou externo.

4.3.2 ANALISE DA EMPRESA

Segundo Mintzberg (2006, p.114) assim que uma empresa identifica o seu
negdécio principal, o proximo passo é distinguir as caracteristicas que lhe permitam
atingir vantagens competitivas e sobreviver em seu proprio contexto. O negdcio
principal de uma empresa do setor bancario é fornecer crédito para seus clientes.
Assim, ao incorporar a préatica de sustentabilidade “incluir aspectos sdcio-ambientais
na concessdo de crédito” a empresa esta inserindo uma nova perspectiva a um
produto existente, além de promover a gestdo responsavel e ética de todos os

aspectos referentes ao ciclo de vida de seu produto.

A pratica foi implantada com orientacdo externa, ou seja, a empresa foi
buscar no mercado a expertise para desenvolvé-la. Dessa forma esta relacionada ao
ambiente externo da organizacdo conforme o Modelo de Valor Sustentavel proposto
nesta pesquisa. Entretanto, ainda considerando o modelo, a empresa continua
oferecendo mesmo produto e para um mercado existente, ou seja, ndo ha mudanca
de posicionamento em termos de produtos e mercados. Neste caso a pratica atende
a estratégia de sustentabilidade no sentido proposto pelo quadrante: Manter Valor/

Externo.

O indice de inadimpléncia da carteira de crédito do Banco Real encerrou o
més de dezembro de 2007 em 2,8%. Historicamente, esse indice tem se
apresentado abaixo da média de mercado. A empresa atribui esse resultado a

estratégia de crescimento responsavel adotada, que oferece produtos adequados



112

aos diferentes segmentos de clientes, e do equilibrio da equacéo risco-retorno, que
calibra a execucdo da estratégia de negocios do Banco (RELATORIO DE
SUSTENTABILIDADE ABN AMRO, 2007). A partir desse resultado € possivel
identificar nessa pratica uma estratégia de diferenciagdo onde a empresa procurou
ajustar o escopo de seu produto ao mercado para o qual ele é ofertado
(MINTZBERG, 2006, p.117). O mesmo raciocinio pode ser adotado para a pratica
de sustentabilidade “Aderir aos Principios do Equador para concesséao de crédito” e
pode ser relacionada a mesma estratégia de sustentabilidade no sentido proposto
pelo quadrante: Manter Valor/Externo.

A pratica “avaliar oportunidades socioambientais como fonte para o
desenvolvimento de novos produtos e servicos” é desenvolvida na empresa através
da criacdo de uma estrutura denominada Conselho de Sustentabilidade, que tem a
missdo de gerenciar a integracdo da sustentabilidade nos produtos da empresa e
monitorar os indicadores de sustentabilidade nas areas operacionais. Conforme
relatado nos depoimentos, esse Conselho absorveu a funcédo de duas estruturas, o
comité de mercado e de gestdo, que estavam relacionadas ao desenvolvimento de
novos negocios com atributos sociais e ambientais e ao desenvolvimento dos
recursos e competéncias internas da empresa, ou seja, a integracdo da
sustentabilidade no ambiente interno. Ao incorporar essa pratica a empresa esta
inserindo uma nova perspectiva aos seus produtos, atendendo estratégias de
desenvolvimento de produto (ANSOFF, 1979) oferecendo produtos novos ou
modificados na mesma &rea de negocio (MINTZBERG, 2006 p.119).

Dessa forma, a pratica esta relacionada a criar valor conforme o modelo de
valor sustentavel proposto. Ainda, por apresentar uma perspectiva interna a pratica
atende a estratégia de sustentabilidade no sentido proposto pelo quadrante: Criar
Valor/Interno.

Através da estratégia de desenvolvimento de produtos, a empresa inseriu em
seu portfolio diversos produtos novos ou modificados. Diversas praticas de
sustentabilidade da empresa atenderam a esse proposito. A pratica “desenvolver um

programa de microcrédito” a empresa inseriu uma nova perspectiva ao negocio
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existente e buscou este expertise no ambiente externo da empresa para o

desenvolvimento de um novo produto.

Além disso, desenvolveu tecnologias para atender um novo mercado, o
mercado de baixa renda ndo abordado por nenhum outro produto da empresa.
Assim, considerando o modelo, houve mudanca de posicionamento em termos de
produtos e mercados, foi utilizada uma estratégia de diversificacdo (ANSOFF, 1979)
pela empresa. Neste caso a pratica atende a estratégia de sustentabilidade no

sentido proposto pelo quadrante: Criar Valor/ Externo.

A estratégia de diversificacdo adotada pela empresa na pratica do
microcrédito também foi utilizada na pratica “promover negoécios decorrentes de
mudancas climaticas”. Neste caso a empresa também desenvolveu novos produtos
através da inclusdo de novas perspectivas e conhecimentos externos, assim
procurou atender a mercados diferenciados, o mercado de créditos de carbono.
Neste caso a pratica atende a estratégia de sustentabilidade no sentido proposto

pelo quadrante: Criar Valor/Externo.

As préticas de sustentabilidade “desenvolver fundos de acbes de empresas
socialmente responsaveis”, “desenvolver fundos de investimentos com beneficios
sécio-ambientais” e “desenvolver linhas de financiamentos com foco socioambiental”
atendem a estratégia de desenvolvimento de novos produtos (ANSOFF, 1979)
oferecendo um produto modificado na mesma area de negécio (MINTZBERG, 2006
p.119). Ao aplicar préticas de sustentabilidade com o objetivo de aprimorar e
estender o ambito de seus produtos, a empresa busca reposicionar suas
competéncias internas em torno de produtos sustentaveis. Assim, em vez de
simplesmente buscar reduzir os impactos negativos de suas operacfes, a empresa
se esforgca para solucionar problemas sociais e ambientais por meio do
desenvolvimento de suas competéncias internas. Tais praticas estao relacionadas a
criacao de valor. Ainda, por apresentam perspectiva interna atendem a estratégia de

sustentabilidade no sentido proposto pelo quadrante: Criar Valor/Interno.

Além das praticas financeiras, a empresa adota praticas de gestdo para a
sustentabilidade, como a pratica “implantar um programa de ecoeficiéncia”. Essa

pratica esta relacionada aos aspectos de desempenho da empresa: reducdo de
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custos e riscos. A pratica € essencialmente interna na medida em que o programa
de ecoeficiéncia do Banco procura reduzir o consumo de agua, papel e a emissao
de gases do efeito estufa, ao mesmo tempo em que promove coleta seletiva de lixo
nas agéncias. Essa préatica também incorpora a utilizacdo de papel reciclado nas
comunicacdes, que também foca os mesmos aspectos de desempenho, entretanto,
o foco é ampliado para incluir as partes interessadas, no caso os clientes que
recebem as comunicacdes. A partir desse resultado € possivel classificar a pratica
de utilizar papel reciclado como uma estratégia de diferenciacdo onde a empresa
procurar ajustar a imagem de seu produto no mercado (MINTZBERG, 2006, p.117).
Ao adotar essa pratica ndo ha mudanca de posicionamento em termos de produtos
e mercados, nesse caso a pratica atende a criacdo de valor, relacionada a

competéncias internas. Portanto, atendem a estratégia de sustentabilidade no
sentido proposto pelo quadrante: Manter Valor/Interno.

Por fim, a empresa ainda adota mais duas praticas de sustentabilidade, a
saber, “utilizar critérios de sustentabilidade para selecédo de fornecedores” e “divulgar
informacdes relativas ao desempenho socioambiental’. Essas préaticas sdo adotadas
de modo a promover a gestdo responsavel e ética de todos os aspectos referentes
ao ciclo de vida dos produtos ofertados pela empresa. S&o desenvolvidas com o
apoio de competéncias relacionadas ao ambiente externo da organizacdo e nao ha
mudanca de posicionamento em termos de produtos e mercados. Neste caso, as
praticas atendem a estratégia de sustentabilidade no sentido proposto pelo
quadrante: Manter Valor/Externo. Ainda € possivel classificar essas praticas como
estratégias de diferenciacdo da empresa. A pratica relacionada a fornecedores esta
relacionada a uma diferenciacdo de qualidade, na medida em que a empresa
acredita que ao utilizar esses critérios melhora o relacionamento, aumenta a
confianca e a qualidade do servico prestado. JA a publicacdo de Relatérios de
Sustentabilidade esta relacionada a uma estratégia de diferenciacdo por imagem, na
medida em que o mercado atribui um grande peso a este aspecto, ele considerado
um dos quesitos necessarios para ingresso tanto no indice de Sustentabilidade
Empresarial da Bovespa quanto no Dow Jones Sustainability Index da Bolsa de

Nova York. Ou seja, empresas que ndo divulguem informacdes pertinentes a estas
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duas dimensdes teriam mais dificuldades para entrar no indice de referéncia de
sustentabilidade corporativa (LINS; WAIJNBERG, 2007).

A figura seguinte retrata o posicionamento estratégico atribuido as praticas de
sustentabilidade relatadas através do modelo de valor sustentavel adaptado de Hart
e Milstein (2004).

MANTER VALOR CRIAR VALOR
= Avaliar oportunidades socioambientais
para o desenvolvimento de novos
o = Implantar um programa de ecoeficiéncia produtos e servicos
Z | = Utilizar papel reciclado nas comunicacdes | = Desenvolver fundos de acdes de
% externas empresas socialmente responsaveis
E = Desenvolver fundos de investimentos com
= beneficios sécio-ambientais
= Desenvolver linhas de financiamentos
com foco socioambiental
= Incluir aspectos sécio-ambientais na
o concessao de crédito ) o
Z | = Utilizar critérios de sustentabilidade para = Desenvolver um E)rggrama de microcrédito
% selecio de fornecedores = Promover .nelggcms decorrentes de
; = Divulgar informacbes relativas ao mudancas climaticas
L desempenho socioambiental
= Adotar a¢des de diversidade

FIGURA 09: POSICIONAMENTO ESTRATEGICO DAS PRATICAS DE
SUSTENTABILIDADE DA EMPRESA ABN AMRO REAL CONFORME MODELO DE

VALOR SUSTENTAVEL
FONTE: Hart e Milstein (2004), adaptado pela autora.
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4.4 O PROCESSO DE ENGAJAMENTO DE STAKEHOLDERS DO ABN AMRO
BANCO REAL

. Como se caracteriza o processo de engajamento de stakeholders na
empresa ABN AMRO Banco Real?

4.4.1 CRITERIOS PARA  CARACTERIZACAO DO PROCESSO DE
ENGAJAMENTO DE STAKEHOLDERS

O processo declarado ou a estratégia de obter vantagens competitivas
através do desenvolvimento de relacfes intrinsecas com uma grande diversidade de
constituintes internos e externos, ou partes interessadas é comumente chamado de
engajamento de stakeholders (HEUGENS; BOSCH; RIEL, 2002; HART, 1995;
SHARMA; VREDENBURG, 1998). Neste trabalho o engajamento de stakeholders &
entendido como uma competéncia, capacidade ou ainda recurso®® (BARNEY, 1996)
controlado pela empresa que a capacita a conceber e executar estratégias de modo
a obter e/ou manter posi¢coes competitivas (BARNEY, 1996; BARNEY; HERSTLEY,
1996; WERNELFELT, 1984)

Nesse sentido, este topico apresenta como essa competéncia se configura
na empresa ABN AMRO Real. Para tanto, o engajamento de stakeholders sera
caracterizado, de forma geral, enquanto uma competéncia e através das iniciativas
adotadas pela empresa para a concepcdo e execucdo de suas praticas de

sustentabilidade.

Para caracterizar as iniciativas de engajamento foi utilizada como base a
classificacdo das praticas de sustentabilidade nos quadrantes do modelo de valor
sustentavel de Hart e Milstein (2004) e analisado sob duas perspectivas. A primeira

classifica as iniciativas como estratégias de comunicagdo ou de relacionamento

%% Barney (1996) expde que embora techicamente recursos, capacidades e competéncias possam ser
sutilmente distinguidas na teoria, na pratica tais diferencas tornam-se nulas.



117

organizacional. Essa perspectiva € utilizada em diversos trabalhar para caracterizar
iniciativas de engajamento de stakeholders (CRAMER, 2002; MORSING; SCHULTZ,
2006; RASCHE; ESSER, 2006; HUIJSTEE; GLASBERGEN, 2008). A segunda
perspectiva utiliza o modelo tedrico de Heugens, Bosch e Riel, 2002. Nesse modelo
as praticas de engajamento se diferenciam em funcao de duas dimensfes, uma
denominada de local (locus) e outra de modo (modus). A dimensao locus diz
respeito a se a organizacdo atua em um relacionamento duplo (em par entre a
empresa e seus stakeholders), ou em um conjunto ou rede interorganizacional
(contratos multilaterais entre a empresa e seus stakeholders). A modus, se a
organizacao estabelece estruturas “boundary spanning”, que ampliem seu limite de
atuacdo (adaptacdo estrutural), ou processos configurados como meios informais
para gerenciar a pressao externa (processos colaborativos de interacdo com o0s
stakeholders). Essas duas dimensdes séo alinhadas na forma matricial e criam uma
tipologia para as praticas, classificando-as em protecao, cooptacdo, aprendizagem

conjunta e solucionadora de problemas.

A partir da andlise das duas perspectivas se verifica como a empresa utiliza
0 engajamento de stakeholders para conceber e executar as suas praticas de
sustentabilidade enquanto uma estratégia competitiva adotada pela empresa para

diferenciar seus produtos, mercados ou foco estratégico.

4.4.2 ANALISE DA EMPRESA

Com a analise de dados secundarios obtidos do documento encaminhado
pelo ABN AMRO Banco Real “Pratica de Engajamento de Stakeholders”, nas
entrevistas realizadas com os funcionarios e nos depoimentos dos diretores da
empresa foram extraidas as evidéncias que conceituam o0 engajamento de

stakeholders na empresa como uma competéncia estratégica da empresa.

O processo de engajamento de stakeholders foi desenvolvido na empresa ao
mesmo tempo em que se construia a estratégia de sustentabilidade. De fato, para
um adequado processo de gerenciamento, 0 primeiro passo é a que a empresa
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conheca e entenda quem sao seus stakeholders (FREEMAN, 1984, p.47). Se a
empresa pode ser afetada ou afetar seus publicos, se faz necessario reconhecé-los
a fim de que, seja adotada uma estratégia para lidar com esta realidade. Além disso,
€ preciso reconhecer a interdependéncia entre a atuagdo da empresa e suas
demandas (CAMPBELL, 1997; FREEMAN; WICKS; PARMAR, 2004).

“Na época em que iniciamos a jornada de sustentabilidade o Banco REAL,
uma das primeiras coisas que fizemos foi uma avaliacdo conduzida por uma
consultoria externa sobre o relacionamento com 0s nossos stakeholders.
Fomos avaliados como zero em meio ambiente e em fornecedores, e esses
zeros foram o mote para varias iniciativas dentro do Banco REAL (...)".
(informacéo verbal*)

“Aqui no banco n6s usamos a expressdo engajamento com stakeholders
para expressar um compromisso que vai além do relacionamento.
Engajamento de stakeholders é a busca de uma organizacao por entender e
envolver seus publicos em suas atividades e decisbes. O engajamento € um
elemento chave na busca pela sustentabilidade. Uma busca que implica
uma adocao de préticas éticas e transparentes com os diversos Eublicos de
relacionamento e que gera valor para todos”. (informacao verbal®)

“O importante é entender o impacto que a gente gera no mercado e no
préprio banco. A gente diz aqui no banco que “Tudo liga tudo”, existe uma
interdependéncia. Entdo ndo é sé "estamos fazendo essas coisas porque a
concorréncia esta ali". Queremos continuar tendo relacionamentos com
todos os publicos. Os clientes, acionistas, funcionarios, fornecedores etc.
Na comunidade que se insere. O principal objetivo € mudar o jeito que uma
empresa, mudar o jeito de como o Banco se relaciona com a sua
comunidade, o seu ambiente, com o0s seus funcionarios, e disseminar
principz%lmente 0s conceitos de desenvolvimento sustentavel”. (informacéo
verbal®)

Para compreender melhor quem eram seus publicos a empresa desenvolveu
um mapa de seus stakeholders. Esse mapa fornece uma visdo clara sobre quem
sao os principais stakeholders envolvidos na atuacdo da empresa no mercado e na
sociedade. Os stakeholders foram agrupados de acordo com seu principal papel no

processo de construcéo de valor para o Banco.

Os stakeholders envolvidos na operacdo do Banco, participando mais
diretamente da construcdo de valor sdo denominados 0s que constroem; 0S

stakeholders que regulamentam e/ou supervisionam 0 processo de construgcdo de

** Maria Luiza de Oliveira Pinto, diretora executiva de Desenvolvimento Sustentavel do Grupo
Santander Brasil

> sandro Marques, Superintendente da area de Desenvolvimento Sustentavel do Grupo Santander
Brasil

?® Depoimento do funcionario F3.
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valor, sdo considerados os que regulam; e por fim os stakeholders que possuem
interesses no processo de construgcdo de valor, sdo denominados o0s que
representam interesses (ABN AMRO REAL, 2008). Apesar de o mapa apresentar
diversos stakeholders envolvidos na criagdo de valor para a empresa, as iniciativas
de engajamento adotadas pela empresa priorizam: clientes, funcionérios,

fornecedores e sociedade. Essa classificacao esta sumarizada no Quadro 10.

CATEGORIAS STAKEHOLDERS

Constroem =  Clientes

= Fornecedores

= Funcionarios

=  Parceiros de negdcios

Regulam =  Camara compensacéo / liquidacdo

" Bolsas de valores

= Governo

=  Organizacdes de defesa do consumidor
=  Organismos reguladores

Representam Interesses =  Acionistas

=  Associacbes Setoriais

= Clientes Potenciais

=  Comunidade

=  Conselhos Paritarios

=  Demais Instituicbes Financeiras
=  Familias de funcionarios

= |nstitutos de Pesquisa / Universidades
=  Midia

= ONG’s

=  Sindicatos

QUADRO 10: MAPA DE STAKEHOLDERS DA EMPRESA ABN AMRO REAL
FONTE: Documento Guia de Engajamento de Stakeholders (2008), adaptado pela autora.

Com relacdo aos valores da organizacdo, de acordo com o documento
“Pratica de Engajamento de Stakeholders” (ABN AMRO REAL, 2008) todas as
atividades, desenvolvidas como engajamento de stakeholders, devem ser regidas

por quatro direcionadores que norteiam as atividades da organizacao:

e Transparéncia: a empresa considera que a transparéncia é essencial para

gerar confianca e credibilidade, além de fortalecer a sua legitimidade. Assim
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procura adotar uma postura clara e transparente diante de seus stakeholders
com relacdo a objetivos, compromissos, acdes, metas e resultados.

e Dialogo: a empresa considera que a pratica do didlogo é importante para o
desenvolvimento organizacional. A pratica do dialogo deve considerar uma
comunicacdo em que haja troca efetiva. Essa premissa consta, inclusive, no
modelo educativo, que contém as bases da pratica de educacdo e
desenvolvimento de pessoas, adotada pela empresa, assim considera que a

aprendizagem mutua s6 ocorre com o didlogo.

O Banco tem nogédo de que para implantar um modelo ndo é possivel fazer
nada sozinho. O Banco possui nocdo de que sozinho ndo vai conseguir
fazer nada. A parceria vai sempre ocorrer entre empresas, ONGs
(organizagbes ndo governamentais) e o governo. Tem que trabalhar todo
mundo, ndo da para um setor exclusivamente resolver o problema, entéo
tem uma série de parcerias que ajudam a pensar temas, porque o banco é
pioneiro nisso, ndo consegue entender exatamente a dimensdo de
determinadas oportunidades, determinados riscos. Precisa de pessoas que
tenham feito a reflexdo sobre isso, que tenham pensado nisso ou que nos
ajudem a pensar, os ajudem a ter novas idéias e tudo o mais, entdo ndo ha
dificuldade em fazer parcerias, pelo contrario. Agora, tudo isso tem que
estar dentro de um modelo sustentavel, ou seja, ndo sdo doadores de
recursos a fundos perdidos para ONGs ha uma parceria com as ONGs para
gue os ajude

Por exemplo, para entender a questdo do carbono, das criangcas com
Sindrome de Down, que é um assunto que se trabalha bastante atualmente,
ou seja, ja saiu do ambiental para ir para o social também; a questdo do
negro, da sua inclusdo na sociedade; da universidade dos palmares, com
guem a gente faz parceria. Entdo a gente faz parceria no sentindo de
viabilizar nossos projetos ou para nos ajudar a refletir como enderecar
determinados programas para 0s quais nds ndo entendemos ou nao
estamos devidamente preparados (BARBOSA, F. apud LABAO, 2008 p.xx).

Diversos pesquisadores tém argumentado que a busca por solugdes
inovadoras para resolver grandes dilemas sociais e ambientais apenas pode ser
alcancada através da colaboracdo entre diferentes parceiros, setor privado,
governos e terceiro setor (GRAY 1989; WADDOCK 2002; SHARMA;
VREDENBURG, 1998). Muita da literatura em relacionamentos interorganizacionais
discorre sobre os beneficios da colaboragéo, considerando que seria uma iniciativa
benéfica (ALTER, 1990) porque diferentes partes que olham diferentes aspectos de
um problema podem coletivamente explorar suas diferencas e buscar solucées que

vao além de sua visao limitada sobre o que € possivel (GRAY, 1985).
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¢ Inclusdo: a empresa considera que € preciso ter abertura para a diversidade,
para dialogar e envolver varios stakeholders de uma forma inclusiva,
garantindo que ndo haja receio ou restricbes. Considerando os diferentes

grupos da sociedade, dos mais aos menos favorecidos.

“Quando a gente comegou 0 movimento em torno de 2001, a gente tinha
muita consciéncia que ndo poderia trabalhara com exclusdo porque séo
processos de mudanca. Entdo, assim ndo vamos trabalhar excluindo os
fornecedores que ndo atuem corretamente. Mas quem na sociedade ja
estava trabalhando a questdo ambiental, social como uma pratica de seu
negécio em 2001? Que j& tinha revisto o seu negdcio e a sua empresa?
Entéo a gente sempre diz que o momento foi inclusivo. A gente trouxe 0s
fornecedores para dentro de casa e foi discutir com eles o que era
sustentabilidade. (...) Com clientes foi a mesma coisa, quando a gente
comecou a discutir os critérios de impacto social e ambiental porque a maior
parte ndo estava preparado, e ai era com base na atitude do empresario
gue a gente continuava uma relagao ou néo.

A gente encerrou o relacionamento com cerca de 50 ou 60 clientes, casos
em que os clientes falaram ndo gosto é muito caro e que os outros (bancos)
ndo estdo pedindo isto, entdo a gente encerrava o relacionamento. Em
todos 0s casos a gente queria mostrar que aquilo era bom para o negécio
ele, podia reduzir custo operacional, ele ia gerar receita, ele ia agregar valor
para marca dele. Que era bom para nés por que uma empresa com uma
boa gestdo tem menor risco de ndo nos pagar e era melhor para a
sociedade. Entdo o movimento foi, desde o inicio, inclusivo”. (informacéo
verbal®’)

e Interdependéncia: a empresa considera que existe interdependéncia entre a
empresa e seus stakeholders, assim eles precisam ser vistos como redes
com as quais a organizagao precisa interagir. O conceito de rede desloca a
organizagdo do ponto central do modelo de comunicag&o, assim € necessario
aprofundar o entendimento e atuacdo sobre os impactos e relacionamentos

interorganizacionais.

Considerando 0 aspecto estratégico, a empresa visualiza o processo de
engajamento de stakeholders como um vinculo que a organizacdo busca construir
com todos os publicos que se relacionam com ela: funcionarios, fornecedores,
acionistas, cidadaos, clientes, entre outros. Entretanto, o grande objetivo da
empresa, denominado no documento “Pratica de Engajamento de Stakeholders”
(ABN AMRO REAL, 2008) por reconhecimento esperado, € a adesdo voluntaria de

?" Maria Luiza de Oliveira Pinto, diretora executiva de Desenvolvimento Sustentavel do Grupo
Santander Brasil
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uma pessoa ou instituicdo que decida tornar-se cliente da organizagdo. Este
processo declarado de obter vantagens competitivas através do desenvolvimento de
relacBes intrinsecas com publicos internos e externos caracteriza o processo de
engajamento de stakeholders (HEUGENS; BOSCH; RIEL, 2002; HART, 1995;
SHARMA; VREDENBURG, 1998) e também é coerente com a decisdo da empresa
em priorizar suas atividades de engajamento aqueles stakeholders responséaveis

pela criacdo de valor na empresa.

O documento ainda postula que na medida em que se estabeleca um
relacionamento, esse deve ser mantido com a satisfacao pelos servi¢os prestados e,
que sera tanto maior quanto maior for o compartihamento dos valores da
organizacdo. Esses valores sd0 0s vetores que garantem o sucesso e a perenidade
dessas relacbes e, consequentemente, contribuem para a geracado de resultados
sustentaveis. De fato, para Scott e Meyer (1983, p. 140) as organizacbes sdo
premiadas com a legitimidade pela sua eficiéncia na troca de produtos e servi¢cos no
mercado, ja para Pfeffer e Salancik (1978) a legitimidade é um status conferido a
organizacdo quando os stakeholders endossam e dao suporte aos seus objetivos e
as suas atividades.

“O Banco comecou a comercializar a idéia de coletar 6leo nas agéncias a

partir da idéia que surgiu internamente. Pessoas que tinham interesse no
assunto viraram novos clientes para o Banco.

E uma forma de melhorar a imagem do Banco perante as pessoas e gerar
confianca para que eles se transformem em nossos clientes. Pessoalmente,
além dos negocios nds nos surpreendemos quando o projeto surgiu por
verificar o potencial poluidor do dleo. Muita gente aqui ndo sabia disto e
simplesmente descartava o 6leo no lixo ou no esgoto. Assim, este projeto
promoveu uma conscientizacdo dos funcionarios, além de virar um negdcio,
trouxe clientes que acreditam e se identificam com essas agbes”.
(informac&o verbal®®)

E importante considerar que para que a empresa utilize o engajamento de
stakeholders como uma fonte de vantagens competitivas (DONALDSON;
PRESTON, 1995) é necesséario que ela adote relacdes de confianca e evite relacdes
oportunistas (JONES, 1995; HOSMER; KIEWITZ, 2005; HUSTED, 1998); que esteja
comprometida com processos de aprendizagem (POST ET AL, 2001; SHARMA,

?® Depoimento do funcionario F1.



123

VREDENBURG 1998; HEUGENS; BOSCH; RIEL, 2002) e desenvolva processos de
gestdo da imagem e da reputacdo (CARTER, 2006; SCOTT; LANE, 2000). Todos
esses aspectos parecem ser atendidos pela declaracéo de valores apresentada pela
empresa, além disso, também foram percebidos nas entrevistas e nas analises dos

discursos realizadas.

“Quando a gente olhou para o cliente e viu outras questbes além da
financeira a gente ampliou a visdo e viu novas oportunidades. Ampliou o
entendimento do mercado, dai surgiram muitas oportunidades, ndo sé para
produtos mas também para processos. Grupos que a gente ndo sé se
relaciona, e poderia se relacionar, e que também contribuem para o
desenvolvimento da organizacdo. Quando nés comegamos noés fizemos as
coisas dentro de casa por dois ou trés anos, porque nés tinhamos medo
gue isto fosse confundido como um tentativa de melhoria de imagem, entdo
a decisdo primeiro foi fazer e comeca a falar apenas quando tiver certeza de
gue isto veio para ficar. Cuidar de suas incoeréncias e desafios, para
guando mostrar o que vocé esta fazendo tem coeréncia. A questdo de
perceber se vocé faz esta na mao do consumidor, que é o nosso cliente. O
gue esta empresa esta mostrando tem que ser coerente com o que ele esta
vendo aqui, com o material que a empresa d4, com o tratamento que ela
tem com ele, em tudo que ela oferta. Todo dia a gente recebe recados que
tem alguma coisa que a gente ta fazendo que nao estd de acordo com a
nossa posicdo, o que tem que fazer é estar aberto para receber e lidar com
isto, melhorar a situacdo. Ndo da para a gente apoiar uma causa como
combater o desmatamento da mata Atlantica e financiar quem néo trabalha
com madeira certificada. Vocé mobiliza quando consegue traduzir a
sustentabilidade”. (informacao verbal®®)

“O Banco promove essas acdes com as empresas, para engajar, vai até la
e realiza palestras, vai estabelecendo parcerias e contatos. Foi por causa
de uma dessas palestras, em outubro de 2007 quando o banco visitou uma
universidade que nés tivemos entrada para abrir contas universitarias.
Depois veio a possibilidade de envolver a Diretoria com contas juridicas e
para participar de outras acdes”. (informacao verbal®)

“O Banco incentiva as acdes e da condigGes para que os funcionarios
desenvolvam suas idéias. O funcionario pode sair de sua fungdo para
pesquisar e desenvolver um projeto de sustentabilidade. Aqui nés néo
temos problema de falta de amparo. Também promove a motivagéo por que
nos entrega prémios, por um projeto que desenvolvemos ganhamos uma
semana em um hotel fazenda”. (informacéo verbal31)

Com relacdo a estrutura organizacional, a empresa desenvolve suas

atividades de engajamento de forma descentralizada, ou seja, ao invés de deixa-las

? Maria Luiza de Oliveira Pinto, diretora executiva de Desenvolvimento Sustentavel do Grupo
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sob responsabilidade de uma Unica equipe ou departamento, elas se encontram
espalhadas pela organizacéo. Assim, pode se considerar que a empresa nao possuli
uma unica estrutura formal centralizada e sim que possui sistemas de planejamento
e execucdo descentralizados. Iniciativas que se relacionam a diversas praticas de
sustentabilidade, como o programa de educacédo corporativa e o site institucional séo
conduzidos pela Diretoria de Desenvolvimento Sustentavel, enquanto as iniciativas
relacionadas as areas de negocios sdo conduzidas pela Diretoria de
Desenvolvimento de Produtos e aqueles relacionados aos fornecedores também
contam com uma area especifica para atendimento.

“Atualmente, quando eu avalio sustentabilidade dentro do banco, ndo tem

area que ndo tenha algum plano sobre o assunto - sempre tem alguma

coisa sendo realizada - ndo h& diretoria executiva que ndo tenha alguma
iniciativa”

“Em 2003, assumindo que o que estavamos fazendo era uma mudanca de
cultura decidimos unir a area de educagédo corporativa com a Diretoria de
Responsabilidade Social que passou a ser chamada entdo Diretoria de
Educacédo e Desenvolvimento Sustentavel. Ao final de 2006 a equipe de
educacdo ja estava preparada no tema e voltou a fazer parte do RH. Isto
aconteceu com outras areas também como com a equipe de gestao de
fornecedores, esta area ficou ligada a Diretoria de Desenvolvimento
Sustentavel - DDS amadureceu e voltou a area de suprimentos. A idéia é
gue a sustentabilidade tenha que estar espalhada em toda organizacéo e
ndo centralizada na DDS". (informac&o verbal*?).

Por fim, através desse relato foi possivel identificar na empresa os cinco
passos preconizados por Carroll e Buchholtz (2000, p. 73-85) no gerenciamento de
stakeholders: identificar quem eles séo; entender suas demandas; identificar as
oportunidades e desafios para a empresa; considerar a responsabilidade da
empresa e selecionar as estratégias para estabelecer comunicacbes e

relacionamentos interorganizacionais.

% Maria Luiza de Oliveira Pinto, diretora executiva de Desenvolvimento Sustentavel do Grupo
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4.5 AS INICIATIVAS DE ENGAJAMENTO DE STAKEHOLDERS

= Quais sao as iniciativas engajamento de stakeholders utilizadas pela
empresa na concepcdo e execucdo das praticas de sustentabilidade

identificadas?

45.1 CRITERIOS PARA CARACTERIZACAO DAS INICIATIVAS DE
ENGAJAMENTO DE STAKEHOLDERS

Com a analise de dados secundéarios obtidos no documento encaminhado
pelo ABN AMRO Banco Real “Pratica de Engajamento de Stakeholders”, nos
Relatorios de Sustentabilidade série 2002-2007, nas entrevistas realizadas com o0s
funcionarios, nos depoimentos dos diretores da empresa e, principalmente, na
participacdo da pesquisadora nos eventos de sustentabilidade promovidos pela
empresa, foram identificadas 50 iniciativas de engajamento de stakeholders
desenvolvidas pelo ABN AMRO Real. Para fins dessa pesquisa apenas foram
classificadas e consideradas aquelas que estavam relacionadas as praticas de
sustentabilidade mencionadas na parte 4.2.4 desse trabalho. Desta forma, o
universo de analise se restringiu a trinta e uma (31) iniciativas. Inicialmente essas
iniciativas foram qualificadas como estratégias de comunicacdo ou de
relacionamento organizacional. Em seguida, as classificadas como de
relacionamento organizacional foram categorizadas no modelo teérico de Heugens,
Bosch e Riel, 2002.

Das trinta e uma (31) iniciativas de engajamento de stakeholders identificadas
nesse trabalho, quatro (4) foram consideradas como acfes de comunicacéo (KRICK,
ET. AL, 2005), onde a empresa apenas repassa informacdes sobre o conteudo
estratégico de suas praticas de sustentabilidade para seus stakeholders. Esse fluxo
de informagBes € unidirecional no sentido empresa — stakeholders (UBEDA,
JIMENEZ, MORENO, 2010).

As vinte e sete (27) iniciativas de engajamento restantes foram consideradas
como acdes de relacionamento organizacional (KRICK, ET. AL, 2005), na medida
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em que, elas apresentam um fluxo de informacdes bidirecional ou multidirecional
(UBEDA, JIMENEZ, MORENO, 2010) que impacta o conteudo e/ou 0 processo

estratégico das praticas de sustentabilidade desenvolvidas pela empresa.

A seguir & apresentada a analise das iniciativas de engajamento de
stakeholders, consideradas como ac¢des de comunicacéo, e logo apos, a analise das
iniciativas de engajamento consideradas como acdes de relacionamento

organizacional.

4.5.2 AS INICIATIVAS DE ENGAJAMENTO DE STAKEHOLDERS COM FOCO NA
COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

Segundo Krick, et. al (2005) as iniciativas de engajamento de stakeholders
se classificam em torno de dois procedimentos distintos: a comunicacdo e o
relacionamento. As de comunicacédo sdo consideradas de menor comprometimento
com a interacdo, pois aqui a empresa atua apenas como emissor e 0s stakeholders
apenas como o0s receptores das informacdes fornecidas (HALL, 2005 p. 157). A
partir dos dados coletados foi possivel constatar que as principais iniciativas de
engajamento de stakeholders com foco em comunicacdo organizacional adotadas
pela empresa s&o: o desenvolvimento e a manutengdo de um website interativo; a
vinculacdo de palestras, conferéncias e apresentacdes institucionais; a divulgacéo

de relatérios de desempenho e o programa de educacao corporativa.

O processo de repassar informacdes sobre a organizacdo (seus produtos,
planos, valores e principios) para seus stakeholders (clientes, funcionarios,
fornecedores e sociedade) pode ocorrer de forma interna e externa. A comunicagao
interna, normalmente, relaciona-se a comunicagao de politicas corporativas, codigos
de éticas, procedimento e praticas organizacionais. A externa busca educar os
stakeholders em temas relacionados a sustentabilidade, promover os valores da
organizacao e informar sobre o seu desempenho (KRICK, ET. AL, 2005). O aspecto

e a natureza da relacdo que a empresa tem com cada stakeholder afeta o processo
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de comunicacdo, por isso a necessidade de se utilizar diversos canais de
comunicacao (HALL, 2005 p. 157).

No caso da empresa analisada, o programa de educacdo corporativa é a
principal iniciativa de engajamento utilizada como canal de comunicagé&o interna com
os funcionarios. As outras iniciativas estdo direcionadas, principalmente, ao publico
externo: clientes, fornecedores e sociedade. Com a analise dos dados também foi
possivel verificar que informacdes referentes a todas as préticas de sustentabilidade
identificadas nesse trabalho sdo comunicadas através dessas iniciativas de
engajamento, ou seja, € possivel afirmar que a empresa utiliza essas acdes como
canais de comunicacdo e repasse de informacdes sobre suas praticas de
sustentabilidade para seus stakeholders: clientes, fornecedores, sociedade e

funcionarios.

“Até o final de 2006 nos dedicamos a rever todos os programas de
treinamento (educagdo corporativa) da organizacdo para garantir que a
sustentabilidade estivesse presente em tudo que a gente estivesse
discutindo e conversando com os nossos funcionarios. (...) Desde o inicio a
gente percebeu que se a gente conseguisse influenciar os nossos
funcionarios em todos os papeis que eles desempenham em seu dia a dia,
dentro e fora do trabalho a mudanca seria muito mais ampla e muito mais
efetiva. Por que quando o individuo acredita que ele tem o poder de
transformar as suas atividades, ai a empresa muda, o mercado é
influenciado e a esséncia do negécio também muda. (...) Nos decidimos que
esse seria um movimento continuo, mas nao linear. Nos teriamos que estar
envolvendo e construindo coletivamente a nossa trajetdria. (...) A
sustentabilidade s6 mudou de patamar dentro do Banco quando
conseguimos mostrar para um gerente comercial o que a sustentabilidade
tem haver com a carreira dele, em minha opinido a sustentabilidade tem que
ser traduzida para dar sentido a todos sendo vocé ndo consegue mobilizar,
consegue informar e fazer a pessoa cumprir uma norma. Isto é diferente de
engajar” (informacao verbal®).

“Nés comecamos a falar de sustentabilidade no ano 2000, 4 a 5 anos atras
e sempre recebemos muitas demandas para compartilhar estas
experiéncias, a gente aceitava estes convites mas era sempre uma forma
reativa de informar nossas praticas para a sociedade. NO0s comegamos a
pensar, (...) perai, nés temos alguma coisa de valor aqui! Vamos estruturar
este aprendizado e compartilhar isto com a sociedade! (...) Foi ai que
nasceu o Espaco de Praticas em sustentabilidade, (o website interativo). Ele
é fruto da nossa experiéncia, 0 que a gente aprendeu na pratica. A gente
esta aqui para compartilhar praticas, ndo é para debater conceitos é para
compartilhar as praticas de sustentabilidade do banco. Nos temos cursos
on-line e também fazemos palestras de sustentabilidade com pessoas de

%% Depoimento do funcionério F3.
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renome que a gente acha que podem agregar para a experiéncia das
empresas no pais” (informacao verbal®).

“Nés adotamos diversas acbBes de relacionamento com nossos
fornecedores, entre elas a criagdo de um documento: “parceria de valor”.
Esse documento é disponibilizado no site e orienta nossas relacées com os
nossos fornecedores. A adesdo nao € obrigatéria. O site é o “Canal do
fornecedor”. Esse site disponibiliza informacdes de cadastro, contratos,
pagamentos e possibilita ao fornecedor encaminhar suas sugestfes e
reclamacdes para o banco. Também fazemos féruns setoriais para tratar
interesses especificos de empresas de um mesmo setor ou cadeia
produtiva e disponibilizamos para todas as empresas que participaram dos
féruns net cursos com o tema sustentabilidade” (informacgéo verbal®®).

O préprio site da empresa disponibiliza de forma clara essa constatacéo
quando divulga que desde 2001 vem promovendo junto aos funcionarios,
fornecedores, colaboradores e outros publicos, um trabalho em sintonia com os
movimentos de sustentabilidade e ambiental. Também informa que o objetivo da
comunicacao € enfatizar a sua estratégia empresarial, para tanto a empresa lancou
uma nova campanha publicitaria que objetiva tornar puablico um posicionamento ja
vivenciado pela organizacao, e que esta baseado numa postura ética nos negocios,
transparéncia, dialogo e investimento em relacionamentos duradouros como fator de
diferenciacédo relevante. Ao incluir a reflexdo sobre o impacto de suas acdes no
relacionamento com seus clientes e com a sociedade as questbes de
responsabilidade empresarial, social e ambiental tornam-se fundamentais para o
desenvolvimento dos negocios e para a atuacdo do Banco (ABN AMRO REAL,
2009).

Segundo Balmer e Gray (2003) apud Vance e Angelo (2007 p.101), a
comunicacao corporativa representa o processo por meio do qual os stakeholders
percebem a identidade da empresa e a imagem e a reputacdo sdo construidas. Ou
seja, por meio do qual a comunica¢do corporativa é estabelecida a relacdo entre a
identidade da organizacdo e sua imagem e reputacdo. Esses autores argumentam
que a sustentacdo da vantagem competitiva da corporacdo estd associada a

inseparabilidade entre identidade, comunicagao, imagem e reputacéo corporativa.

% Maria Luiza de Oliveira Pinto, diretora executiva de Desenvolvimento Sustentavel do Grupo
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Com a andlise dos dados coletados foi possivel constatar que ao adotar
acOes de engajamento de stakeholders que disponibilizem informacdes relacionadas
as suas praticas de sustentabilidade a empresa esta relacionando a identidade da
organizacdo ao seu desempenho soécio-ambiental, de forma a construir a sua
reputacdo. A reputacdo é considerada um recurso intangivel que as empresas
constroem ao longo de sua existéncia. De acordo com Barney (1991) esse é
considerado um recurso raro, de dificil imitacéo e replicabilidade pelos concorrente e
valioso para os consumidores. Portanto pode ser configurado como uma fonte de

vantagem competitiva para empresa (MORGAN; HUNT 1994).

“A nossa organizacao aparece ja ha alguns anos como uma das melhores
empresas para se trabalhar, aparece como entre as 10 melhores empresas
para a mulher trabalhar; temos 98% das pessoas que se dizem orgulhosas
de trabalhar na organizacdo, 92% das pessoas se dizem comprometidas
com a organizagdo, que sdo numeros elevadissimos para o padrdo
internacional e para o padrdo nacional e a gente entende que isso se deve a
um pacote, uma série de iniciativas que fazem parte da estratégia dentro da
gual esta inserido o conceito de sustentabilidade. Entdo sim, as evidéncias
gue nés temos nos levam a acreditar que, de fato, isso tem levado a um
maior engajamento. Porque o que a gente fez ndo foi colocar uma meta
para as pessoas, mas foi colocar uma causa. Ao colocar uma causa a gente
consegue muito mais mobilizacéo, € isso.

No banco fizeram uma campanha para dizer o que é sustentabilidade, cada
um entende como quiser, ndo ha uma defini¢éo oficial, o banco quer que as
pessoas entendam e incorporem isso no dia-a-dia, cada um pensa o0 que
quiser, pensa que € o ambiente, pensa que € o social, mas tudo tem a
mesma nocao, que é fazer a coisa certa do jeito certo e tenha resultados,
porque sendo nado é sustentavel;, entdo ndo existe um treinamento e sim
acOes que o banco tem permeado no seu dia-a-dia. Vai se falar de crédito
vai estar la sustentabilidade; vai-se falar de desenvolvimento humano, vai
estar la sustentabilidade, vai se falar de voluntariado |4 esta a questao da
sustentabilidade, ou seja, tem que permear tudo”. (BARBOSA, F. apud
LABAO, 2008 p.119)

Como queremos ser reconhecidos pelos nossos clientes? Dentre os
diversos atributos que podem ser relacionados a uma instituicdo financeira,
estabelecemos, em 2002, alguns atributos pelos quais queremos que a
nossa marca seja reconhecida, os atributos desejados. Sustentabilidade é
um deles. A publicacdo do primeiro Relatério de Sustentabilidade Brasil
"Valores humanos e econémicos juntos" foi a primeira compilacdo
estruturada de projetos, iniciativas e indicadores de sustentabilidade para
comunicacdo com o mercado (RELATORIO DE SUSTENTABILIDADE,
2003).

De fato, segundo a teoria institucional, as organizagbes seguem padrdes de
responsabilidade socioambiental como uma forma de fortalecer sua reputacao,
(CAMPBELL, 2007). A garantia da reputacdo é uma condi¢cdo de sobrevivéncia das
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instituicbes financeiras e fator determinante para o0 sucesso da estratégia de

diferenciacdo adotada pela empresa com as praticas de sustentabilidade. A

comunicacao aberta, 0 comportamento ético e as relagdes com 0s agentes sociais

sdo aspectos diretamente relacionados a reputacdo. Assim € possivel considerar

que a demonstracdo de que a empresa atua de acordo com critérios sociais e éticos

pode auxiliar na construcao da reputacao organizacional.

“No Banco tem-se dado uma énfase muito grande na criacdo de produtos,
na diferencia¢do do Banco, e principalmente, mostrar ao mercado financeiro
gue esse jeito do Banco Real fazer negdécios oferece melhores resultados
para 0s nossos acionistas, mas para a comunidade, para os clientes e para
os funcionarios também. O principal objetivo é mudar o jeito que uma
empresa como 0 Banco se relaciona com a sua comunidade, o seu
ambiente, com os seus funciondrios, e disseminar principalmente os
conceitos de desenvolvimento sustentavel” (BERENGER, J. apud LABAO,
2008 p.56).

“A insercdo de sustentabilidade fortaleceu o relacionamento com os
stakeholders? Sem duvida nenhuma fortaleceu. Funcionarios porque a
sustentabilidade é um vetor muito grande de orgulho de vinculacdo e
orgulho junto a empresa, com os clientes por que eles comegcam a perceber
gue além do transacional ele tem outras coisas que ele pode discutir com a
organizacdo e se compartilha desta mesma visdo existe outro tipo de coisas
gue se podem trabalhar juntas. Com os fornecedores isto aconteceu muito.
Para engajar o cliente ele precisa ver um beneficio no que a gente ta
falando. Quando ele percebia isto, ele percebia a oportunidade, diminuir
riscos e custos, entdo ele vem, outros vem pela convic¢do. O gerente de
relacionamento tem que estar preparado para mostrar para o cliente as
oportunidades que ele tem com esta questdo. Para nossos clientes pessoa
juridica a gente da& curso de formacdo, a gente usou muito a
sustentabilidade para chamar o cliente e o que o banco pode oferecer da
sua experiéncia que possa ajuda-lo. A sustentabilidade é o mote da relagao
com nossos parceiros. Outra coisa importante: faz parte da estratégia de
negdcios, e diferencia o banco da concorréncia, mas ndo s6 da
concorréncia, como também de muitas outras empresas” (informacao
verbal®).

“O Banco incentiva e da oportunidade para que os funcionarios
desenvolvam ac¢des com viés socioambiental internamente. Os funcionéarios
sdo proativos e buscam maiores informacdes para desenvolver projetos
sociais e ambientais. Os projetos trazem um retorno para o Banco na forma
de novos clientes ou até mesmo de novos negécios. Os funcionarios sao
reconhecidos e sentem-se motivados a desenvolver melhor suas funcdes”
(informag&o verbal®").

36
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A construcdo da reputacdo apresenta uma forte ligacdo com a formacao da
legitimidade. Segundo ALDRICH e FIOL, 1994 a legitimidade cognitiva esta
relacionada a extensdo em que os stakeholders sabem de e entendem da atividade
de uma empresa. A mais alta forma de legitimidade cognitiva é alcancada quando
um produto ou servico é percebido como valido pela sociedade. A baixa legitimidade
cognitiva esta associada a falta de conhecimento das pessoas para com a
organizacdo. No caso analisado, se percebe que os produtos da organizacdo sao
conhecidos no mercado e tidos como validos pela sociedade como se pode verificar
com a andlise dos prémios e reconhecimentos, além do posicionamento no mercado

apresentado pela empresa.

Segundo Kanter e Pinho (2005, p.15) ap6s a adogdo de uma nova identidade
organizacional o ABN AMRO Real passou a ser percebido cada vez mais como um banco
com uma proposta atraente e diferenciada. Em 2003, a marca Banco Real era a 5% marca
mais atrativa no mercado, no final de 2007 passou a 22 entre os bancos privados brasileiros
(GALLUP, 2008 apud COSTA, 2009). Da mesma forma, em um indice de satisfacéo, 78%
dos clientes do banco na época encontravam-se completamente satisfeitos. A satisfacéo
dos funcionarios também era alta, uma pesquisa realizada em 2006 mostrava que 98% dos
funciondrios sentiam orgulho de trabalhar para a empresa (RELATORIO DE
SUSTENTABILIDADE, 2007).

Schlenker (1980) explica que as organiza¢cdes adotam o gerenciamento de
impressdes ou imagens para retratar estruturas e agcdes de modos pretendidos para
obter endosso e suporte, ou a legitimidade. Para Choi e Sheperd (2005) dentre as
dimensbes que influenciam a decisdo de stakeholders comprometerem recursos
com organizacdes, a legitimidade organizacional esta entre os fatores de maior
importancia apos a idade organizacional. Segundo Kanter e Pinho (2005) quando o
ABN AMRO Real foi constituido a empresa enfrentou o desafio de construir uma
nova identidade no mercado onde ele competia com empresas maiores, com maior
reconhecimento de marca e com mais experiéncia, para tanto a incorporou a
sustentabilidade em sua identidade organizacional. Diante disso, € adequado
considerar que para empresa instituir sua legitimidade a empresa utilizou o processo
de engajamento de stakeholders como estratégia de comunicacao de sua identidade

e imagem organizacional. Ainda € possivel constatar que ao vincular sua imagem
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relacionada a questdes socioambientais a empresa estabeleceu uma nova forma de
se relacionar com clientes e funcionarios, influenciando as decisbes de compra e

comprometimento de recursos.

“Quando fazemos palestras, mostras de produtos sustentaveis, divulgacao,
guando mostramos o0 papa-pilhas na agéncia, as pessoas que tinham
interesse no assunto (sustentabilidade) viravam novos clientes para o
Banco. E uma forma de melhorar a imagem do Banco perante as pessoas e
gerar confianca para que eles se transformem em clientes. O Banco
promove essas agdes com empresas, vai até |4 e realiza palestras e vai
estabelecendo parcerias. As agdes e praticas sécio-ambientais que o Banco
promove nés possibilitam um contato muito préximo com os atuais clientes,
além de promover novos e potenciais clientes” (informacao verbal®®).

“O Banco incentiva idéias que sejam inovadoras e tenham relacdo com o
tema socioambiental, ele investe no desenvolvimento de projetos de
funcionérios. No final, o programa de sustentabilidade do Banco, as praticas
gue ele desenvolve junto aos clientes e funcionarios, ajuda ao proprio
Banco e a eles”. (informacé&o verbal®®)

“Sem duvida estas a¢des melhoram a imagem do Banco junto aos clientes e
promove 0 nosso negoécio, favorecendo o trabalho que nés temos que
desenvolver. Outra a¢éo foi quando nés transformamos banners usados em
sacolas. Eu mesma abri uma conta de uma mulher que veio aqui na agéncia
por que ela queria uma bolsa de banner igual a que ela tinha visto em nossa
exposicdo. Vérias clientes de outras agéncias chegavam para nés e
perguntavam: se eu transferir a minha conta para ca vocé pode me dar uma
bolsa? Essa cliente que abriu a conta gostou a atitude do Banco Real.
Porque na verdade, ninguém entendia o que era e de onde vinha, quando
nés contdvamos que era de banner as pessoas se interessavam mais ainda
na proposta. A idéia para essa agdo surgiu de uma visita a prefeitura
guando nés estdvamos pesquisando para o projeto do papa O6leo. A
prefeitura sugeriu e nds incorporamos a idéia internamente, colocando em
pratica na filosofia que nés aprendemos pelo Banco” (informacéo verbal®).

Da mesma forma, ao utilizar o engajamento de stakeholders como uma
plataforma de comunicacdo organizacional ele funciona como um mecanismo de
defesa, pois ha medida em que a empresa disponibiliza informacfes através das
campanhas publicas ela passa a exercer maior controle sobre as informacgdes

transmitidas para seus clientes, funcionérios, fornecedores e sociedade.

Por fim, é possivel inferir que a criacdo de praticas de sustentabilidade altera
o canal de comunicacdo entre a empresa e seus clientes com respeito a divulgacao

de informacdes sobre os impactos sociais e ambientais gerados partir de suas

% Depoimento do funcionario F2.
% Depoimento do funcionario F3.
“° Depoimento do funcionério F1.
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atividades. Assim, as acdes de engajamento de stakeholders com foco na
comunicacao transmitem para os clientes ndo apenas as qualidades intrinsecas do
servico financeiro ofertado, como as taxas e prazos, mas também os atributos de
qualidade socioambiental da instituicdo, e de seus servigos de financiamento e
crédito, com o objetivo de promover a identificacdo do maior nimero de individuos a
questdes socio-ambientais, e a0 mesmo tempo construir reputacdo e legitimidade,

recursos estratégicos, fontes de vantagens competitivas.

4.5.3 INICIATIVAS DE ENGAJAMENTO DE STAKEHOLDERS COM FOCO NO
RELACIONAMENTO ORGANIZACIONAL

As iniciativas de engajamento de stakeholders com foco em relacionamento
organizacional se classificam em torno de trés procedimentos operacionais distintos:
a consulta, o dialogo e a parceria. Segundo Krick et. al, 2005, esses procedimentos
dizem respeito a forma como a empresa realiza o contato e se relaciona quando
desenvolve o0 seu processo de engajamento com stakeholders. De forma especifica,
elas apresentam um fluxo de informacdes bidirecional ou multidirecional (UBEDA,
JIMENEZ, MORENO, 2010) que impacta o conteldo e/ou 0 processo estratégico

das praticas de sustentabilidade desenvolvidas pela empresa.

Para cada forma descrita (consulta, didlogo ou parceria) a empresa pode
atuar em um relacionamento duplo ou em conjunto entre ela e seus stakeholders.
Essa € uma das dimensfes do modelo tedrico de Heugens, Bosch e Riel (2002),
utilizado para classificar iniciativas de engajamento. A outra dimensé&o utilizada no

modelo classifica as iniciativas como adaptacdes estruturais ou processos interativos.

Essas duas dimensdes, quando alinhadas na forma matricial, criam uma
tipologia, que foi utilizada neste trabalho para caracterizar as iniciativas de
engajamento de stakeholders com foco no relacionamento organizacional da
empresa ABN AMRO Real. Assim, as vinte e sete (27) iniciativas de engajamento de
engajamento de stakeholders, consideradas como acbes de relacionamento
organizacional, foram classificadas em iniciativas: (i) de cooptacéo, (ii) de protecao,

(i) de aprendizagem conjunta e (iv) solucionadoras de problemas.
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= Iniciativas de engajamento de stakeholders de cooptacéo

A empresa desenvolve cinco (5) iniciativas de engajamento de stakeholders

que foram caracterizadas como de cooptacdo. As iniciativas identificadas se

configuram na forma de féruns de consulta e aliancas estratégicas e parcerias

estabelecidas com stakeholders. Um resumo encontra-se no quadro 11.

Iniciativas de Engajamento de Stakeholders de

Cooptacao

Descricdo

Iniciativas identificadas

Préaticas de Sustentabilidade

Toda adaptacdo

estrutural que a empresa

utilize como ferramenta
de integracao e que
tenha como objetivo
absorver novos
elementos na lideranga
ou na definicdo de
politicas de uma
organizagdo como um
meio de evitar riscos e
pressdes (SELZNICK,
1949, p.13 apud
HEUGENS; BOSCH,;
RIEL, 2002). Para esse
fim as empresas
investem recursos em
acbes promovam a

aproximacao, integracéo

e identificagdo de um
stakeholder especifico
com seus valores e
principios corporativos
(HEUGENS; BOSCH;
RIEL, 2002)

Forum de consulta a clientes

Incluir aspectos socio-ambientais
na concesséo de crédito
Desenvolver fundos de acdes de
empresas socialmente
responsaveis

Desenvolver fundos de
investimentos com beneficios
sécio-ambientais

Desenvolver linhas de
financiamentos com foco
socioambiental

Desenvolver um programa de
microcrédito

Promover negécios decorrentes de
mudancas climaticas

Joint venture com a ONG
Accioén Internacional

Desenvolver um programa de
microcrédito

Parceria com o International
Finance Corporation (IFC)

Desenvolver linhas de
financiamentos com foco
socioambiental

Parceria com Instituicdo de
ensino superior

Adotar acdes de diversidade

Associacdo com ONG
Integrare

Adotar acdes de diversidade

QUADRO 11 - INICIATIVAS DE ENGAJAMENTO DE STAKEHOLDERS DE
COOPTACAO DA EMPRESA ABN AMRO REAL E AS PRATICAS DE

SUSTENTABILIDADE RELACIONADAS
FONTE: Desenvolvida pela autora com base de acordo com as informacdes coletadas na empresa

O férum de consulta a cientes € uma iniciativa de engajamento que esta

relacionada a criagcdo de um canal de comunicacédo entre os clientes e a direcao do




135

banco denominado de “Conselho de Clientes”. Esse conselho € composto por 12
clientes que foram selecionados através das sugestbes, reclamacdes e elogios que
enviaram a organizacao através do Servico de Apoio ao Cliente — SAC. O obijetivo é
gue esse o grupo de represente o stakeholder “cliente” ndo apenas em seu grau de
satisfacdo referente aos produtos e servigos oferecidos pelo banco, mas também
compartilhe expectativas e experiéncias. Segundo a Febraban (2007, p.23) o
conteudo dos encontros é disponibilizado para toda a organizacdo, como parte do
processo de disseminagdo da cultura de atendimento e do respeito a voz do cliente.
Além disso, os temas apresentados nos encontros sdo registrados e tratados
internamente, de forma estruturada, por grupos de trabalho interdepartamentais. A
cada nova reunido, o Banco informa os clientes do conselho sobre o processo de

andlise e implementacéo das sugestdes trazidas durante os encontros.

O processo de estabelecer um canal de comunicacdo com fluxo bi-direcional,
ou seja, além do cliente receber ele também repassa informacdes a empresa
através de uma estrutura interna criada com esse propdsito, configura um
relacionamento organizacional. Esse relacionamento € uma forma da organizacao
lidar com o seu ambiente externo. Segundo Edelman (1992), quando as
organizacdes se encontram pressionadas por alguma questao externa, elas buscam
por formas de salvaguardar sua prépria autonomia, ou seja, uma forma de atender
demandas externas ao mesmo tempo em que elas mantém a sua estratégia. Os
clientes, enquanto stakeholders responsaveis pela criagdo de valor na empresa sao

a principal fonte de pressao externa pela melhoria de servigos e produtos.

Uma forma especifica encontrada para atender essa contingéncia € o
desenvolvimento de estruturas internas que sinalizem o comprometimento da
empresa com valores institucionalizados na sociedade e representem ou
demonstrem que a organizacdo é favordvel as demandas de seus principais
stakeholders (ALDRICH, 1979; EDELMAN, 1992; RAO; SIVAKUMAR, 1999). Além
disso, como as organizagfes devem lidar com stakeholders diretos, a cooptacdo
seria uma forma de a empresa estabelecer uma relacdo com um stakeholder
importante de modo a obter o seu comprometimento sobre questfes estratégicas
essenciais ou para transmitir mensagens de mutuo interesse (GALASKIEWICZ,

1985). Segundo Heugens, Bosch e Riel (2002, p. 15), permitir que clientes exercam
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alguma influéncia nas politicas e/ou nos produtos da empresa demonstram a
disposicéo da organizacdo em receber auxilio externo, deste modo, transforma seus

clientes em parceiros. Essas estratégias conferem legitimidade a organizagao.

A partir desse contexto e analisado como uma iniciativa de engajamento, o
forum de consulta criado pode ser entendido como uma estrutura que sinaliza o
comprometimento da empresa com o0s interesses de seus clientes. Além disso, ao
considerar que seu objetivo € o de levantar informagfes sobre produtos e servigos é
possivel inferir que ele esteja relacionado aquelas praticas de sustentabilidade que

se configuram como produtos e servicos oferecidos pela empresa aos seus clientes.

De forma geral, essas praticas atendem a estratégia de sustentabilidade no
sentido proposto pelo quadrante: Criar Valor/Interno do modelo de valor sustentavel
de Hart e Milstein (2004), onde a empresa busca reposicionar suas competéncias
internas em torno de produtos sustentaveis. Desta forma, ao transmitir informacoes,
essa iniciativa de engajamento tem potencial de monitorar a pratica de
sustentabilidade, promover sua melhoria e garantir o atendimento de suas metas
econbmicas, sociais e ambientais. Portanto, a pratica gera informacdes para a
empresa 0 que proporciona a aprendizagem e sinaliza o comprometimento da
empresa com valores e demandas de seu principal stakeholders o que proporciona

legitimidade.

“Como noés envolvemos a sociedade e a comunidade no desenvolvimento
dos produtos e processos que nos temos voltados a sustentabilidade? Esse
€ um assunto que nos ainda temos muito que evoluir, mas estamos na
direcé@o certa. NOs temos um programa chamado conselho de clientes para
entender todas as necessidades e trazer as contribuicbes de um universo
de mais de 9 milhdes de clientes. Como falar com 9 milhdes é muito dificil,
nés formamos um grupo menor com clientes de diversos segmentos, de
diversos niveis socioecondmicos.

N6s convidamos este grupo a participar durante um ano, onde eles se
encontram com certa periodicidade para nos dizer como estd sendo o
relacionamento deles com o Banco, os encontros que sdo bimestrais ou
trimestrais em todo Brasil. Mas, € muito dificil, eu participei de alguns deles,
o cliente entra ali e diz "eu gosto muito do banco, o banco tem um enorme
posicionamento para sustentabilidade, um padrao de atendimento, mas eu
fui numa maquina esta noite que eu precisei de dinheiro e a maquina néo
estava funcionando”, “eu gosto do banco, adora o tema sustentabilidade,
mas 0 meu taldo de cheque ndo chegou quando eu precisei”,(...) entdo sao
coisas que assim, e nds temos que ouvir, e ndo podemos responder, s6
podemos ouvir, a regra € nés nao podemos responder e nem tentar
convencer na hora.
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Tem um problema? Ok tem um problema! NGs voltamos entdo para a
prancheta e melhoramos 0s processos com isso. Entdo, o que isso tem
haver com qualidade no atendimento, isto tem haver com respeito em ouvir
as necessidade e trabalhar para que ndo apenas o problema seja
solucionado, mas além do problema ser solucionado para depois colocar
algum servico que agregue ainda mais valor para o cliente. Portanto, com
os clientes é isso que nds temos feito” (informac&o verbal®').

As aliancas estratégicas sdo outra forma de iniciativas de engajamento de
stakeholders que foram caracterizadas como de cooptacdo. Nesse sentido a
empresa desenvolve parcerias com Universidades, ONGs e Instituicbes bancarias
internacionais. Nos trés casos a empresa estabelece uma relacdo com stakeholders
importantes e representativos, de modo a obter o seu comprometimento sobre
questdes estratégicas essenciais ou para transmitir mensagens de mutuo interesse
(GALASKIEWICZ, 1985). Essas parcerias estdo relacionadas as praticas de
sustentabilidade: “adotar acbes de diversidade”, “desenvolver programa de

microcrédito” e “desenvolver linhas de financiamento com foco socioambiental”.

Em cada um dos casos, ao estabelecer essas parcerias, a empresa constituiu
estruturas que sinalizam seu comprometimento com valores institucionalizados na
sociedade, sejam eles sociais ou ambientais, e que demonstram que a organizagéo
é favoravel as demandas de seus stakeholders (ALDRICH, 1979; EDELMAN, 1992;
RAO; SIVAKUMAR, 1999) o que proporciona legitimidade.

= Iniciativas de engajamento de stakeholders de protecao

A empresa desenvolve cinco (5) iniciativas de engajamento de stakeholders
que foram caracterizadas como de protecdo. As iniciativas identificadas se
configuram na forma de féruns de consulta multistakeholders. Nesses foruns, o
fluxo de informagdo € multidirecional, entre a empresa e diversos stakeholders, ela
recebe e repassa informacdes relacionadas as suas praticas de sustentabilidade.
Esses féruns séo utilizados em diversas iniciativas de engajamento da empresa,
vale ressaltar que todas elas estéo relacionadas a praticas de sustentabilidade que
se configuram como produtos e servicos do banco. Um resumo encontra-se no

quadro 12.

1 carlos Nomoto, Superintendente de Desenvolvimento Sustentavel do Grupo Santander Brasil
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Iniciativas de Engajamento de Stakeholders de Protecéo

Descricéo

Iniciativas identificadas

Praticas de Sustentabilidade

Toda adaptacgdo estrutural
que a empresa utilize
como ferramenta de
integracdo e que tenha
como objetivo favorecer a
discussao de questbes de
interesse corporativo de
forma agregada ao invés
de uma a uma, protegendo
a empresa contra
influéncias e pressdes
externas. Para esse fim as
empresas investem
recursos em criar
estruturas que possibilitem
consultar grupos de
stakeholders, interagir com
associacdes de classe e
ONGs de modo a receber,
influenciar e trocar
informacdes entre uma
determinada rede de
stakeholders relevantes
(HEUGENS; BOSCH;
RIEL, 2002).

Férum de consulta
multistakeholders - Conselho
consultivo Fundo Ethical

Desenvolver fundos de acdes de
empresas socialmente
responsaveis

Céamara Técnica de Financas
Sustentaveis do Conselho
Empresarial Brasileiro para o
Desenvolvimento Sustentavel
(CEBDS)

Desenvolver linhas de
financiamentos com foco
socioambiental

Incluir aspectos sécio-ambientais
na concessao de crédito

Reunibes do Grupo de
signatarios dos Principios do
Equador

Incluir aspectos sdcio-ambientais
na concessao de crédito

Céamara Técnica Energia e
Mudanca do Clima do
Conselho Empresarial
Brasileiro para o
Desenvolvimento Sustentavel
(CEBDS)

Promover negécios decorrentes de
mudancas climaticas

Grupo de Trabalho CIESP -
CDS Producéo Mais Limpa

Promover negocios decorrentes de
mudancas climaticas

QUADRO 12 - INICIATIVAS DE ENGAJAMENTO DE STAKEHOLDERS DE
PROTECAO DA EMPRESA ABN AMRO REAL E AS PRATICAS DE

SUSTENTABILIDADE RELACIONADAS
FONTE: Desenvolvida pela autora com base de acordo com as informacdes coletadas na empresa

O forum de consulta multistakeholders que esta relacionado a pratica

“desenvolver fundos de acbes de empresas socialmente responsaveis” € uma
iniciativa de engajamento denominada “Conselho Consultivo do Fundo Ethical”.
Esse conselho é uma estrutura organizacional independente formada por membros
internos e externos que auxiliam o administrador dos fundos na analise das acdes

que compdem a carteira.

Segundo Dias, (2008, p.127) o Conselho Consultivo do Fundo Ethical é
formado por representantes do Instituto Ethos, Instituto Akatu, IBGC, da Abrapp, da

APIMEC, pela diretora executiva de Desenvolvimento Sustentavel e pela diretora-
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presidente do ABN AMRO Asset Management*?. O Conselho tem ainda, o poder de
veto, ou seja, quando uma determinada empresa estiver envolvida em algum
assunto que contrarie o objetivo do fundo relacionado a governancga corporativa,
responsabilidade social ou ambiental, ocorre uma votacdo, na qual a maioria decide

a permanéncia ou exclusdo das ac¢des de tal empresa (ABN AMRO, 2009).

A principio € possivel verificar que essa iniciativa de engajamento estabelece
o relacionamento da empresa com instituicbes renomadas e com grande reputacao
na questdo socioambiental. O Instituto Ethos é uma referéncia internacional no tema,
da mesma forma, o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativo se caracteriza
como uma referéncia nacional. Ainda participam entidades de previdéncia
complementar e analistas de investimentos. Ao buscar apoio em stakeholders com
alto grau de legitimidade (MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997) para garantir o
desempenho da pratica de sustentabilidade, pode-se perceber uma preocupacédo da
empresa em que a pratica atenda seus propdsitos sociais e ambientais, e também o

econdmico.

Da mesma forma, essa questdo € evidenciada pela empresa no sentido de
gue ha uma necessidade em garantir que as empresas que participem da carteira de
acOes deste fundo sejam de fato socialmente responsaveis. Segundo Raud (2008,
p.123) o ABN AMRO entende que o publico-alvo do Fundo estd entre aqueles os
investidores desejosos de acOes de empresas dotadas de compromissos
ambientais, sociais e que, voluntariamente, aderiram as boas praticas de
governancga corporativa. Um questionamento que a empresa teve com relagédo a
essa pratica foi o fato de que a PETROBRAS apesar de ser uma empresa
reconhecida como sustentavel ndo estar entre as empresas que compde a carteira

do Fundo Ethical. Neste caso o papel do Conselho Consultivo fica explicitado.

“[...] quando o Ethical foi constituido em 2001, o primeiro da América Latina,
junto com ele foi constituido um conselho consultivo que tem poder de veto

“2 IBGC - Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa; Abrapp — Associacdo Brasileira das

Entidades Fechadas de Previdéncia Complementar; e APIMEC - Associacdo dos Analistas e
Profissionais de Investimento do Mercado de Capitais.
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na politica de investimento. A PETROBRAS é topo de sustentabilidade. A
NATURA e PETROBRAS estdo em todas as pesquisas. Mas por ela
trabalhar com combustivel féssil, o Conselho achou por bem nao inclui-la,
mesmo sabendo que ela tem um peso de 25% do peso do ISE (BUOSI,
2007 apud RAUD, 2008, p.127).

“O Banco langou ha alguns anos um fundo diferenciado, esse fundo
socialmente responsavel. As empresas que compde o Ethical sdo empresas
gue tem responsabilidade social e ambiental com a sociedade, tem o
cuidado. Eles criaram o fundo com este mix de empresas. Mas o banco
precisa assegurar as empresas, porque os clientes perguntam, mas que
empresas séo essas? E tem que ser aquelas que sdo realmente ambientais
e socialmente responsaveis. Ja existem varios fundos hoje no mercado que
fazem propostas semelhantes” (informacao verbal®).

Para Child e Faulkner (1998) um dos motivos pelos quais uma organizagao
busca parcerias e aliangas com outras para ter acesso a recursos e competéncias.
Nesse caso a organizacdo ndo percebe que detém 0s recursos necessarios para
melhorar a sua estratégia competitiva. A formagédo de aliangas com uma ou mais
empresas para obter o recurso necessario € geralmente a alternativa mais pratica
(MITCHELL; SINGH, 1996). Ainda, conforme Dyer e Singh (1998) relacionamentos
com fluxo de informacGes multidirecional, ou seja, entre mais de um stakeholder,

pode produzir maior conhecimento do que em atividades individuais.

Entretanto, além do recurso de capital humano, que inclui o conhecimento e
expertise das pessoas que representam as instituices participantes do Conselho
consultivo, é possivel inferir que a empresa adote essa estratégia como uma forma
de associar sua imagem com produtos de qualidade e confianca. Essa percepcao
fica evidenciada pelo depoimento do funcionario e pela apresentacéo do produto nos
Relatorios de Sustentabilidade da empresa, enfatizando a utilizacdo dessa iniciativa

de engajamento na pratica de sustentabilidade.

De fato, para Hall (2004), quando uma organizacado adota estratégias para se
relacionar com stakeholders do tipo de protecdo, estas visam proteger as
competéncias essenciais da firma das incertezas ambientais, para assim operarem

com mais efetividade organizacional. Para assegurar a efetividade da pratica, no

*3 Depoimento do funcionério F3.
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caso do fundo de sustentabilidade, a empresa precisa proteger suas operagdes
internas. Um conselho consultivo neste caso pode atuar como uma estratégia de
protecdo, na medida em que atua como um sistema formalizado de controle e

coordenacao e valida empresas que irdo compor a carteira de agoes.

Com essa acao, a empresa reduz incertezas com relacdo ao seu ambiente
externo por receber o endosso de uma terceira parte com conhecimento e influéncia
sobre a sociedade. O acompanhamento e suporte afirmativo das instituicoes
parceiras podem a sinalizar também que a posicdo adotada pela organizagéo é de
fato valida. Segundo Aldrich e Fiol, 1994 a mais alta forma de legitimidade é
alcancada quando um produto ou servi¢co € percebido como valido pela sociedade.
Assim, € possivel considerar que a iniciativa de engajamento promove a legitimidade
da empresa pesquisada potencializando o desempenho da pratica de

sustentabilidade.

A empresa também utiliza foruns de consulta multistakeholders nas praticas
"promover negécios decorrentes de mudancas climéticas”, “desenvolver linhas de
financiamentos com foco socioambiental” e “aderir aos Principios do Equador para
concessdo de crédito”. Nesses casos, de forma diferente da iniciativa anterior, a
empresa participa de camaras técnicas e grupos de trabalho com o objetivo de
discutir os temas clima, energia, producdo mais limpa e financas sustentaveis. Todas
essas iniciativas de engajamento se configuram através da troca de informacdes em
rede com diversos atores, inclusive com o governo, universidades e ONGs

representantes do assunto.

Como iniciativas de engajamento de stakeholders, elas estabelecem um
relacionamento interorganizacional da empresa com organizacfes representativas
de stakeholders, o que evita a necessidade da organizacéo lidar com questdes
complexas de forma diversa e dispersa. Além disso, se configuram como um
mecanismo de alinhamento dos interesses de diversos stakeholders (HARRISON;
ST. JOHN, 1996) e de representacdo dos interesses da organizacdo perante o
ambiente (HATCH, 1997, p.92).
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Rowley (1997) demonstra em seu estudo de redes de stakeholders que para
temas de grande complexidade, quando a organizacdo se encontra diante de
stakeholders diversos, ela fica em uma posi¢cdo vulneravel porque é incapaz de
influenciar a troca de informacdes entre toda a rede. Com o desenvolvimento de
estruturas com representantes desses stakeholders a organizacdo se protege ao
mesmo tempo em que, obtém acesso a informacdes necessarias e importantes para
seus tomadores de decisdo. Considerando que todos esses temas estédo
relacionados a produtos oferecidos pela empresa, o desenvolvimento dessas

estruturas favorece e potencializa o desenvolvimento da pratica de sustentabilidade.

Entretanto, para que essa acao seja efetiva ela deve considerar relacées com
stakeholders que tenham alto grau de reconhecimento na sociedade, em outras
palavras, com poder e legitimidade para influenciar o ambiente. Em geral, a
formacdo de aliancas ou parcerias que envolvam mais de um stakeholder pode
potencializar essa posi¢cao (SCOTT,; LANE, 2000; KOCHAN; RUBENSTEIN, 2000).
Assim, para que uma iniciativa de engajamento assuma o papel de protecdo ela
precisa se configurar como uma acao que a empresa deve desenvolver em rede,
com diversos grupos de stakeholders, ou com uma Unica organizacao desde que ela
represente questdes de interesse de seus associados favorecendo com que a
empresa lide com questées de forma agregada ao invés de uma a uma (HEUGENS;
BOSCH; RIEL, 2002). Condicdo encontrada em todas as iniciativas citadas
anteriormente, considerando seu desenvolvimento com instituicdo de renome em

ambos os temas.

Por fim, a partir dos dados coletados foi possivel verificar que as iniciativas de
engajamento com foco em relacionamento que a empresa desenvolve lhe permitem
atuar diante da grande diversidade de interesses e visbes dos multiplos
stakeholders. Também que ela utiliza essas iniciativas para estabelecer legitimidade
no mercado em que atua. Isto depende, sobretudo, de suas habilidades relacionais
para interagir com os atores sociais relevantes, de modo a construir estruturas que
Ihe permitam reduzir a incerteza do ambiente sobre seus processos, influenciar na
construcdo dos padrdes culturais que favorecem a aceitagdo aos seus produtos e
atender critérios de legitimacdo. Assim, € possivel inferir que essas iniciativas de

engajamento tém papel de interagir com multiplos stakeholders para potencializar o



143

desempenho das praticas de sustentabilidade e garantir o atendimento de suas

metas econdbmicas, sociais e ambientais.

= Iniciativas de engajamento de stakeholders de aprendizagem mutua

A empresa desenvolve treze (13) iniciativas de engajamento de stakeholders
que foram caracterizadas como de aprendizagem mutua. As iniciativas identificadas
se configuram na forma de circulos de aprendizagem, féruns de consulta, aliancas

estratégicas e feedbacks on-line.

Nessas formas o fluxo de informacao € uni ou bi-direcional, entre a empresa e
um stakeholder, ou seja, ela recebe e repassa informacdes ou apenas recebe
informacdes relacionadas as suas praticas de sustentabilidade. Ainda é possivel
constatar que essas formas de interacdo sao utilizadas em diversas iniciativas de
engajamento da empresa e que todas as préticas de sustentabilidade identificadas

neste trabalho utilizam pelo menos uma iniciativa de engajamento deste tipo.

Assim, elas atendem atende a todas as estratégias de sustentabilidade
propostas pelo modelo de Hart e Milstein (2004). Ainda, € possivel observar a
relacdo de dependéncia mutua que ocorre entre a empresa e seu grupo de
stakeholders primarios, o grupo sem o qual a organizacdo ndo consegue sobreviver
(CLARKSON; 1995).

Esse grupo é tipicamente formado por investidores, empregados, clientes e
fornecedores. Praticamente todas as iniciativas de engajamento do tipo
aprendizagem mutua estdo relacionadas a esses stakeholders. Um resumo

encontra-se no quadro 13.
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Iniciativas de Engajamento de Stakeholders
de Aprendizagem Mdtua

Descricdo

Iniciativas identificadas

Préaticas de Sustentabilidade

Toda adaptacao
€em processos que
ocorre quando a
empresa utiliza
uma ferramenta de
integracdo com o
objetivo
desenvolver uma
atividade em
colaboragédo com
um stakeholder.
Ocorre em
situacdes onde
existe uma
dependéncia
mutua entre a
empresa e a outra
parte. Para esse
fim as empresas
investem em acdes
para desenvolver
processos
colaborativos, de
modo a adquirir
controle sobre
recursos e
competéncias em
um esforco de
reduzir ou controlar
a sua dependéncia
ambiental
(HEUGENS;
BOSCH; RIEL,
2002).

Grupo de Trabalho de
Riscos Socioambientais

Incluir aspectos sdcio-ambientais na concessao
de crédito

Promover negdcios decorrentes de mudancas
climaticas

Conselho de
Sustentabilidade

Avaliar oportunidades socioambientais p/ o
desenvolvimento de novos produtos

Comité de Mercado

Desenvolver linhas de financiamentos com foco
socioambiental

Desenvolver fundos de acdes de empresas
socialmente responsaveis

Comité de Gestado

Implantar um programa de eco eficiéncia
Utilizar papel reciclado nas comunicacdes
externas

Utilizar critérios de sustentabilidade para
selegéo de fornecedores

Comité de Diversidade

Adotar acdes de diversidade

Grupo de trabalho de
pessoas com deficiéncias

Adotar ac¢des de diversidade

Grupo de trabalho de
LGBT

Adotar acdes de diversidade

Parceria com a ONG
Accién Internacional

Desenvolver um programa de microcrédito

Encontros com corretoras
de valores

Utilizar critérios de sustentabilidade para
selegéo de fornecedores

Encontros com escritérios
de advocacia

Utilizar critérios de sustentabilidade para
selecao de fornecedores

Foruns de mobilizagao
com fornecedores

Utilizar critérios de sustentabilidade para
selecéo de fornecedores

Canal do Fornecedor

Utilizar critérios de sustentabilidade para
selecdo de fornecedores

Servigco de Atendimento
ao Cliente - SAC

Incluir aspectos sécio-ambientais na concessédo
de crédito

Desenvolver fundos de acdes de empresas
socialmente responsaveis

Desenvolver fundos de investimentos com
beneficios sécio-ambientais

Desenvolver linhas de financiamentos com foco
socioambiental

Desenvolver um programa de microcrédito
Promover negocios decorrentes de mudancas
climaticas

QUADRO 13 - INICIATIVAS DE ENGAJAMENTO DE STAKEHOLDERS DE
APRENDIZAGEM MUTUA DA EMPRESA ABN AMRO REAL E AS PRATICAS DE

SUSTENTABILIDADE RELACIONADAS

FONTE: Desenvolvida pela autora com base de acordo com as informacdes coletadas na empresa
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Uma das principais formas de interacdo que a empresa utiliza sédo os circulos
de aprendizagem. Esses circulos de aprendizagem sao dialogos que a empresa
desenvolve com um stakeholder relevante, em geral como forma de solucionar
guestdes estratégicas da sustentabilidade. As iniciativas descritas no quadro 13 sob
a forma de comités, conselhos e grupos de trabalho sdo desenvolvidas como

circulos de aprendizagem.

A relacdo de dependéncia muatua se estabelece por que, em todos 0s casos,
as iniciativas sdo realizadas com funciondrios e com o objetivo de planejar,
monitorar ou melhorar a estratégia de sustentabilidade desenvolvida. A principio é
preciso considerar que funcionarios séo declarados pela empresa como
stakeholders que constroem valor (ABN AMRO REAL, 2008). Além disso, séo
considerados pela literatura como primarios e essenciais para a empresa (POST ET
AL, 2002; WADDOCK ET AL, 2002). A literatura também demonstra que o0s
funcionéarios sdo fonte de novas idéias na busca por inovacdes sustentaveis nas
empresas (AYUSO; RODRIGUEZ; RICART, 2006).

A empresa utilizou o engajamento de stakeholders com seus funcionarios
como uma forma de planejar e desenvolver a sua estratégia de sustentabilidade.
N&o apenas através de iniciativas de engajamento com foco no relacionamento, mas
também através da comunicagdo com programas de educacgdo -corporativa,
conforme foi abordado na secdo anterior. Diversos depoimentos de diretores e
funcionérios comprovam que a educacao foi um processo essencial na insercdo da

sustentabilidade no empresa.

Entretanto, 0 engajamento também proporcionou a inovacdo na empresa ao
ser utilizado como instrumento de criacdo de conhecimento. Praticas como "utilizar
critérios de sustentabilidade para selecdo de fornecedores”, “desenvolver linhas de
financiamentos com foco socioambiental”, “implantar um programa de ecoeficiéncia”
e “adotar acdes de diversidade” surgiram a partir dos comités de gestédo, de mercado
e de diversidade que sao iniciativas de engajamento de stakeholders com foco em
relacionamento e podem ser caracterizados como circulos de aprendizagem que a
diretoria estabeleceu com seus funcionarios. O proprio conceito de “Banco de Valor”

foi desenvolvido através de grupos de dialogo.
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“Na época do Banco de Valor, quando nos decidimos comegar a trabalhar
com sustentabilidade, quando o Fabio (presidente ABN AMRO REAL)
reunia um grupo de oito diretores semanalmente para discutir essas idéias,
esse grupo que se intitulou Comité Banco de Valor também decidiu que este
movimento deveria fazer parte do dia a dia de toda organizacdo, enté@o
foram criados comités com funcionarios, como grupos para discutir esses
temas: o de mercado que olhava a relagcdo do banco com seus clientes
criando e melhorando produtos e servi¢os; o comité de gestdo que olhava
para dentro da organiza¢cdo melhorando nossos processos e o comité de
acdo social, que existe até hoje, e define o direcionamento de nosso
investimento social” (informacéo verbal*!).

Existe uma extensa literatura que aborda o papel da gestdo de pessoas
para o desenvolvimento de novos produtos e processos sustentaveis nas empresas.
Bourdeau e Ramstad (2005) ressaltam a importancia da gestdo de recursos
humanos para e efetiva contribuicdo organizacional para o desenvolvimento
sustentavel. Enquanto, Buysse e Verbeke (2003) através de analises empiricas
reconhecem que os funcionarios, enquanto stakeholders primarios sdo essenciais
para o desenvolvimento de qualquer estratégia de sustentabilidade. A empresa
analisada parece concordar com a literatura e insere o funcionario como central no

seu modelo de acéo.

“A governanca era fundamental, mas sem o comprometimento dos
individuos, ndo conseguiriamos avancar e ndo estariamos aqui hoje. Por
isso desde o inicio 0 nosso modelo de agdo tem o individuo no centro.
Desde o inicio a gente percebeu que se a gente conseguisse influenciar os
nossos funcionarios em todos os papéis que eles desempenham em sua
rotina no dia a dia, dentro e fora do trabalho, essa mudanca seria muito
mais ampla e muito mais efetiva” (informacao verbal®).

“Hoje a sustentabilidade ja esté inserida em varios produtos e processos do
Banco, mas ainda ndo estamos prontos, ainda a muito a fazer, ela continua
nos desafiando todos os dias. Desafia nossos profissionais a buscar
negdcios inovadores, a reinventar processos, a construir relagdes saudaveis
e a se engajar nesse compromisso diariamente. O engajamento de
funcionarios facilita esse processo” (informacéo verbal*).

Ha uma concordancia na literatura que 0 movimento para a

* Maria Luiza de Oliveira Pinto, diretora executiva de Desenvolvimento Sustentavel do Grupo
Santander Brasil

“> Depoimento do funcionario F3.

® sandro Marques, Superintendente da area de Desenvolvimento Sustentavel do Grupo Santander
Brasil
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sustentabilidade requer mudancas na forma como os negécios sdo operados e nos
produtos e servicos que sao oferecidos (HOLLIDAY ET AL, 2002). De fato, a
mudanca no ambiente organizacional exige que as empresas desenvolvam
inovacdes como forma de responder a pressdes sociais e ambientais. Entretanto, ao
mesmo tempo proporciona a oportunidade de melhoria na competitividade ao se
tornar uma fonte de inspiracdo para esforcos na inovacédo de produtos e processos
(HALL; VREDENBURG, 2003; HART; MILSTEIN, 1999). Esses autores ainda
postulam sobre o papel do dialogo com stakeholders nesse processo. O dialogo
seria a oportunidade de facilitar a inovagdo no ambiente organizacional e
estabelecer relacionamentos nos quais os stakeholders se sentirdo motivados a
buscar objetivos comuns (AYUSO; RODRIGUES; RICART, 2006). A empresa
analisada procura envolver seus funcionarios em diadlogos através de circulos de
aprendizagem e buscar objetivos comuns. Esse padréo foi percebido em diversas
iniciativas de engajamento que proporcionaram o0 planejamento da pratica de

sustentabilidade.

“E o que isto trouxe de inovacdo? Quando a gente comecou, por que o
Banco é conservador, ndo d& para esquecer nos passamos dois anos
falando sobre politica de risco, assim com quais praticas a gente nao queria
estar ligado e que a gente ndo queria mais financiar. Mas, o Banco pode
gerar receita a partir da sustentabilidade. Sustentabilidade é hoje o maior
vetor de inovacgdo dentro do grupo. Quando a gente olhou para o cliente e
vimos outras questbes a gente ampliou a visdo e surgiram muitas
oportunidades, ndo s6 para produtos, mas também para processos”
(informacao verbal*’).

“Temos consultorias que favorecem esse processo, na verdade o papel da
consultoria é o de implementar idéias. Ela discute as idéias com a geréncia
do Banco; ela funciona recebendo idéias dos clientes e por definicdo a
consultoria esta inserida num estagio dentro da organizacdo para agilizar e
dar velocidade aos processos. E por que esta ansia em fazer? Por que o
banco quer gerar impacto rapido, a gente nota que a concorréncia agora
estad comecando a se movimentar na linha de estratégia que a gente esta
envolvido. Temos um exemplo interessante: a neutralizacdo de carbono,
essa idéia é algo que nds estdvamos trabalhando a longa data. Mas a
introducdo disso ficou pouco agilizada dentro do banco. Quando a
consultoria passou a conduzir o assunto eles foram |4 e implementaram.
Com isso o banco saiu na frente da concorréncia, e de uma forma muito
rapida” (NETO, J, apud LABAO, 2008 p. 81).

“Em 2001, quando o Banco se submeteu aos indicadores Ethos de
Sustentabilidade social, uma das piores notas foi para o relacionamento

*" Maria Luiza de Oliveira Pinto, diretora executiva de Desenvolvimento Sustentavel do Grupo
Santander Brasil
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com fornecedores, (...) foi neste periodo que diversos grupos voluntarios de
varias areas se dispuseram a olhar essa relagdo com mais cuidado e tentar
identificar oportunidades de melhoria. (...) logo percebemos que as
melhorias sO seriam possiveis envolvendo os funcionarios responsaveis
pela gestédo de fornecedores, isso parece ébvio mas a questao € que estes
gestores estavam espalhados em todo banco. Como engaja-los? Para isso
criamos grupos de trabalho para discussdo de novas alternativas de
atuacéo e o desenvolvimento de relagbes de parceria. (...) Finalmente em
conjunto com gestores de contratos desenvolvemos um novo modelo de
gestdo e relacionamento incluindo critérios de sustentabilidade nos
processos de qualificacdo e avaliacdo de desempenho. (...) transformamos
nossos gestores de contratos em gestores de relacionamento, com isso ha
maior confianca e respeito nas relacées gerando um ambiente propicio para
reducéo de custos e inovacado” (informacéo verbal®®).

Segundo Andriof, et al (2002, p.36), um dos maiores beneficios do
engajamento de stakeholders é a possibilidade de promover inovagdes atraves do
envolvimento de stakeholders em equipes de desenvolvimento de produtos. Nesse
caso, o autor refere-se a um stakeholder externo a empresa. Na empresa analisada,
esse caso configura-se através de uma alianca estratégica com ONGs e esta
relacionada a pratica de sustentabilidade “Desenvolver um programa de
microcrédito”. Essa alianca possibilitou o desenvolvimento da pratica em parceria
com o stakeholder favorecendo inovacées em produtos. Em especial, a empresa
buscou uma parceria para atender um mercado diferente do que a empresa estava
habituada a trabalhar, para tanto a envolvimento de um parceiro estratégico com

acesso a esse mercado foi fundamental.

A empresa analisada também desenvolve iniciativas de engajamento junto a
seus fornecedores. Por um lado a empresa envolve seus fornecedores como uma
fonte de novas idéias e melhoria de processos internos, por outro, tem interesse em
promover com que seus terceirizados adotem praticas de sustentabilidade em seus
processos produtivos. Em especial, a empresa compreende que estabelecer uma
forte ligacdo com o seu terceirizado pode protegé-la de perder competitividade e de
ser responsabilizada por préticas sociais, econémicas ou ambientais irregulares dos
mesmos. Além disso, visualiza esse stakeholder como uma fonte de inovacoes.
Nesse caso, além dos circulos de aprendizagem com os funcionérios, iniciativa de

engajamento que foi responsavel pelo desenvolvimento da pratica de

*® Gloria Gongalves, consultora de Desenvolvimento Sustentavel do Grupo Santander Brasil
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sustentabilidade, a empresa promove outra iniciativa de engajamento junto aos

fornecedores. Essa iniciativa apresenta a forma de um forum de consulta.

O férum de consulta dirigido a fornecedores tem como objetivo a mobilizacéo

para um alinhamento de valores, ao mesmo tempo em que busca incentiva-los a

inserir a sustentabilidade em suas praticas. A proposta desses encontros é o dialogo

para reflexdo, troca de experiéncias e aprendizado de boas praticas. A partir dos

dados coletados péde-se perceber que esta iniciativa trouxe informacdes relevantes

gue se foram assimiladas pela empresa e promoveram a melhoria da pratica de
sustentabilidade.

“Quando nés comegamos a trabalhar com os fornecedores uma coisa que a

gente tinha davida, era que nds iamos comecar a falar com eles sobre isto e

eles iam comecar a apontar varios erros do nosso processo, entdo tinha um

receio de como os fornecedores encarariam esta questao e como eles nos

retornariam com isso. No inicio n6s comegamos com 13 empresas que

atendiam nosso prédio sede, mais proximas e era mais facil de mobilizar e

chamar para um projeto piloto nesse modelo. A proposta que nés fizemos

era: “Wamos todos nos auto avaliar e descobrir como podemos melhorar o

nosso processo!” Entdo o banco era uma das empresas que se colocava ali

aprendendo e ndo como a que sabia. Foram 13 fornecedores neste primeiro

momento e nos trabalhamos 2 anos com estas empresas. E dali sim a gente

comecou a replicar para um nimero maior de empresas, hoée a gente faz
féruns com 100 empresas de uma vez sé” (informacao verbal®).

Nos encontros promovidos pela empresa havia um acompanhamento do
processo de melhoria e desenvolvimento das empresas fornecedoras participantes.
Também tinha objetivo de introduzir diferentes acdes, principalmente em relacéo ao
publico interno, no banco, como a criacdo de cédigos de éticas e de estruturas para
apoio e capacitacdo de funcionérios, entre outras. Entre 2001 e 2007 ocorreram

diversos encontros envolvendo 310 empresas.

Para Welford e Frost (2006), as empresas globalizadas tém sido pressionadas
a assumir maior responsabilidade social e ambiental em sua cadeia de
fornecedores. Acionistas de longo prazo, como fundos de pensédo e investimento,
tém-se preocupado com fatores que possam interferir com a imagem e a reputacéo

da empresa. Esses acionistas configuram uma forte pressdo ambiental reivindicando

* Gloria Gongalves, consultora de Desenvolvimento Sustentavel do Grupo Santander Brasil
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que instituicdes financeiras adotem préticas socialmente responsaveis com todos 0s
seus parceiros estratégicos. Segundo Carter e Jennings (2002) o envolvimento da
empresa, comprometida a passar valores sociais e ambientais para seus
fornecedores, resulta no aumento do compromisso e confianga nessa relagéo.
Conseqientemente, isso aumenta o nivel de performance dos fornecedores e
demonstra, segundo Stuart e Hart (2004) que engajamento construtivo dos
stakeholders no gerenciamento do produto diminui impactos sociais e ambientais ao
longo da cadeia de valor, favorece o seu proprio negdcio e otimiza a legitimidade e a
reputacdo da empresa.
“Com os fornecedores também realizamos os féruns setoriais, sédo féruns
para tratar interesses especificos de empresas de um mesmo setor ou
cadeia produtiva. Um exemplo foi o férum da inddstria moveleira, por meio
deste forum estimulamos e apoiamos estes fornecedores a conquistarem a
certificagdo da cadeia de custédia FSC, fechando uma parceria com a
certificadora para reducdo de custos do processo e oferecendo uma linha
de financiamento especifica com valores e taxas diferenciadas. Isso é muito
bom para o meio ambiente, para gente porque tem certeza de que estamos
comprando moveis de madeira certificada com seguranca e para eles que

podem oferecer um produto diferenciado para outras empresas” (informacéo
50
verbal™).

Esse exemplo ilustra uma importante caracteristica de relacbes de parceria,
notadamente entre grupos com interesses antagonicos. Por um lado o banco
apresenta o interesse de aplicar critério s6cio ambientais na selecdo de seus
fornecedores, por outro, os fornecedores sentem-se impelidos a cobrar mais por
servigos que tém por base padrdes mais exigentes. No modelo de negdcios atual,
esse raciocinio até parece aceitavel, mas a empresa atesta que nao concorda que
sustentabilidade represente custo adicional (RELATORIO DE SUSTENTABILIDADE,
2007). Assim, a solugdo encontrada para esse impasse foi inovar nos processos.
Assim, a parceria desenvolvida pela empresa com seus fornecedores redefiniu e
potencialmente alinhou os interesses desses grupos através disto ambas as partes
desenvolvem um processo de aprendizagem (HEUGENS; BOSCH; RIEL, 2002).

Por fim, o banco ainda emprega uma iniciativa junto aos seus clientes e

fornecedores que se caracteriza pelo recebimento de informagdes via website com o

*® Gloria Gongalves, consultora de Desenvolvimento Sustentavel do Grupo Santander Brasil
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objetivo de melhoria de seus produtos e estratégias. O banco recebe essas
informacdes introduz uma melhoria e apresenta um retorno para o stakeholder. A
empresa afirma que as informacfes recebidas de stakeholders sdo utilizadas na
melhoria de seus produtos e processos, dessa forma pode-se inferir que a iniciativa
de engajamento apresente potencial para fomentar a aprendizagem organizacional.
De fato, segundo Roome e Wijen (2003, p. 237), stakeholders priméarios sdo a
principal fonte de informacdes para o desenvolvimento de processos e produtos

dentro da organizagao.

A partir dos dados coletados foi possivel verificar que as iniciativas de
engajamento de stakeholders do tipo aprendizagem muatua que a empresa
desenvolve |he permite atuar frente a seus stakeholders melhorando processos e
produtos, além de auxiliar na disseminacdo de praticas e conceitos da
sustentabilidade. Também é possivel perceber que ela utiliza essas iniciativas, em
especial, para fomentar a aprendizagem em seu ambiente organizacional. Isto
depende, sobretudo, de suas habilidades relacionais para interagir com os atores
sociais relevantes, de modo a, adaptar processos que lhe permitam assimilar
informacgdes, acumular esse conhecimento e disponibiliza-lo na forma de praticas de
sustentabilidade. Assim, considera-se que essas iniciativas de engajamento tém
papel de auxiliar no planejamento e na definicAo de uma prética de sustentabilidade
corporativa contribuindo com informac¢ées que promovam a incorporacdo de um
aspecto econdémico ao social e ambiental. A pratica gera informacdes para a
empresa que leva a aprendizagem organizacional e culmina em inovac¢des de

produto e processo.

* Iniciativas de engajamento de stakeholders solucionadora de problemas

A empresa desenvolve quatro (4) iniciativas de engajamento de stakeholders
que foram caracterizadas como solucionadora de problemas. As iniciativas
identificadas se configuram na forma de foéruns de consulta multistakeholders,

projetos de desenvolvimento local e aliangas estratégicas. Tanto nos féruns quanto
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nos projetos, o fluxo de informacdo € multidirecional, entre a empresa e diversos
stakeholders, ela recebe e repassa informacdes relacionadas as suas praticas de
sustentabilidade (UBEDA, JIMENEZ, MORENO, 2010). Essas iniciativas de
engajamento da empresa estdo, em sua maioria, relacionadas as praticas de
sustentabilidade que se configuram como produtos e servicos do banco. Apenas
uma nao apresenta essa relacdo direta, essa iniciativa, em especial, tem relacao

com a pratica de “divulgar informacgdes relativas ao desempenho socioambiental”.

Um resumo encontra-se no quadro 14.

Iniciativas de Engajamento de Stakeholders
Solucionadora de Problemas

Descricéo

Iniciativas identificadas

Praticas de Sustentabilidade

Toda adaptacdo em
processos que ocorre
quando a empresa utiliza
uma ferramenta de
integracdo com o objetivo
desenvolver uma atividade
em colaboracdo com
multiplos stakeholders.
Ocorre em situacfes onde
€ necessario o
envolvimento de um
conjunto ou uma rede de
organizagdes para
solucionar uma questao
complexa. Para esse fim
as empresas investem em
acles para desenvolver
processos colaborativos,
de modo perseguir
objetivos comuns a todos
(HEUGENS; BOSCH;
RIEL, 2002).

Consorcio de pesquisa em
parceria com o Instituto Ethos
e o Instituto Brasileiro de
Governanca Corporativa

Desenvolver fundos de acdes de
empresas socialmente
responsaveis

Projeto de Desenvolvimento
local com ONGs — Floresta
Real

Desenvolver fundos de
investimentos com beneficios
sécio-ambientais

Projeto de Desenvolvimento
Local com Mdltiplos parceiros
— Poupanga Florestal

Desenvolver linhas de
financiamentos com foco
socioambiental

Consulta sistematizada a
stakeholders — engajamento
para o Relatorio de
Sustentabilidade

Divulgar informacdes relativas ao
desempenho socioambiental

QUADRO 14 - INICIATIVAS DE ENGAJAMENTO DE STAKEHOLDERS DO TIPO
SOLUCIONADORAS DE PROBLEMAS DA EMPRESA ABN AMRO REAL E AS

PRATICAS DE SUSTENTABILIDADE RELACIONADAS
FONTE: Desenvolvida pela autora com base de acordo com as informacdes coletadas na empresa
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De forma geral, uma iniciativa de engajamento do tipo solucionadora de
problemas deve estar relacionada a alguma pratica que a empresa desenvolva em
rede ou com um conjunto de stakeholders. Essa relacdo mdiltipla é pautada por
alguma questdo complexa onde apenas com o esfor¢co de mdultiplos parceiros seja
possivel viabilizar a acdo (HEUGENS; BOSCH; RIEL, 2002).

A iniciativa de engajamento com stakeholders relacionada a divulgacdo de
informacdes relativas ao desempenho socioambiental se caracteriza como uma
consulta sistematizada que a empresa faz a diversos stakeholders com o propdsito
de melhorar a pratica de sustentabilidade. Nessa iniciativa, a empresa estabelece
um processo de dialogo conduzido através de entrevistas presenciais e telefénicas
com o objetivo de identificar pontos fortes e oportunidades de melhorias para a
pratica de sustentabilidade. Participam da iniciativa de engajamento liderancas de
diferentes segmentos da sociedade, tais como organizagdes nao-governamentais

com focos ambientais e sociais, clientes, cientistas e funcionarios, entre outros.

A partir dessa iniciativa a empresa busca melhorar a pratica de
sustentabilidade, de forma que ela apresente informacdes que realmente interessem
ao conjunto de stakeholders relevantes para a empresa. Também procura fortalecer
a relacdo de confianca e de parceria com diversos publicos de relacionamento.
Segundo o diretor-executivo de Estratégia da Marca e Comunicacdo Corporativa do
Banco Real, Fernando B. Martins, foi o dialogo que o Banco desenvolveu com seus
stakeholders que gerou varias oportunidades de melhoria ndo sé nos conteudos e
na forma do Relatério de Sustentabilidade da instituicdo, mas também quanto a
estratégia e o posicionamento do Banco (CARVALHO, ET AL, 2002, p.54).

De fato, a literatura comprova que o didlogo que a empresa estabelece com
0s seus stakeholders pode criar valor, especialmente em diadlogos proativos onde 0s
dilemas da empresa sdo abertos e o processo de aprendizagem é estimulado
(ROOME; WIJEN, 2005; HUIJSTEE; GLASBERGEN, 2008). A colaboracdo de
multiplos stakeholders, em um processo de didlogo, é apontada pela literatura como
uma forma de resolver problemas complexos, em especial, guando a empresa utiliza

esse canal para informar e melhorar seus esforcos socioambientais (MADSEN;
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ULHOI, 2001) e desta forma detectar e solucionar problemas relacionados a sua

estratégia de sustentabilidade.

Outra forma de iniciativa de engajamento desenvolvida pela empresa com
multiplos stakeholders € a formacdo de aliancas estratégicas com diferentes
parceiros de modo a viabilizar o desenvolvimento de uma prética de
sustentabilidade. Em especial, na pratica “desenvolver fundos de acdes de
empresas socialmente responsaveis” foi estabelecida uma alianca com diferentes
organizacdes do terceiro setor para o desenvolvimento de um instrumento para

andlise das empresas que iriam compor a carteira de a¢des do fundo.

A empresa também emprega como iniciativa de engajamento de stakeholders
projetos de desenvolvimento local. Esse tipo de iniciativa esta relacionado as
praticas “desenvolver linhas de financiamentos com foco socioambiental” e
“desenvolver fundos de investimentos com beneficios socio-ambientais”. Nos dois
casos as iniciativas sdo empregadas com o objetivo de promover e estimular as

praticas de sustentabilidade. Um exemplo € o Projeto Floresta Real.

O Projeto Floresta Real é uma iniciativa que promove o reflorestamento e
posterior conservacao de areas degradadas em parceria com ONG especializada e
com a comunidade local (RELATORIO DE SUSTENTABILIDADE, 2007). Esta
iniciativa procura resolver um problema social e ambiental de uma comunidade, ao
mesmo tempo em que gera recursos para empresa. Isto ocorre porque o projeto
proporciona a empresa a possibilidade de compensar parte de suas emissfes de
Gases do Efeito Estufa do Banco, além de gerar créditos de carbono. Os créditos de
carbono sao atrelados a um fundo de investimento da empresa, 0 que proporciona

uma diferenciacéo desse produto e a legitimidade perante a sociedade.

As iniciativas desenvolvidas pela empresa demonstram que 0 processo de
estabelecer relacdes interorganizacionais, na forma de aliangcas ou projetos
cooperativos com objetivo de pesquisar ou criar solugdes, proporciona para a
empresa uma competéncia estratégica fonte de vantagens competitivas. De forma
geral, as empresas utilizam essas estratégias de cooperacdo com multiplos atores
de modo a solucionar questbes complexas, ao mesmo tempo em que, buscam
aprender com seus parceiros (SHARMA; VREDENBURG, 1998; TURCOTTE;



155

PASQUERO 2001). Além disso, tais aliancas possibilitam a empresa combinar
multiplas perspectivas, construir pontes com seus stakeholders e atender néo

apenas seus préprios interesses como também os de seus stakeholders.

Por fim, a partir dos dados coletados foi possivel verificar que as iniciativas de
engajamento de stakeholders do tipo solucionadoras de problemas séo
desenvolvidas pela empresa com o0 objetivo de melhorar, em especial, seus
produtos. A iniciativa fornece a empresa a capacidade de oferecer novos produtos
ao mercado, essencialmente isto se configura como um recurso, do tipo inovacao
(KAY, 1996 apud JUNIOR; BARANIUK; BULGACOV, 2006 p. 165). Assim, é
possivel inferir que essas iniciativas de engajamento tém papel de auxiliar no
planejamento e na definicAo de uma prética de sustentabilidade corporativa
contribuindo com informacdes que promovam a incorporagdo de um aspecto
econdmico ao social e ambiental, assim como configurar-se como a propria acéo de
sustentabilidade corporativa para atingir a vantagem competitiva a qual € o objetivo
estratégico da politica de sustentabilidade corporativa. A pratica gera ativos para a
empresa o0 que leva a aprendizagem organizacional e culmina em inovacdes de

produto.

4.6 OS EFEITOS DAS ACOES DE ENGAJAMENTO DE STAKEHOLDERS
SOBRE O CASO DE NEGOCIO DE SUSTENTABILIDADE CORPORATIVA DA
EMPRESA ABN AMRO BANCO REAL

. Quais sdo os papéis das iniciativas de engajamento de stakeholders
sobre o caso de negdcio de sustentabilidade corporativa da empresa
ABN AMRO Banco Real?
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4.6.1 CRITERIOS PARA ANALISE DOS PAPEIS DAS INICIATIVAS DE
ENGAJAMENTO DE STAKEHOLDERS SOBRE O CASO DE NEGOCIO DE
SUSTENTABILIDADE CORPORATIVA DA EMPRESA ABN AMRO BANCO
REAL

O caso de negdcio de sustentabilidade corporativa € a resposta estratégica da
organizagdo para as questdes sociais e ambientais relacionadas as suas atividades
primarias ou secundarias (SALZMANN; IONESCU-SOMERS; STEGER, 2005, p.27)
direcionada a criar valor e/ou a manter valor (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997,
OLIVER; HOLZINGER, 2008) através de sua adaptacdo ao seu contexto externo
(KURUCZ; COLBERT; WHELEER, 2008) e com o0 objetivo de obter vantagens
competitivas (PORTER; KRAMER, 2006).

A resposta estratégica da organizacao se desenha na forma de estratégias de
sustentabilidade que a empresa utiliza para incluir aspectos sociais e ambientais na
operacdo do seu negécio e nas interacbes com seus stakeholders (CARROLL;
SHABANA, 2010), na busca por encontrar uma forma diferencial em relagcdo a
concorréncia em seus produtos, mercado e resultados (BULCAGOV et al, 2007;
PORTER 2004; CHAKRAVARTHY E DOZ, 1992). Essas estratégias sdo descritas,
no modelo de valor sustentavel de Hart e Milstein (2004), como praticas que a

empresa desenvolve para:

= Adotar processos mais eficientes na gestao de residuos

» Garantir a gestao responsavel do ciclo de vida de seus produtos

» Redesenhar produtos e processos de modo a torna-los mais sustentaveis

= Desenvolver novos produtos para atender questdes sociais e ambientais

emergentes

Para conceber e executar essas estratégias de sustentabilidade a empresa
utiliza iniciativas de engajamento de stakeholders (FANG, ET AL, 2010; AYUSO;
RODRIGUEZ; RICART, 2006; SHARMA; VREDENBURG, 1998). O engajamento de
stakeholders € a competéncia estratégica (UBEDA, JIMENEZ, MORENO, 2010;

MCEVILY; ZAHEER, 1999) da empresa para estabelecer rela¢cdes colaborativas com



157

uma grande variedade de stakeholders (RUEDA-MANZANARES ET AL., 2008;
SHARMA; VREDENBURG, 1998).

Segundo Ubeda, Jimenez e Moreno (2010, p. 420) as iniciativas de
engajamento de stakeholders estdo relacionadas a trés dimensdes do
comportamento organizacional: (1) conhecer os stakeholders e suas demandas
(MAIGNAN; FERRELL, 2004; FREEMAN, 1984), (2) interagir com os stakeholders
(PAYNE; CALTON, 2004; CAMPBELL, 1997), e (3) tomar decisbes que considerem
as demandas identificadas (ALTMAN; PETKUS, 1994; FREEMAN; WICKS;
PARMAR, 2004; BERMAN ET. AL, 1999). De fato, para um adequado processo de
gerenciamento, 0 primeiro passo é a que a empresa conheca e entenda quem sao
seus stakeholders (FREEMAN, 1984, p.47). Se a empresa pode ser afetada ou
afetar seus publicos, se faz necessario reconhecé-los a fim de que, seja adotada
uma estratégia para lidar com esta realidade. Além disso, € preciso reconhecer a
interdependéncia entre a atuacdo da empresa e suas demandas (CAMPBELL, 1997;
FREEMAN; WICKS; PARMAR, 2004), de modo que seja possivel tomar decisdes
para atendé-los (BERMAN ET. AL, 1999).

A perspectiva desse trabalho parte do pressuposto que as iniciativas de
engajamento de stakeholders desempenham um papel na concepgédo e execucao
das estratégias de sustentabilidade adotadas pela empresa. Para verificacdo deste
papel, inicialmente as iniciativas foram agrupadas em funcdo das estratégias e
praticas de sustentabilidade identificadas, em seguida foi realizada uma anélise a
partir da sua classificacdo enquanto estratégias de comunica¢ado ou relacionamento.
Essa classificacdo permite inferir o potencial da iniciativa para atribuir ganhos em

legitimidade e reputacéo ou aprendizagem e inovacdo a empresa.

Por fim, a pesquisa buscou identificar um padrdo no papel das iniciativas de
engajamentos sobre a concepc¢do e execucdo de estratégias de sustentabilidade
adotadas pela empresa em funcdo das trés dimensdes apresentadas por Ubeda,
Jimenez e Moreno (2010, p. 420): conhecimento, interacdo e acdo. O padréao
encontrado gerou uma tipologia para as iniciativas de engajamento de stakeholders,

que esta apresentado ao final dessa se¢cdo como concluséo.
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4.6.2 ANALISE DA EMPRESA

Na analise dos dados coletados, foi possivel perceber que as iniciativas de
engajamento de stakeholders foram essenciais em todas as estratégias de
sustentabilidade estudadas. Essa competéncia estratégica atribuiu a empresa a
capacidade de conceber e planejar suas praticas de sustentabilidade, garantir a sua
execucado, ou ainda, potencializar o seu desempenho, de modo a atingir 0s

resultados sociais, ambientais e econdmicos esperados.

Foi possivel identificar que o engajamento de stakeholders, no contexto do
caso de negocio de sustentabilidade, promoveu o acesso ao conhecimento dos
stakeholders sobre aspectos sociais e ambientais, relevantes para a empresa, na
concepcdo e execucdo de suas estratégias de sustentabilidade. Favoreceu
transformacdo deste conhecimento em inovacfes de produto e processo
sustentaveis, ao incorporar o aspecto econdémico ao social e ambiental. Ainda,
estabeleceu estruturas e criou canais de comunicacdo que proporcionaram

legitimidade e reputacéo para a empresa.

De forma a facilitar o entendimento e apresentar uma analise dos dados
coletados e apresentados nas secOes anteriores, a analise serd realizada por

estratégia de sustentabilidade, conforme o modelo de valor sustentavel.

Inicialmente, para as praticas que atendem a estratégia de sustentabilidade:
adotar processos mais eficientes na gestédo de residuos, o quadro 15, apresentado a
seguir, resume as iniciativas de engajamento de stakeholders utilizadas na

concepcao e execucdo das praticas de sustentabilidade identificadas.
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Estratégia de Sustentabilidade:

Adotar processos mais eficientes na gestao de residuos

Préticas de Sustentabilidade:

= |mplantar um programa de ecoeficiéncia

= Utilizar papel reciclado nas comunica¢fes externas

Iniciativas de engajamento de Stakeholders:

= Comunicacdo: o desenvolvimento e a manutencdo de um website interativo; a
vinculagéo de palestras, conferéncias e apresentagdes institucionais; a divulgacéo
de relatérios de desempenho e o programa de educacgao corporativa

= Relacionamento: Aprendizagem mutua (Comité de gestdo)

QUADRO 15 — QUADRO RESUMO DAS INICIATIVAS DE ENGAJAMENTO DE
STAKEHOLDERS RELACIONADAS A ESTRATEGIA DE SUSTENTABILIDADE:
ADOTAR PROCESSOS MAIS EFICIENTES NA GESTAO DE RESIDUOS DA

EMPRESA ABN AMRO REAL
FONTE: Desenvolvida pela autora com base de acordo com as informac8es coletadas na empresa

Com relacao a esta estratégia de sustentabilidade, foi possivel verificar que a
empresa adotou prioritariamente as iniciativas de engajamento de stakeholders
comunicacao. Apenas uma iniciativa de relacionamento foi utilizada, essa iniciativa
caracteriza-se como de aprendizagem mutua. Como esta prética esta relacionada a
utilizacdo de recursos internos para o desenvolvimento da pratica este resultado era
esperado. Neste caso, foi o relacionamento com stakeholders internos que
promoveu a concepcao e auxiliou no planejamento e na definicdo das praticas de
sustentabilidade corporativa contribuindo com informagdes que promoveram a
incorporacdo de aspectos econdmicos, sociais e ambientais. Esta estratégia
relaciona-se a questdes de eco-eficiéncia no dia a dia das operacfes da empresa,
reduzindo o desperdicio e melhorando o desempenho, como resultado de aplicar

praticas nesse quadrante a empresa procura aumentar a sua eficiéncia operacional.

Conforme foi descrito anteriormente, todo o programa de ecoeficiéncia
desenvolvido na empresa foi criado a partir de um grupo de funcionarios voluntérios,
denominado Comité de gestdo, que idealizou as atividades e promoveu a sua
implantacéo. As entrevistas com os funcionarios também revelam que a empresa 0s
incentiva a promover acdes de ecoeficiéncia, o que configura que a empresa investe
recursos e o0s stakeholders participam das decisdes sobre as praticas. Assim, a

iniciativa de engajamento trouxe informagdes sobre os stakeholders e suas
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demandas para a empresa, a0 mesmo tempo em que favoreceu a interacdo e 0s
envolveu na tomada de decisdes. E possivel inferir que através desta iniciativa a
empresa favoreceu a aprendizagem organizacional e o que culminou em inovagdes

de processos que favoreceram a eficiéncia operacional almejada.

Com relacdo as iniciativas de engajamento de stakeholders com foco em
comunicacdo, conforme foi descrito no item 4.2.2.2, elas se caracterizam como
acOes idealizadas com objetivo de repassar informacgdes sobre a organizagao (seus
produtos, planos, valores e principios) para seus stakeholders (clientes, funcionarios,
fornecedores e sociedade). Com a analise dos dados qualitativos foi possivel
perceber que essas iniciativas foram utilizadas com o objetivo de divulgar as praticas
de sustentabilidade para seus stakeholders. Com a andlise dos dados coletados
também foi possivel constatar que ao adotar acdes de engajamento de stakeholders
que disponibilizem informacdes relacionadas as suas praticas de sustentabilidade a
empresa esta relacionando a identidade da organizacdo ao seu desempenho sécio-
ambiental, de forma a construir a sua reputacéo. De fato, as organizagdes seguem
padrbes de responsabilidade socioambiental como uma forma de fortalecer sua
reputacdo. A comunicacdo aberta, o comportamento ético e as relacbes com 0s
agentes sociais sdo aspectos diretamente relacionados a reputagdo. Assim é
possivel considerar que a demonstracdo de que a empresa atua de acordo com

critérios sociais e éticos pode auxiliar na construcédo da reputacdo organizacional.

A acdo de promover informagbes para os stakeholders € uma forma de
influenciar a demanda, de modo a que, ela perceba o diferencial dessa empresa no
mercado. Neste caso, a pratica estad respondendo a uma demanda estabelecida
sociedade, e a iniciativa realizada junto aos stakeholders estd informando que a
empresa atende a essa demanda. Neste caso, a empresa esta utlizando as
iniciativas para potencializar o desempenho de sua pratica de sustentabilidade
corporativa favorecendo com que ela alcance seus objetivos sociais, ambientais e
econdbmicos propostos com maior magnitude. A iniciativa de engajamento com foco
em comunicacdo também moderou a agdo da empresa junto a seus stakeholders, ja
que ao utilizar diversos canais de comunicacéo a ela passa a exercer maior controle

sobre as informacfes transmitidas para seus clientes, funcionarios, fornecedores e
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sociedade, de forma a melhorar sua imagem e reputacdo o0 que culmina em

legitimidade social.

Para as préaticas que atendem a estratégia de sustentabilidade: Garantir a
gestao responsavel do ciclo de vida de seus produtos, o quadro 16, apresentado a
seguir, resume as iniciativas de engajamento de stakeholders utilizadas na

concepcgao e execucdo das praticas de sustentabilidade identificadas.

Estratégia de Sustentabilidade:
Garantir a gestao responsdavel do ciclo de vida de seus produtos

Préaticas de Sustentabilidade:

= Incluir aspectos sécio-ambientais na concessao de crédito

= Utilizar critérios de sustentabilidade para selecéo de fornecedores
= Divulgar informacdes relativas ao desempenho socioambiental

= Adotar acfes de diversidade

Iniciativas de engajamento de Stakeholders:

= Comunicacdo: o desenvolvimento e a manutencdo de um website interativo; a
vinculagdo de palestras, conferéncias e apresentacdes institucionais; a divulgacéo de
relatérios de desempenho e o programa de educagéo corporativa

= Relacionamento: Cooptacdo (Conselho de clientes; parceria com universidade e
associacdo com ONGSs); Protecdao (CEBDS Financas Sustentaveis e Grupo de
Signatarios do Equador); Aprendizagem Mutua (SAC; Grupo de Trabalho de Riscos
Socioambientais; Comité de gestédo; Encontros com corretoras, advogadas e féruns de
mobilizacdo); Solucionadora de problemas (Painel do Relatério de Sustentabilidade)

QUADRO 16 — QUADRO RESUMO DAS INICIATIVAS DE ENGAJAMENTO DE
STAKEHOLDERS RELACIONADAS A ESTRATEGIA DE SUSTENTABILIDADE:
GARANTIR A GESTAO RESPONSAVEL DO CICLO DE VIDA DOS PRODUTOS DA

EMPRESA ABN AMRO REAL
FONTE: Desenvolvida pela autora com base de acordo com as informac8es coletadas na empresa

Com relacdo a esta estratégia de sustentabilidade, foi possivel verificar que
além das iniciativas de empresa de engajamento de stakeholder de comunicacao a
empresa também utilizou diversas iniciativas relacionamento. Como esta estratégia
esta relacionada a necessidade da empresa empregar competéncias externas no
desenvolvimento da pratica, este resultado também era esperado. Esta estratégia
relaciona-se as percepcdes e questionamentos de stakeholders externos sobre a
organizacdo suas operacgdes e obrigacdes perante a sociedade, como resultado de
aplicar praticas nesse quadrante a empresa busca ganhos em legitimidade e

reputacao.
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Com relacédo as iniciativas de comunicacdo, as funcbes percebidas sdo as
mesmas descritas na estratégia anterior. Inclusive € possivel inferir que, como essas
duas estratégias estado relacionadas a manter o valor da empresa e a proteger seu
conteudo estratégico, as iniciativas de comunicagdo atuaram como acgfes para
manter a posicdo da empresa no mercado. Para tanto, elas se configuraram como
acOes desenvolvidas para influenciar a demanda. Os beneficios que podem ser
esperados dessas iniciativas sdo a protecdo e 0 aumento da reputagdo e
legitimidade da empresa, considerando esses recursos fontes de vantagens

competitivas.

Com relacdo as iniciativas de engajamento de stakeholders de
relacionamento, foram encontradas funcdes diversas visto que, para desenvolver as
praticas relacionadas a esta estratégia, a empresa empregou 0s quatro tipos de
iniciativas: de cooptacdo, de protecdo, de aprendizagem organizacional e
solucionadora de problemas. De forma geral, foi possivel verificar, da mesma forma
que a estratégia anterior, que as iniciativas de aprendizagem foram desenvolvidas
com os funcionarios e favoreceram a concepcdo e o desenvolvimento das praticas

de sustentabilidade.

Um caso relevante esté relacionado as iniciativas que a empresa desenvolveu
junto a seus fornecedores. Conforme foi descrito no item 4.2.2.3, tanto 0os encontros
como os foruns de mobilizacdo, foram processos que a empresa criou para
conhecer quem sé&o e verificar quais eram as demandas desses stakeholders. Da
mesma forma, promoveu a interacdo ao fornecer beneficios e produtos para que os
fornecedores se adequassem aos critérios sécio-ambientais que seriam utilizados
para a selecdo. Assim a empresa criou um processo inclusivo. Além disso,
estabeleceu um canal de consulta que estabeleceu uma forma para inseri-los na
tomada de decisbGes. Essas consideracfes, além de serem evidenciadas pelos
depoimentos dos diretores, também foram verificadas nas entrevistas com o0s
funcionérios ao relatarem o processo desenvolvido para contratar um fornecedor
local para o programa de coleta de 6leo nas agéncias. Assim, € possivel considerar
que a iniciativa de engajamento trouxe informacdes sobre os stakeholders e de suas
demandas para a empresa, a0 mesmo tempo em que favoreceu a interacdo e 0s

envolveu na tomada de decisfes. Ainda € possivel inferir que, através desta



163

iniciativa, a empresa favoreceu a aprendizagem organizacional que culminou em

inovagdes de processo.

Também foi possivel verificar outros papéis para as iniciativas de
engajamento de stakeholders relacionadas a esta estratégia de sustentabilidade. As
de aprendizagem e solucionadoras de problemas, em geral, auxiliaram no
planejamento e na definicAo das praticas de sustentabilidade contribuindo com
informacdes que melhoraram a eficiéncia da pratica e promoveram a incorporacao
de um aspecto econémico ao social e ambiental. Por exemplo, a pratica de incluir
aspectos socioambientais na inclusdo de crédito contou com um grupo de trabalho
interno, que inicialmente apenas desenvolveu a pratica, inseriu critérios sociais e
ambientais em um processo financeiro da empresa. Entretanto, apés a sua
implantacdo o grupo de funcionarios também avaliou de que forma a empresa
poderia interagir com clientes que ndo atendiam aos critérios socio-ambientais para
oferecer produtos bancarios que favorecessem a melhoria desses quesitos. Assim, a
iniciativa favoreceu a aprendizagem organizacional e culminou em uma inovacéo de
processo’. Da mesma forma, demonstrando a sua flexibilidade na aplicacdo da
pratica, a iniciativa moderou a pratica de sustentabilidade da empresa junto a seus
stakeholders, o que potencializar o desempenho da pratica de sustentabilidade
corporativa, promovendo 0 seu alcance seus objetivos sociais, ambientais e

econdmicos propostos com maior magnitude.

As iniciativas de engajamento de stakeholders de cooptacdo e protecdo, em
geral, também apresentaram o papel de potencializar o desempenho da pratica de
sustentabilidade corporativa. Neste contexto, um caso relevante foi encontrado na
pratica de sustentabilidade: adotar acfes de diversidade. As iniciativas de
engajamento desenvolvidas estabeleceram parcerias com ONGs e universidades, o
gue promoveu acdes com grupos sociais antes ndao contemplados pela pratica.
Assim, a empresa e alcangou reputacao e legitimidade ao constituir estruturas que

sinalizaram seu comprometimento com valores institucionalizados na sociedade,

*1 O produto concessao de crédito n&o foi alterado em seu contelido estratégico, apenas o processo
foi aperfeicoado, de modo que a incluséo de critérios sociais e ambientais reduzisse a exposicdo ao
risco da empresa.
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sejam eles sociais ou ambientais, e que demonstraram que a organizacdo é

favoravel as demandas de seus stakeholders.

Em seguida, para as praticas que atendem a estratégia de sustentabilidade:
Redesenhar produtos e processos de modo a torna-los mais sustentaveis, o quadro
17, apresentado a seguir, resume as iniciativas de engajamento de stakeholders

utilizadas na concepcao e execucao das préaticas de sustentabilidade identificadas.

Estratégia de Sustentabilidade:
Redesenhar produtos e processos de modo a torna-los mais sustentaveis

Praticas de Sustentabilidade:

= Avaliar oportunidades socioambientais para o desenvolvimento de novos produtos e
servicos

= Desenvolver fundos de acdes de empresas socialmente responsaveis

= Desenvolver fundos de investimentos com beneficios sécio-ambientais

= Desenvolver linhas de financiamentos com foco socioambiental

Iniciativas de engajamento de Stakeholders:

= Comunicacdo: o desenvolvimento e a manutencdo de um website interativo; a
vinculagdo de palestras, conferéncias e apresentacdes institucionais; a divulgacéo de
relatérios de desempenho e o programa de educacédo corporativa

= Relacionamento: Cooptagdo (Conselho de clientes; parceria com IFC); Protecdo
(CEBDS Financas Sustentaveis); Aprendizagem Mutua (SAC; Grupo de Trabalho de
Riscos Socioambientais; Conselho de Sustentabilidade; Comité de mercadoy;
Solucionadora de problemas (Parceria FGV IBGC; Poupanga florestal; Floresta Real)

QUADRO 17 — QUADRO RESUMO DAS INICIATIVAS DE ENGAJAMENTO DE
STAKEHOLDERS RELACIONADAS A ESTRATEGIA DE SUSTENTABILIDADE:
REDESENHAR PRODUTOS E PROCESSOS DE MODO A TORNA-LOS MAIS
SUSTENTAVEIS DA EMPRESA ABN AMRO REAL

FONTE: Desenvolvida pela autora com base de acordo com as informacdes coletadas na empresa

Nesta estratégia de sustentabilidade, os dados coletados permitiram verificar
que esta estratégia foi a que contou com a maior utilizacdo de iniciativas de
engajamento de stakeholders. Além das, ja citadas, iniciativas de comunicacao, a
empresa também utilizou diversas iniciativas relacionamento, em especial com foco
em processos que permitissem a inovagdes em produtos. Como resultado de aplicar
praticas nesse quadrante a empresa a empresa busca inovac¢des no seu modelo do

negocio

De fato, a estratégia de sustentabilidade se desenha no modelo de valor
sustentavel dentro da perspectiva de criacdo de valor futuro para a empresa. Ainda,




165

as praticas identificadas se configuram como adaptacdes nos produtos da empresa,
de forma a promover a sua diferenciacdo perante o mercado em que atua. Ao
desenvolver produtos com diferenciais socio-ambientais a empresa esta atuando de
forma proativa, antecipando uma tendéncia e ganhando vantagem competitiva ao
ser o primeiro a introduzir esses produtos no mercado. O fundo de acfBes com
empresas socialmente responsaveis foi o produto pioneiro deste segmento no
mercado, atualmente, todas as grandes instituicdes financeiras apresentam produtos

com estas mesmas caracteristicas.

Em funcdo desta constatacdo, € possivel inferir que as iniciativas de
engajamento de stakeholders de comunicacdo atuaram nesta estratégia como agoes
orientadoras da demanda. N&o apenas elas tiveram a fungdo de repassar
informacdes sobre a organizacao (seus produtos, planos, valores e principios) para
seus stakeholders (clientes, funcionarios, fornecedores e sociedade), como também
de moldar os protocolos que os stakeholders demandar&do no futuro. Com a analise
dos dados qualitativos, foi possivel perceber que, além de divulgar que a empresa
desenvolve a pratica de sustentabilidade, essas iniciativas também foram utilizadas
para divulgar as caracteristicas que atribuiam a pratica papéis (sociais e/ou
ambientais) essenciais para o desenvolvimento sustentavel. Um exemplo foi a
disseminacdo dos conceitos e da importancia atribuida a proposta do
desenvolvimento sustentavel divulgado pelo website interativo e nas palestras
institucionais oferecidas pela empresa. Ao relacionar o0s conceitos da
sustentabilidade com os produtos oferecidos, a empresa esta oferecendo ao seu
stakeholder informagbes para que ele possa perceber a diferenciacdo de seus
produtos. A legitimidade esta relacionada a extensdo em que os stakeholders sabem
de e entendem da atividade de uma empresa. A mais alta forma de legitimidade &

alcancada quando um produto ou servico € percebido como valido pela sociedade.

Assim, é possivel inferir que as iniciativas de engajamento de stakeholders
com foco em comunicagdo proporcionam informacdes aos stakeholders, para que
eles assimilem novas perspectivas e percebam os produtos da empresa de forma

diferenciada por adotarem premissas sociais e ambientais.
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As préaticas de sustentabilidade empregadas nesta estratégia foram
inovadoras, no sentido que introduziram no mercado produtos para uma demanda
ainda nado estabelecida na sociedade. A iniciativa de engajamento de stakeholders
de comunicacao forneceu informacgdes que favoreceram a criacdo da demanda e,
em seguida, informou aos stakeholders que a empresa atende a essa aspiracao
social e ambiental instituida. Neste caso, as iniciativas potencializam o desempenho
de uma pratica de sustentabilidade de modo que ela alcance seus objetivos sociais,
ambientais e econbmicos propostos com maior magnitude. A pratica também
moderou a acdo da empresa junto a seus stakeholders de forma a melhorar sua

imagem e reputacao, o que culmina em legitimidade social.

Com relacdo as iniciativas de engajamento de stakeholders de
relacionamento, foram encontradas funcdes diversas visto que, para desenvolver as
praticas relacionadas a esta estratégia a empresa emprega 0s quatro tipos de
iniciativas: de cooptagdo, de protecdo, de aprendizagem organizacional e
solucionadora de problemas. De forma geral, foi possivel verificar, que as iniciativas
de aprendizagem s&o desenvolvidas com os funcionarios e favoreceram a
concepcao e o desenvolvimento das praticas de sustentabilidade. Este resultado era
esperado em funcdo da pratica ser desenvolvida com as competéncias e recursos
internos. Entretanto, um caso relevante estd relacionado a pratica de
sustentabilidade: desenvolver fundos de investimentos com beneficios

socioambientais.

Neste caso, a iniciativa de engajamento empregada, do tipo solucionadora de
problema, estabeleceu relacdes interorganizacionais com o objetivo de criar
solucbes compartilhadas. A concepcdo da pratica utilizou recursos internos e
competéncias instaladas, entretanto, para sua efetivacdo a empresa buscou
recursos no ambiente externo através das iniciativas de engajamento. Neste caso, a
empresa solucionou um problema de preservacdo ambiental, a0 mesmo tempo em
gue desenvolveu a pratica, pois sem a area de preservacao definida o produto nao
poderia ser ofertado ao mercado com esse diferencial. Assim, a iniciativa garantiu a
implantacdo da pratica de sustentabilidade ao solucionar um problema do
stakeholder e da empresa. Ainda, € possivel considerar que as iniciativas de

aprendizagem e solucionadoras auxiliaram no planejamento e na definicdo de uma



167

acao de sustentabilidade corporativa contribuindo com informac¢ées que promovam a
incorporacdo de um aspecto econémico ao social e ambiental. A iniciativa gerou
informagdes para a empresa que proporcionaram a aprendizagem organizacional e

culminaram em inovacdes de produto.

As iniciativas de cooptacdo e protecdo, em geral, potencializaram o
desempenho de uma acao de sustentabilidade corporativa de modo que ela alcance
seus objetivos sociais, ambientais e econémicos propostos com maior magnitude.
Um caso relevante € a parceria da empresa com o International Finance Corporation
(IFC). Neste caso, a iniciativa de cooptacdo estabeleceu uma parceria que aloca
recursos financeiros para o desenvolvimento da prética de sustentabilidade. As
iniciativas deste tipo também moderam a acdo da empresa junto a seus
stakeholders, de forma a melhorar sua imagem e reputacdo, o0 que culmina em

legitimidade social. O Conselho de clientes é outro exemplo dessa fungéo.

Por fim, para as praticas que atendem & estratégia de sustentabilidade:
Desenvolver novos produtos para atender questbes sociais e ambientais
emergentes, o quadro 18, apresentado a seguir, resume as iniciativas de
engajamento de stakeholders utilizadas na concep¢édo e execucdo das préticas de

sustentabilidade identificadas.

Estratégia de Sustentabilidade:

Desenvolver novos produtos para atender questdes sociais e ambientais emergentes

Préticas de Sustentabilidade:

= Desenvolver um programa de microcrédito

= Promover negdcios decorrentes de mudancas climéticas

Iniciativas de engajamento de Stakeholders:

= Comunicacdo: o desenvolvimento e a manutencdo de um website interativo; a
vinculagdo de palestras, conferéncias e apresentacdes institucionais; a divulgacéo de
relatérios de desempenho e o programa de educacéo corporativa

= Relacionamento: Cooptacdo (Conselho de clientes; joint-venture com Accion);
Protecdo (CEBDS Clima); Aprendizagem Mutua (SAC; Grupo de Trabalho de Riscos
Socioambientais; parceria ONG)

QUADRO 18 — QUADRO RESUMO DAS INICIATIVAS DE ENGAJAMENTO DE
STAKEHOLDERS RELACIONADAS A ESTRATEGIA DE SUSTENTABILIDADE:
DESENVOLVER NOVOS PRODUTOS PARA ATENDER QUESTOES SOCIAIS E

AMBIENTAIS EMERGENTES DA EMPRESA ABN AMRO REAL
FONTE: Desenvolvida pela autora com base de acordo com as informagdes coletadas na empresa




168

Com relacdo a esta estratégia de sustentabilidade, foi possivel verificar que
além das iniciativas de empresa de engajamento de stakeholder de comunicacao a
empresa também utilizou diversas iniciativas relacionamento. Com relacdo as de
comunicacao, a fungéo percebida para a essas iniciativas sdo as mesmas descritas
na estratégia anterior. Inclusive é possivel inferir que, como essas duas estratégias
estdo relacionadas a criar valor na empresa e alterar seu conteudo estratégico
inserindo novos produtos em novos mercados, as iniciativas de comunicacdo podem
ser direcionadas para influenciar a sociedade de modo a moldar e redefinir as
demandas dos stakeholders. Os beneficios que podem ser esperados dessas
iniciativas séo a criacdo de valores compartilhados que podem melhorar legitimidade
da empresa e a sua posicdo no mercado, considerando que esses recursos sao

fontes de vantagens competitivas.

Com relacdo as iniciativas de engajamento de stakeholders de
relacionamento, foram encontradas fungdes diversas visto que, para desenvolver as
praticas relacionadas a esta estratégia a empresa emprega trés tipos de iniciativas:
de cooptacao, de protecao e de aprendizagem organizacional. Como esta estratégia
esta relacionada a mudanca de conteudo estratégico tanto com relacéo ao produto,
como no mercado para o qual ele é ofertado a pesquisa esperava encontrar
iniciativas solucionadoras de problemas. De acordo com a literatura esta seria a
iniciativa capaz de apresentar propostas para questdes complexas. Entretanto, a
empresa desenvolveu as praticas relacionadas com esta estratégia utilizando

apenas iniciativas de aprendizagem mutua.

De forma geral, foi possivel verificar que essas iniciativas auxiliaram no
planejamento e na definicAo das préaticas de sustentabilidade contribuindo com
informagdes que promovam a incorporacdo de um aspecto econdmico ao social e
ambiental. A prética gera informagfes para a empresa que leva a aprendizagem
organizacional e culmina em inovacdes de produto. Neste caso, um exemplo
relevante é a parceria estabelecida com a ONG Accion para o desenvolvimento da
pratica de microcrédito. A empresa buscou uma parceria para atender um mercado
diferente do que a empresa estava habituada a trabalhar, para tanto a envolvimento
de um parceiro estratégico com acesso a esse mercado foi fundamental. Neste caso

a iniciativa de engajamento tanto contribuiu por ser um processo capaz de gerar
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informacdes para o desenvolvimento da pratica, 0 que promoveu a sua concepcao,
como também por estabelecer uma estrutura na forma de uma jointventure, que
forneceu a empresa o acesso a um ativo estratégico, a entrada em um novo
mercado. Com relacdo as iniciativas do tipo cooptacdo e protecdo, em geral elas
potencializaram o desempenho de uma acédo de sustentabilidade corporativa de
modo que ela alcance seus objetivos sociais, ambientais e econdmicos propostos

com maior magnitude.

Apoés a andlise das quatro estratégias e do agrupamento das iniciativas em
funcdo do padrdo de atuacdo sobre as praticas de sustentabilidade, essa pesquisa
desenvolveu uma tipologia para auxiliar na verificagcdo do papel das iniciativas de
engajamento stakeholders desenvolvidas pela empresa para o caso de negocio da

sustentabilidade corporativa da empresa ABN AMRO Banco Real.

Assim, a partir da andlise realizada em todas as estratégias de
sustentabilidade apresentadas foi possivel inferir que o0 engajamento de
stakeholders promove o0 caso de negocio de sustentabilidade quando suas iniciativas
estiverem relacionadas a inclusdo das demandas, interesses e conhecimento de
seus stakeholders na estratégia de negécios da empresa de modo a manter ou criar

valor através de:

i.  Auxiliar no planejamento e na definicdo de uma préatica de sustentabilidade
corporativa contribuindo com informagdes que promovam a incorporacado de
um aspecto econdmico ao social e ambiental. A iniciativa gera informacdes
para a empresa que leva a aprendizagem organizacional e culmina em
inovacdes de produto - Iniciativa do tipo conhecimento/planejamento

ii. Monitorar e garantir a implementacdo de uma pratica de sustentabilidade
corporativa promovendo a otimiza¢ao do processo e o atendimento das metas
econdmicas, sociais e ambientais propostas. A iniciativa gera informacdes
para a empresa, que proporciona a aprendizagem e culmina em inovacdes de
processo - Iniciativa do tipo interagcdo/desenvolvimento

iii.  Potencializar o desempenho de uma a¢ao de sustentabilidade corporativa de
modo que ela alcance seus objetivos sociais, ambientais e econdmicos

propostos com maior magnitude. A iniciativa modera a acdo da empresa junto
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a seus stakeholders, de modo a melhorar sua imagem e reputacdo o que

culmina em legitimidade - Iniciativa do tipo execucao/desempenho

Através da identificagdo dos papéis das iniciativas de stakeholders sobre o
caso de negocio de sustentabilidade corporativa da empresa analisada foi possivel
desenvolver esta tipologia. Espera-se que esta proposta tedrica possa auxiliar
futuros estudos sobre estratégias de sustentabilidade e a contribuicdo dos

stakeholders para sua concepcéo, desenvolvimento e execucgao.
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5 CONCLUSOES

Apesar das limitacbes metodoldgicas sobre a generalizacdo das relacdes
apresentadas neste trabalho, as reflexdes empiricas e tedricas foram norteadas pela
principal preocupacdo deste estudo, que se da com a geracdo do conhecimento na
teoria organizacional, em especifico na teoria da estratégia. Nessa éarea do
conhecimento, h& contribuicbes empiricas sobre o gerenciamento de stakeholders, a
pratica estratégica no contexto da sustentabilidade corporativa e dos resultados
gerados por esta opcdo. Assim, a base tedrico-empirica foi fundamental e auxiliou
na operacionalizacdo e na analise dos conceitos por meio da metodologia proposta,
com o intuito de responder o problema da pesquisa — de que forma o engajamento
de stakeholders promoveu a constru¢cdo do caso de negdcio de sustentabilidade
corporativa da empresa ABN AMRO Banco Real no periodo de 2000 a 2007. Nesse
contexto, buscaram-se alguns aspectos mais especificos relatados nesta pesquisa,

que contribuiram para a compreenséo do problema proposto.

De acordo com a literatura estratégica, as competéncias organizacionais
estdo inseridas nos processos e nas estruturas criadas pelas empresas. Na andlise
deste estudo de caso, buscou-se identificar padroes que pudessem explicar o
problema de pesquisa em estudo, a competéncia estratégica engajamento de
stakeholders com relacdo as estratégias de sustentabilidade desenvolvidas pela

empresa.

Para tanto, no que tange os resultados dessa, orientados pelos objetivos
especificos, foi possivel caracterizar o caso de negécio de sustentabilidade
corporativa da empresa ABN AMRO Real de 2000 a 2007. A empresa entende que a
pratica da sustentabilidade ndo se opde a sua estratégia de negdcio, na verdade ela
€ considerada como a sua propria estratégia, ja que é considerada fonte de
vantagens competitivas como construir uma nova identidade no mercado. Também
foi uma estratégia de diferenciacdo, ja que ele competia com bancos maiores, com
maior reconhecimento de marca e experiéncia. Na discussdo de como a estratégia
seria adotada, o foco definido foi a atencdo ao cliente. Aléem do foco em

relacionamentos préoximos aos clientes, o banco decidiu enfatizar a “criacdo de valor”
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COmMO O Seu tema e o incorporou na sua Missao o proposito de atender questbes
sociais e ambientais com 0 seu negocio. A criacdo do conceito “Banco de Valor”
através de grupos de didlogo levou a empresa a rever todo o seu negécio e definir
as grandes estratégias de sustentabilidade. Assim, foi possivel verificar que a
estratégia de sustentabilidade foi desenvolvida a partir de acbes internas,
relacionadas a proposta de criar valor com a adequacdo e diferenciacdo dos
negécios, além de uma revisdo dos procedimentos operacionais com intencdo de
inserir aspectos sociais e ambientais na gestdo. A partir deste processo, foram
criadas diversas praticas de sustentabilidade, que refletiram as estratégias utilizadas

no caso de negocio de sustentabilidade corporativa na empresa.

Com relacado as praticas de sustentabilidade, foram identificadas 12 praticas
de sustentabilidade, essas préaticas estdo divididas em préaticas de financas
sustentaveis e praticas de gestdo. As de financas sustentaveis, em geral, refletem as
estratégias de sustentabilidade da empresa relacionadas com uma acao proativa no
desenvolvimento de novos negdcios. Mais especificamente, as mudancas em seus
produtos e mercados, se encontram relacionadas ao redesenho dos produtos e
processos da empresa de modo a torna-los mais sustentaveis e ao planejamento de
novos produtos para atender problemas e questbes sociais em ambientais

emergentes em novos mercados.

As praticas de sustentabilidade de gestdo, em geral, refletem as estratégias
de sustentabilidade relacionadas com uma ag&o reativa da empresa, para a
manutencado de seus negocios. Mais especificamente, estdo relacionadas a adocgao
de processos mais eficientes para a gestdo de residuos e a garantia da gestao

responséavel do ciclo de vida de seus produtos.

Com relacdo ao engajamento de stakeholders, a pesquisa observou que essa
competéncia conferiu & empresa a capacidade para interagir com seus stakeholders,
através de processos, que lhe permitiram acessar conhecimento, demandas e
tendéncias de mercado; transformar esse conhecimento em inovacoes de produtos
e em melhorias de eficiéncia operacional, além de estabelecer estruturas que

proporcionaram legitimidade e reputacao.
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Em todas as estratégias de sustentabilidade analisadas, foi encontrado que a
empresa investe em iniciativas de engajamento, principalmente com stakeholders
primarios: funcionarios, fornecedores e clientes. Estes grupos constituem os de
maior relevancia para a empresa estudada, em especial por que sdo os que
constroem valor. Como esses grupos sdo também parte do ambiente, € possivel
inferir que ao promover iniciativas para se relacionar de forma mais abrangente com
eles, a empresa estabelece e assegura uma relacdo permanente com a sociedade.
A empresa ndo possui uma Unica estrutura formal centralizada para realizar suas
iniciativas de engajamento, e sim que possui sistemas, de planejamento e execugao

dessas iniciativas, descentralizados.

Com relacdo as iniciativas de engajamento, inicialmente foram identificadas
cinquenta praticas desenvolvidas pelo ABN AMRO Real. Entretanto, para fins dessa
pesquisa apenas foram classificadas e consideradas aquelas que estavam
relacionadas as praticas de sustentabilidade. Desta forma, o universo de analise se
restringiu a trinta e uma iniciativas, sendo que quatro foram consideradas como
acOes de comunicacdo, onde o fluxo de informagdes era unidirecional no sentido
empresa — stakeholders. As restantes foram consideradas a¢des de relacionamento
na medida em que, elas apresentam um fluxo de informacdes bidirecional ou
multidirecional que impactou o conteddo e/ou o0 processo estratégico das praticas de

sustentabilidade desenvolvidas pela empresa.

Com relagcdo as iniciativas de comunicagdo, a empresa utiliza essas acoes
como canais para o repasse de informacgdes sobre suas praticas de sustentabilidade
para seus stakeholders, o objetivo da comunicacdo foi enfatizar a sua estratégia
empresarial, de modo que os stakeholders pudessem perceber a nova identidade da
empresa e construir sua a imagem e a reputacdo. Ou seja, por meio da
comunicacao corporativa foi estabelecida a relacdo entre sua identidade e o seu
desempenho sécio-ambiental, de forma a construir a sua imagem, reputacdo e

legitimidade.

Com relacao as iniciativas de relacionamento, a empresa desenvolve acdes
de cooptacéo (5), de protecéo (5), de aprendizagem mutua (13) e, solucionadoras de

problemas (4). As iniciativas de cooptacdo e de protecdo representam o
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desenvolvimento de estruturas internas que sinalizam o comprometimento da
empresa com valores institucionalizados na sociedade e representam ou
demonstram que a organizagdo é favoradvel as demandas de seus principais
stakeholders. Podem ser entendidas como formas da empresa estabelecer uma
relacdo com stakeholders importantes, de modo a, obter o seu comprometimento
sobre questdes estratégicas essenciais ou para transmitir mensagens de mutuo
interesse. Também apresentam a capacidade de proteger as competéncias
essenciais da empresa contra incertezas ambientais, para assim operarem com mais
efetividade organizacional. Em geral, essas iniciativas tém potencial de proporcionar

legitimidade a organizacéo.

Com relacdo as iniciativas de aprendizagem e solucionadoras de problemas,
a principio foi possivel verificar que essas iniciativas sao realizadas,
primordialmente, com funcionarios e com o objetivo de planejar, monitorar ou
melhorar a estratégia de sustentabilidade desenvolvida. Praticamente, todas as
estratégias de sustentabilidade da empresa foram desenvolvidas a partir de praticas

de didlogos com funcionarios.

Ja com relacdo ao envolvimento de stakeholders externos, essas praticas
proporcionaram inovagdes para a empresa através do envolvimento desses em
equipes de desenvolvimento de produtos. Ainda, com parcerias, a empresa utilizou
essa competéncia estratégica para acessar novos mercados. A empresa também
utilizou essas iniciativas para proteger sua competitividade, a0 mesmo tempo em
que visualiza os stakeholders como uma fonte de inovagdes, também diminui

impactos sociais e ambientais ao longo da cadeia de valor.

De forma geral, foi possivel verificar que essas iniciativas fomentam a
aprendizagem organizacional ao melhorar a eficiéncia operacional e desenvolver
novos produtos. E também, com essas iniciativas a empresa também dissemina
suas praticas e conceitos da sustentabilidade, o que promove a sua legitimidade e
reputacdo. Entretanto, este processo depende, sobretudo, das habilidades
relacionais da empresa para interagir com 0s atores sociais relevantes, de modo a,
adaptar processos que l|he permitam assimilar informacdes, acumular esse

conhecimento e disponibiliza-lo na forma de praticas de sustentabilidade. Em
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especial com relacdo a colaboracdo de multiplos stakeholders em um processo de
didlogo, foi possivel verificar que a empresa utiliza essa pratica melhorar seus
esforcos socioambientais, e aumentar a sua capacidade de oferecer novos produtos

ao mercado.

Com relacdo aos papéis das iniciativas de engajamento no caso de
sustentabilidade corporativa, foi possivel perceber que essa competéncia estratégica
atribuiu a empresa a capacidade de conceber e planejar suas praticas de
sustentabilidade, garantir a sua execug¢do, ou ainda, potencializar o seu
desempenho, de modo a atingir os resultados sociais, ambientais e econémicos
esperados. Foi possivel identificar que o engajamento de stakeholders, no contexto
do caso de negdcio de sustentabilidade, promoveu o acesso ao conhecimento dos
stakeholders sobre aspectos sociais e ambientais, relevantes para a empresa, na
concepcdo e execucdo de suas estratégias de sustentabilidade. Favoreceu
transformacdo deste conhecimento em inovagcbes de produto e processo
sustentaveis, ao incorporar 0 aspecto econémico ao social e ambiental. Ainda,
estabeleceu estruturas e criou canais de comunicacdo que proporcionaram

legitimidade e reputacéo para a empresa.

A caracteristica mais significativa, percebida nas iniciativas de engajamento
desenvolvidas com funcionarios, fornecedores e clientes na empresa estudada, foi a
sua propensdo em estabelecer relacées que vao além da comunicacdo, buscando
estabelecer o relacionamento. Ainda que esse relacionamento tenha sido
estabelecido com objetivo de influenciar ou moldar demandas na sociedade,
também foi percebida uma disposicdo da organizacdo em escutar, focar em

interesses comuns e buscar por oportunidades de criar valor para ambas as partes.

Além de proporcionar informacdes de forma unidirecional em todas as
estratégias de sustentabilidade, as iniciativas de engajamento também foram
utilizadas para promover o fluxo bi-direcional de informacédo entre a empresa e seu
stakeholder. Inclusive, a empresa ndo se apoiou apenas em formas passivas de
acdo como os feedbacks online ou servicos de atendimento do consumidor.
Também foi identificada a busca por sistemas ativos como os circulos de

aprendizagem e os foruns de consulta multistakeholders utilizados para acessar as
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informacbes e conhecimentos e transforma-los em inovacbes de produtos ou

processo.

Finalmente, em todas as estratégias de sustentabilidade foi possivel observar
como as iniciativas de engajamento de stakeholders foram utilizadas para
estabelecer relagbes que facilitaram o acesso da empresa a informacgdes relevantes
para a aprendizagem organizacional. Neste sentido, diversas das praticas de
sustentabilidade estudadas estabeleceram para a empresa inovagdes em produtos e
processos respondendo a demanda de seus stakeholders. A combinacdo de
multiplos canais de comunicacao estabelecidos com stakeholders proporcionou uma
oportunidade Unica para a empresa em acessar conhecimento pratico, que € critico
para o desenvolvimento de novas idéias. Além disso, as estruturas e sistemas
criados para promover a legitimidade e a reputacdo também serviram para fomentar
a inovacao e integrar o conhecimento adquirido junto aos stakeholders. Em todas as
estratégias foram encontradas estruturas com objetivo de alcancar legitimidade e
reputacdo, mas que também favoreceram a comunicacdo e a proximidade com 0s

stakeholders.

Por fim, ap6s a andlise das quatro estratégias de sustentabilidade e do
agrupamento das iniciativas em funcdo do padrédo de atuacdo sobre as praticas de
sustentabilidade, essa pesquisa desenvolveu uma tipologia para auxiliar na
verificacdo do papel das iniciativas de engajamento stakeholders. Assim, foi possivel
inferir que o engajamento de stakeholders promove o caso de negécio de
sustentabilidade quando suas iniciativas estiverem relacionadas a inclusdo das
demandas, interesses e conhecimento de seus stakeholders na estratégia de

negocios da empresa, de modo a manter ou criar valor, e atuarem na forma de:

I Iniciativas do tipo conhecimento/planejamento: Auxilia no planejamento e
na definicdo da pratica de sustentabilidade contribuindo com informacdes que
promovem a incorporacdo de um aspecto econémico ao social e ambiental. A
iniciativa gera informacfes para a empresa que leva a aprendizagem
organizacional e culmina em inovagdes de produto.

. Iniciativas do tipo interag&do/desenvolvimento: Monitora e garante a

implementacéo de uma pratica de sustentabilidade corporativa promovendo a
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otimizacdo do processo e o atendimento das metas econfmicas, sociais e
ambientais propostas. A iniciativa gera informacfes para a empresa, que
proporciona a aprendizagem e culmina em inovacdes de processo.

iii. Iniciativas do tipo execucédo/desempenho: Potencializa o desempenho de
uma acdo de sustentabilidade corporativa de modo que ela alcance seus
objetivos sociais, ambientais e econémicos propostos com maior magnitude.
A iniciativa modera a acdo da empresa junto a seus stakeholders, de modo a

melhorar sua imagem e reputacao o que culmina em legitimidade.

Desta forma, o engajamento de stakeholders, como uma competéncia
estratégica péde ser caracterizado como um elemento chave para a constru¢cado do

caso de sustentabilidade corporativa da empresa ABN AMRO Real.

Com relacdo a sugestdo de novos trabalhos, o presente estudo ndo pretendeu
esgotar o tema, mas configurar-se como uma contribuicho ao debate sobre o
assunto, pois representa o inicio de um processo conceitual que devera estender-se

por estudos decorrentes. Dessa forma, sugere-se:

» Areplicagdo da metodologia em outras empresas, a principio do setor bancério, e

em seguida nos diversos setores econémicos;

= Ampliacdo da discussdo conceitual a respeito dos construtos e relacdes

apresentadas;

= Aplicacdo da tipologia proposta para verificar sua adequacdo ao estudo do
gerenciamento de stakeholders no contexto de estudos de estratégias de

sustentabilidade;

» A estruturacdo de novos modelos de analise de empresas que trabalham com
préaticas de sustentabilidade para construir o caso de negécio da sustentabilidade

corporativa.
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