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RESUMO 

No atual contexte, em que o meio ambiente esta em foco, ressalta-se a importancia 
das organiza~oes, e como seus residuos afetam o planeta. No Brasil, estas 
iniciativas estao sendo cada vez mais adotadas, e algumas empresas, hoje, sao 
referencias e conquistam espa~ na midia por suas praticas de gestae. Sendo 
assim, este trabalho identifica atributos de gestao s6cio-ambientalmente responsavel 
compartilhados por empresas de referencia nacional, e fornece bases para 
empresas que resolverem adotar este tipo de gestae. 

Palavras-chave: Sustentabilidade. Gestae de empresas. Praticas de gestao 
sustentavel. 
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INTRODUCAO 

A preocupac;ao com o maio ambiente esta em foco desde meados dos anos 

80. Especialistas da area fazem previsoes sobre uma possivel escassez de agua e 

alimentos se os homens nao alterarem seus estilos de vida e passarem a preocupar­

se com o ambiente em que vivem. Neste contexto, ressalta-se a importancia das 

organizac;Qes, e como seus reslduos afetam o planeta. Portanto, o mercado mundial 

viu crescer, desde a decada de 90, uma tendencia inexoravel: a gestao s6cio­

ambientalmente responsavel. 

Algumas iniciativas foram seguidas na busca da diminuic;ao da poluic;ao do 

planeta, entre alas alguns tratados e cartilhas de gestao a serem seguidas por 

empresas que preocupam-se com o ambiente. No Brasil, estas iniciativas estao 

sendo cada vez mais adotadas, e algumas empresas, hoje, sao referencias e 

conquistam espac;o na mfdia por suas praticas de gestao. 

1. Problema de Pesquisa 

Empresas referencias em sustentabilidade conquistam seguidores em todo o 

pafs, pelo sucesso e destaque entre o meio de comunicac;ao, alem da conquista e 

credibilidade frente aos stakeholders. 

No entanto, surge o questionamento: quais os atributos de gestao s6cio­

ambientalmente responsavel compartilhados por empresas referencias no cenario 

nacional? 

Em vista do problema de pesquisa apresentado, este presente estudo baseia­

se na apresentac;ao de tres casas de empresas referencias em praticas de 

sustentabilidade no Brasil. 0 primeiro caso e o Banco Real, que em 2008 foi eleito o 

Banco Sustentavel do Ano; seguido pela Natura, tambem ganhadora de premios e 

pioneira em sustentabilidade no setor de cosmeticos brasileiro, e a Petrobras, que 

devido a sua explorac;Bo do maio ambiente, resolveu adotar praticas menos 

agressivas e que permitam a preservac;Bo do mesmo. 

A partir de entao, sao reunidos os principais pontos encontrados em suas 

estrategias de gestao responsavel e de marketing, para verificar quais areas sao 

essenciais na formulac;Bo de uma estrategia s6cio-ambientalmente responsavel. 
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2. Objetivos 

2.1 Objetivo Geral 

ldentificar quais atributos de gestao s6cio-ambientalmente responsavel sao 

compartilhados par empresas de referenda nacionaL 

2.2 Objetivos Especificos 

a) ldentificar atributos de gestao s6cio-ambientalmente responsavel na 

empresa Banco Reaf; 

b) ldentificar atributos de gestao s6cio-ambientalmente responsavel na 

empresa Natura; 

c) ldentificar atributos de gestao s6cio-ambientalmente responsavel na 

empresa Petrobras; 

d) Comparar atributos encontrados nas tres empresas. 

3. Justificativa 

Este estudo e de extrema relevancia para avanc;os na area de 

sustentabilidade, pais apresenta contribuic;oes para diversos publicos: 

- empresas que pretendem adotar praticas de gestao s6cio-ambientalmente 

responsavel, a tim de conhecerem o que tern sido praticado pelas empresas 

referencia; 

- empresas que ja adotam estas praticas e precisam ajustar decisoes para 

obter melhores resultados; 

- governos e sociedade em geral, para conhecerem o que tern sido adotado 

na pratica; 

- pesquisadores da area, ja que o estudo permite urn avanc;o nas pesquisas 

sabre sustentabilidade. 
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0 esquema de apresentagao das ideias segue a seguinte ordem: no primeiro 

capitulo a metodologia de pesquisa e abordada, assim como os passos para coleta 

de dados na pratica; no segundo capitulo serao apresentados embasamentos 

te6rico-emplricos, que auxiliaram na construgao do estudo; em seguida, o terceiro 

capitulo apresenta os casas, a principia com o Banco Real, seguido por Naturae 

Petrobras, com apresentagao de dados, analise competitiva, praticas de 

sustentabilidade e gestao da imagem de cada urn, respectivamente; o quarto 

capitulo compila os dados, sendo seguido por uma analise do que foi encontrado 

nos casas; e o quinto capitulo apresenta conclusoes e recomendagoes para futuras 

pesquisas. 
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CAPiTULO I 

METODOLOGIA DE PESQUISA 

0 metoda de pesquisa a ser realizado e urn Estudo Multicasos. 0 estudo 

baseia-se numa pesquisa tipo explorat6ria, com abordagem qualitativa. A analise de 

multicasos se dara a partir de fonte de dados secundaria, sendo de origem 

documental e bibliografica, com base no que ja foi divulgado sabre as empresas em 

questao. 

Na primeira parte do projeto sera realizada uma pesquisa bibliografica que 

fornecera bases para o estudo. Nesta, serao retomados assuntos pertinentes a 
gestao de empresas, crescimento da importancia da gestao sustentavel, o que ja foi 

escrito sabre como gerir uma empresa s6cio-ambientalmente responsavel, assim 

como apresenta~o de modelos ja estudados. 

A partir de entao, sera realizada urn estudo multicasos, com o universo de 

tres empresas - Banco Real, Natura e Petrobras, sendo que em cada uma sera 

ressaltado caracteristicas de sua gestao e marketing voltados para a 

sustentabilidade. 0 levantamento destes dados, conforme dito anteriormente, se 

dara de forma secundaria, atraves de pesquisa documental em revistas, web sites, 

artigos, e outras formas de divulga9ao em meios de comunica~o, assim como 

relat6rios elaborados pelas empresas pesquisadas. 

Entao, sera feita uma analise para verificar quais os pontos em comum 

encontrados entre estas empresas, levando os principais conceitos revistos para 

serem analisados na pratica. 

1. Questoes de pesquisa 

- Quais os atributos de gestao s6cio-ambientalmente responsavel 

encontrados na empresa Banco Real? 

- Quais os atributos de gestao s6cio-ambientalmente responsavel 

encontrados na empresa Natura? 

- Quais os atributos de gestao s6cio-ambientalmente responsavel 

encontrados na empresa Petrobras? 

- Quais sao os pontos em comum nas praticas de gestao s6cio­

ambientalmente responsaveis entre as empresas pesquisadas? 
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2. Resultados Pretendidos 

Com este estudo, pretende-se verificar na pratica o que tern sido feito pelas 

empresas referencias em gestao s6cio-ambientalmente responsaveis, fornecendo os 

pontos em comum entre elas, a fim de avanc;ar os estudos na area. 

3. Limita~oes do estudo 

As limitac;oes encontradas sao que o estudo baseia-se em dados 

secundarios, o que pode acarretar, em alguns casos, uma dissonancia com o que 

acontece realmente na pratica, ou se estas sao percebidas por seus stakeholders 

como praticas de gestao s6cio-ambientalmente responsaveis. 
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CAPiTULO II 

REVISAO TEORICO-EMPiRICA 

Dirigir empresas complexas em urn mundo dinamico e competitive sempre 

desencadeou discussoes entre meios e profissionais da area. 0 conceito 

administra98o estrategica surgiu, pela primeira vez, ap6s a Funda98o Ford e a 

Carnegie Corporation patrocinarem, nos anos 50, a pesquisa no currfculo das 

escolas de neg6cios, recomendando que o ensino de neg6cios tivesse uma natureza 

mais ampla e inclufsse urn curso de capacitayao em uma area chamada de poHtica 

de neg6cios (GORDON e HOWELL, 1959 apud ALDAY, 2000). Essa enfase mais 

recente e mais ampla induziu as lfderes da area a mudarem o nome do curse de 

Polftica de Neg6cios para Administra98o Estrategica (LEONTIADES, 1982 apud 

ALDAY, 2000), o que culminou no conceito "a Administrayao Estrategica e definida 

como urn processo continuo e interativo que visa manter uma organiza9ao como urn 

conjunto apropriadamente integrado a seu ambiente" (ALDAY, 2000). 

A partir de entao, varies estudiosos dedicam-se a desenvolver esta questao. 

Wright, Kroll e Parnell (2000) definem estrategia como "pianos da alta administra98o 

para alcan9ar resultados consistentes com a missao e objetivos gerais da 

organizayao", indo alem de conceitos antes estabelecidos sabre administra9ao. 0 

termo evoluiu para gestao corporativa, e hoje o administrador precisa reconhecer 

oportunidades e amea98s que surgem em meio a mudan98s polfticas, legais, 

tecnol6gicas e sociais, para melhor gerenciar as objetivos e taticas da empresa. 

Os mesmos autores discorrem sabre o tema dizendo que "o prop6sito de uma 

empresa e delineado a tim de estrategicamente criar riquezas para as acionistas, par 

meio da satisfa9ao das necessidades e expectativas de varios stakeholders" 

(WRIGHT; KROL; PARNELL, p.85), sendo que esta e apenas uma de suas fun96es. 

Ao Iongo dos anos viu-se crescer a necessidade de interagir com o meio 

ambiente ao redor, nao apenas para retirar materias primas au maos de obra 

necessarias, mas tambem para preserva-las. Os autores defendem que "( ... ) as 

organiza96es sao influenciadas pefo ambiente; ( ... ) as organiza96es eficazes sao 

aquelas que se adaptam as exigencias ambientais. As empresas que nao 

conseguem au nao se adaptam a mudan98 externa gradual serao superadas par 

seus concorrentes e for9Bdas a sair do neg6cio" (WRIGHT; KROL; PARNELL, p.29). 

A partir deste preceito, as empresas come9Bram a entender que nao apenas 

agem no meio ambiente, como tambem toda a98o decidira o seu futuro. Tachizawa 
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(2005) diz ainda que "a inclusao da prote~o do ambiente entre os objetivos 

estrategicos da organizac;ao amplia substancialmente todo o conceito de 

administra~o". Viu-se, portanto, nos ultimos 30 anos, uma tendencia inexoravel: o 

crescimento da gestao socialmente responsavel. 

UMA NOVA TENDENCIA 

Passos (2004) marca seu inlcio na decada de 70, quando surge uma nova 

discussao, alem das obrigac;oes sociais, entendendo que as organizac;oes sao "uma 

rede que envolve seres humanos, indo desde seus acionistas, empregados, clientes, 

fornecedores ate a comunidade". Ja nos anos 80 surge o movimento ambientalista, 

que passou a pressionar a sociedade sobre os impactos que estavam sendo 

causados na natureza, e as empresas passaram a repensar a influencia dos seus 

processos. 

Nos anos 90, a globalizac;ao ganhou forc;a e os neg6cios tornaram-se 

mundiais. A rr Conferemcia das Nac;Oes Unidas sobre Meio Ambiente e 

Desenvolvimento Humano, realizada no Rio de Janeiro e mundialmente conhecida 

como Rio 92, foi de extrema importancia para o avanc;o das discussoes sobre meio 

ambiente. Foi a maior reuniao de chefes de estado ja relatada, com 117 

governantes, e colocou em foco o tema desenvolvimento sustentavel e reversao do 

processo de degradac;ao ambiental. Entao, as corporac;oes iniciaram mudanr;as, 

comec;aram a implantar politicas de relar;oes justas de trabalhos e tambem 

ampliaram as discussoes sabre meio ambiente e responsabilidade social. 

Em 1997 entra em pauta o Protocolo de Quioto, urn tratado internacional 

sobre reduc;ao da emissao dos gases que provocam o efeito estufa, considerado, de 

acordo com a maioria das investigac;Qes cientificas, como causa do aquecimento 

global, o que veio acalorar mais a preocupa~o com o assunto. 

Desde entao, notlcias como aquecimento global e seus efeitos catastr6ficos 

no planeta ganharam destaque nos principais meios de comunicar;ao. Ficou claro 

que o modelo que trata os recursos naturais apenas como materia prima para o 

processo produtivo nao iria adiante, e as pessoas perceberam que estes recursos 

eram finitos se mal utilizados. 

Em 2006, houve a publica~o de urn documento de grande impacto na 

comunidade economica e empresarial: a Revisao Stern, organizada por sir Nicholas 
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Stern, ex-economista chefe do Banco Mundial, por solicitayao do Tesouro britanico. 

U rna de suas estimativas indicava que, se nao fosse tomada nenhuma providencia 

de mitigac;ao, adaptayao e combate ao aquecimento global, o mundo veria seu 

produto interno bruto (PIB) encolher em 5% a cada ano. Se uma gama maior de 

riscos e impactos fosse levada em conta, essa quebra do PIB mundial poderia 

chegar a 20%. 

No meio empresarial estabeleceram-se novas condic;Oes para disseminar o 

interesse por iniciativas voltadas para a questao da sustentabilidade dos neg6cios 

que remontam a criac;ao do World Business Council for Sustainable Development 

(WBCSD), em 1992. Em 1998, esse movimento levaria a formayao da Greenhouse 

Gas Protocol Initiative (GHG Protocol, como e conhecida), coligayao de 170 

empresas internacionais criada para desenvolver, sob a lideranc;a do WBCSD e do 

World Resources Institute (WRI), normas internacionalmente aceitas de 

monitoramento e comunicac;ao das emissoes de gases do efeito estufa. 

Em 2007, houve a elaborayao do 4° Relat6rio de Avaliayao (AR4) do Painel 

lnternacional de Mudanc;as Climaticas (IPCC, 6rgao instalado em 1988 pela ONU 

para estabelecer o estado de arte da pesquisa sobre clima no mundo ). Os tres 

grupos de trabalho que compuseram o AR4 - base de ciencia fisica (WGI); 

impactos, adaptayao e vulnerabilidade (WGII); e mitigayao da mudanc;a climatica 

(WGIII) - lanc;aram seus respectivos sumarios para formuladores de politicas 

publicas no primeiro semestre de 2007, em eventos que atrairam centenas de 

jornalistas do mundo inteiro. Os principais avanc;os em relac;ao ao documento 

anterior do IPCC, o 3° Relat6rio de Avaliayao (TAR), estavam na multiplicayao das 

series de dados usadas (mais de 29 mil), no refinamento dos programas de 

computador para modelar o comportamento do clima e na consequente reduc;ao das 

margens de incerteza envolvidas. Com base nesses progressos, o IPCC afirmou, 

pela primeira vez peremptoriamente, que a responsabilidade humana pela mudanc;a 

climatica e "inequivoca". Ao emitir gases como o C02 (di6xido de carbono), 

produzido na queima de combustive is f6sseis ( carvao, petrol eo e gas natural) pelos 

setores de energia, transportes e industrial, nas mudanc;as do padrao de uso do solo 

( desmatamento a frente) e na agropecuaria (fonte de carbono fixado no solo e de 

metano, outro importante GEE), as atividades humanas provocam o aquecimento 

global. 0 IPCC lanc;ou no AR4, entre outras, as seguintes constatac;oes e previsoes 

(NATURA, 2008): 
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- a temperatura da atmosfera subira pelo menos 1,8 grau Celsius, alem do 

0, 76 ja registrado desde o come9o da era industrial, mais provavelmente 3, ate 

2100; 

- o nlvel do mar devera elevar -se de 18 em a 59 em neste seculo; 

- 11 dos ultimos 12 anos foram os mais quentes jamais registrados desde 

1850; 

- na America Latina havera saliniza9ao e desertifica9ao de terras cultivaveis 

de regioes semiaridas, como o Nordeste brasileiro; 

- para impedir que o aquecimento global ultrapasse a marca de 2 graus, seria 

preciso reduzir emissoes no minima em 50% ate 2050. 

Estas, entre outras estimativas divulgadas ao Iongo dos ultimos 1 0 anos, fez 

crescer a preocupa~o do papel das empresas neste contexte. 

UM NOVO TERMO 

0 primeiro termo criado para definir essa nova tendencia de preocupa~o 

s6cio ambiental foi desenvolvimento ecologicamente sustentado, elaborado pela 

Comissao Mundial sabre Meio Ambiente e Desenvolvimento, publicado em urn 

relat6rio denominado "Nosso Futuro Comum". Segundo esse relat6rio (1987), o 

termo diz respeito a "suprir as necessidades da gera~o presente sem afectar a 

habilidade das gera96es futuras de suprir as suas". 

Wright, Kroll e Parnell (2000) afirmam que "hoje em dia, a sociedade espera 

que as empresas ajudem a preservar o ambiente, vendam produtos seguros, tratem 

seus funcionarios com igualdade, sejam verdadeiras com seus clientes e, em alguns 

casas, cheguem ate mais Ionge, oferecendo treinamento aos desempregados, 

contribuindo para a educa9ao e as artes e ajudando a revitalizar areas urbanas onde 

ha constru9ao de favelas" (p. 117). lsso mostra que as pessoas estao cada vez mais 

exigentes em rela~o aos produtos que compram e como as empresas se 

relacionam com o meio em que agem. 

Hoje e mais comum encontrar o termo sustentabilidade, mas que representa o 

mesmo principia do termo desenvolvimento ecologicamente sustentado. 

Ao lado do conceito sustentabilidade caminha o termo responsabilidade 

social. Esta, diz respeito ao cumprimento dos deveres e obriga96es dos indivfduos e 

empresas para com a sociedade em geraJ. Juntas etas fazem parte do termo maior 



17 

uti!izado na economia: crescimento sustentado. Deste, entende-se que e constante e 

duradouro, sabre bases consideradas estaveis e seguras. 

Nao e possivel, porem, falar em crescimento sustentado sem citar a 

responsabilidade corporativa. Duarte et al. (1986), citado por Passos (2004) relata 

que nos primeiros estudos sabre responsabilidade social empresarial, o termo era 

controvertido e de dificil precisao, sendo que "( ... ) havia quem o entendesse como 

obrigac;ao legal, comportamento etico, ou filantropia e caridade" (Passos, 2004 p. 

165). Hoje, responsabilidade social e "( ... ) relacionada a ac;ao empresarial, lucrativa, 

podendo incluir ou nao ac;Oes filantr6picas ou com a comunidade" (p. 165). 

Para Donaire (2007), o envolvimento das organizac;oes com as questoes 

sociais e uma grande oportunidade de neg6cios. Ele defende que o conceito 

desenvolvimento sustentado "induz urn esplrito de responsabilidade comum como 

processo de mudanc;a no qual a explorac;ao de recursos materiais, os investimentos 

financeiros e as rotas do desenvolvimento tecnol6gico deverao adquirir sentido 

harmonioso" (p. 40). Ou seja, as empresas devem estar atentas as mudanc;as de 

cenario, devem ser capazes de reconhecer oportunidades e ameac;as atraves de urn 

scanning ambiental, analisando tendencias ambientais relevantes e admitir pontos 

fortes e fracas. Essas tendencias apresentam oportunidades ou restric;oes que cabe 

a empresa transforma-las em seu proprio beneficia. 

AS ORGANIZACOES E A SUSTENTABIUDADE 

Wright, Kroll e Parnell (2004) mostram que a mudanc;a ambiental afeta a 

cultura de algumas empresas. Portando, ao Iongo dos anos a empresa deve 

acrescentar novas elementos a sua cultura, a medida que os obsoletes sao 

descartados. E importante ressaltar que"( ... ) a estrategia nao sera implementada se 

exigir 'suposic;oes, valores e modos de trabalhar' que sao diferentes da cultura da 

organizac;ao" (2004, p. 327). 

Portanto autores da area sugerem que a mudanc;a de uma visao empresarial 

antiga para uma focada no desenvolvimento sustentado deve englobar todas as 

areas envolvidas no processo. T achizawa (2005) aborda que 

"Para competir com maior eficacia, as organizar;i)es estarao introduzindo 

iniciativas estrategicas de custo, tecnologias da informat;ao, qua/idade, 
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compressao do tempo em seus ciclos operacionais, e implementando novos 

mode/os de gestao ambiental e de responsabilidade social. Alem dessas 

mudan9as intra-organizacionais, for9as extemas como a necessidade de forma9ao 

de aliant;as estrategicas, a necessidade de parcerias e acordos com fomecedores 

e clientes, a carencia de habilidades da for9a de trabalho, os desequilibrios nas 

balangas comerciais e o poder de compra estarao inf/uenciando no 

reposicionamento da atuafao do gestor das organizafijes do futuro" 

(TACHIZAWA, 2005, p. 82). 

A empresa e afetada assim como afeta o meio em que atua. Par isso a 

importancia de uma gestae que envolva a cultura da empresa. A abordagem triple 

bottom line, proposta por John Elkington em 1997 enfatiza questoes consideradas 

fundamentais para uma atua~ao orientada para a sustentabilidade: a integra~ao dos 

tres componentes do desenvolvimento sustentavel - crescimento econ6mico, 

equidade social e prote~ao ao meio ambiente, e a integra~ao entre as aspectos de 

curta e Iongo prazo (Elkington apud Almeida, 2006). 

Figura 1: Sustentabilidade corporativa- abordagem Triple Bottom Line 
Fonte: Elkington, J. apud Almeida, M. (2006) 
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Donaire (2007) mostra a inftuencia da gestae ambiental nas unidades 

administrativas da empresa Quando uma empresa adota a gestao responsavel, ela 

passa a permear todas as outras atividades da empresa. 
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Figura 2: Gestao ambiental e suas influencias nas areas funcionais 
Fonte: DONAIRE, 2007. 
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Na tentativa de urn discurso socialmente responsavel e de desenvolvimento 

sustentavel, muitas empresas perdem o foco e algumas vezes pecam na maneira de 

planejar as suas a96es. Passos (2004) classifica as empresas a partir do modo 

como elas lidam com a responsabilidade social 

"A partir do criterio da responsabilidade social, poderiamos c/assificar as empresas 

em tr6s grandes mode/os: aque/as que visam apenas o /ucro e sao 

assumidamente neg6cios; as que se co/ocam como organiza~oes sociais e 

procuram satisfazer aos interesses de uma rede de pessoas e, por ultimo, as 

empresas socialmente responsaveis, que nao se preocupam apenas com o lucro 

econ6mico, mas tambem com o social, com a transforma~ao social" (PASSOS, 

2004, p. 166). 

UM NOVO INVESTIDOR 

A nova tendencia da preocupa98o com o meio ambiente trouxe consigo uma 

onde de investidores que procuram empresas s6cio-ambientalmente responsaveis 

para investir. Estima-se que este mercado movimente em torno de 1 trilhao de 

d61ares por ano nos Estados Unidos (CAMARGOS, 2006). 

0 Dow Jones Sustainability Indexes (DJSI), indice que reline empresas 

socialmente responsaveis cotadas na balsa de Nova York, foi o primeiro a focar este 

segmento. A visibilidade adquirida pelo DJSI deu origem a outros indices de 

sustentabilidade: em 2001 foi criado o FTSE4good Global, da balsa de Londres, e 

em 2003 o Socially Responsible Index, da balsa de Johanesburgo, na Africa do Sui. 

No Brasil, o indice de Sustentabilidade Empresarial da Bovespa (ISE) existe 

desde 2005. Sua valoriza98o em 2006 foi de 21,6% ate outubro, ante 17,3% do 

lbovespa. Criado sob a coordena98o do Centro de Estudos em Sustentabilidade da 

FGV-SP, o ISE foi composto de uma carteira de 28 empresas em seu lanyamento. 

Entre elas Bradesco, Embraer, CPFL e Perdigao. Essas companhias enfrentaram 

urn processo de sele98o que teve por base o conceito do triple bottom line e tiveram 

de responder a urn questionario que avalia aspectos economico-financeiros, sociais 

e ambientais. Ao Iongo de 2006, o questionario passou por ajustes e ficou mais 

seletivo. Foram incluidas, par exemplo, questoes sabre direitos humanos, corrup98o 

e contribui96es para campanhas eleitorais. Depois de submetido a audiencia 
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publica, ele foi encaminhado para as companhias que representam os 150 papeis 

mais lfquidos do lbovespa (CAMARGOS, 2006). 

OS CODIGOS DE CONDUTAAMBIENTAIS 

Alguns autores e comissoes internacionais fizeram esfor~s para mostrar os 

beneffcios de uma empresa aderir a causa ambiental e a melhor forma de aplica-lo a 
empresa (c6digos de condutas ambientais). 0 primeiro sistema administrative 

voltado para o desenvolvimento sustentado foi o da empresa Winter & Sohn, 

desenvolvido a partir de 1972, conhecido como Sistema lntegrado de Gestao 

Ambiental, ou Modelo Winter. Esta previa a incorporacao da questao ambiental em 

todos os setores da empresa. 

Ele baseia-se em m6dulos integrados, que devem ser reconhecidos e 

constantemente avaliados par parte da administracao. Sao estes: 

1) Motivacao da Alta Administracao 11) Gestao de Materia is 

2) Objetivos e estrategia da empresa 12) Tecnologia de produgao 

3) Marketing 
13) Tratamento e valorizacao de 
residuos 

4) Oisposigoes internas em defesa do 14} Vefcuros da empresa 
ambients 

5) Motivacao e formagao do pessoal 
15) Construcao das 
instatact>es/equipamentos 

6) Condi¢es do trabalho 16) Finangas 

7) AHmenta~o dos funcionarios 17) Oireito 

8) Aconselhamento ambientat familiar 18) Seguros 

9) Economia de energia e agua 19) Relac;Oes internacionais 

1 0) Desenvolvimento do produto 20) Relac;Oes publicas 

Tabela 1: Modelo Winter- M6dulos integrados 
Fonte: DONAIRE, 2007. 

Ap6s essa iniciativa algumas empresas uniram-se e formaram a Associacao 

Federal da Administracao Ecologicamente Consciente (BAUM), a partir da qual 

formaram-se alguns principios sabre protegao ambiental na empresa. 
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Fonte: BAUM Bundesdeutscher Arbeitskreis fur unweltbewuBtes Management e. V. 
apud DONAIRE, 2007. 

North (1992) tambem mostra alguns beneffcios em niveis economicos e 

estrategicos da gestae ambiental. 

BENEFiCIOS ECONOMICOS 

Economia de custos 
- Economias devido a redu<;ao do consume de agua, energia e outros insumos. 
- Economias devidos a reciclagem, venda e aproveitamento de residues e 
diminuic;ao de efluentes. 
- Redu<;ao de multas e penalidades par polui<;ao. 

Incremento de receitas 
- Aumento da contribuic;ao marginal de "produtos verdes" que podem ser vendidos a 
prec;os mais altos. 
- Aumento da participa<;ao no mercado devido a inova<;ao dos produtos e menos 
concorrencia. 
- Linhas de novas produtos para novas mercados. 
- Aumento da demanda para produtos que contribuam para a diminuic;ao da 
polui<;ao. 
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BENEFiC lOS ESTRA TEGICOS 

- Melhoria da imagem institucional. 
- Renova~o do "portfolio" de produtos. 
- Aumento da produtividade. 
- Alto comprometimento do pessoal. 
- Mel haria nas relagaes de trabalho. 
- Melhoria e criatividade para novas desafios. 
- Melhoria das rela<_;oes com as 6rgaos govemamentais, comunidade e grupos 
ambientalistas. 
- Acesso assegurado ao mercado externo. 
- Melhorar adequa<;ao aos padroes ambientais. 

Tabela 2: Beneficios da gestao ambiental. 
Fonte: Adaptado de NORTH. K Environmental business management. Genebra: fLO, 1g92_ apud 

DONAIRE, 2007. 

Seguindo a tendemcia global de conduta ambiental, em novembro de 1990 a 

Camara de Comercio lntemacional (CCI} elaborou urn documento com princfpios 

para ajudar as empresas ao redor do mundo a melhorar o desempenho ambiental. 

Esta carta foi denominada Business Charter For Sustainable Development e engloba 

as seguintes t6picos: 

1- PRIORIDADE ORGANIZACIONAL: reconhecer a questao ambiental como 

uma das prioridades da empresa e estabelecer polfticas adequadas ao 

meio ambiente. 

2- GESTAO INTEGRADA: integrar politicas ambientais em todos as 

neg6cios. 

3- PROCESSO DE MELHORIA: continuar melhorando polfticas e 

performance ambiental, levando em conta necessidades dos 

consumidores e comunidade. 

4- EDUCACAO DO PESSOAL: treinar o pessoal para agir de forma 

responsavel em rela<_;ao ao ambiente. 

5- PRIORIDADE DE ENFOQUE: classificar prioridades de a<_;oes de acordo 

com repercussoes ambientais. 

6- PRODUTOS E SERVICOS: desenvolver produtos que nao agridam o meio 

ambiente e que possam ser reciclados au reutilizados. 

7- ORIENTACAO AO CONSUMIDOR:orientar e treinar o publico em geral 

sabre utiliza<;ao e descarte dos produtos produzidos. 
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8- EQUIPAMENTOS E OPERACIONAUZACAO: desenvolver e operar 

maquinas que promovam o usa sustentavel e minimizem impactos 

negatives no ambiente. 

9- PESQUfSA: conduz.ir ou apoiar projetos que estudem impactos no 

ambiente e a sua minimiza~o. 

10- ENFOQUE PREVENTIVO: modificar processes produtivos a fim de 

prevenir degradayoes no meio ambiente. 

11- FORNECEDORES E SUBCONTRATADOS: exigir condutas responsaveis 

de fornecedores e subcontratados para que eles sejam uma extensao da 

empresa. 

12- PLANOS DE EMERGENCIA: manter pianos de emergencia para areas de 

risco, reconhecendo eventuais repercussoes de acidentes. 

13- TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA: disseminar tecnologias e metodos 

de gestao responsaveis a setores publicos e privados. 

14- CONTRIBUICAO AO ESFORCO COMUM: contribuir com esforyos de 

programas educacionais a preserva~o do meio ambiente. 

15- TRANSPARENCIA DE ATITUDE: manter dialogo e transparencia com a 

comunidade interna e externa, respondendo as suas preocupayoes. 

16- ATENDIMENTO E DIVULGACAO: medir a performance ambiental, assim 

como manter auditorias e prover informayaes a todo o publico. 

0 mais utilizado atualmente e o GRI - Global Reporting Initiative. Ele foi 

desenvolvido par uma empresa holandesa, de nome GRI, e e o unico aceito 

mundialmente (KASSAI, 2007). Ao estabelecer certa normatiza~o para os relat6rios 

de sustentabilidade, o GRI foi adotado par administradores de fundos de 

investimento especializados em ayoes de companhias sustentaveis. A adoyao do 

GRI tambem e pre-requisite para as empresas que pleiteiam fazer parte da carteira 

do Indica Dow Jones de Sustentabilidade, que reune empresas socialmente 

responsaveis coladas na balsa de Nova York. Ele especifica 79 indicadores 

economicos, sociais e ambientais, abrangendo desde o consumo de energia e agua 

ate a composiyao da administra~o de acordo com genera e raya, passando pelo 

impacto dos produtos nos consumidores, acidentes de trabalho e volume de 

emissoes de gases de efeito estufa. 

No Brasil, tern destaque a iniciativa da Abiquim - Associayao Brasileira da 

Industria Qulmica, que adaptou a versao brasileira o programa "Reponsible Care 
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Program", desenvolvido pela Canadian Chemical Producers Association (CCPA) em 

1985. Este propoe diregoes no gerenciamento ambiental, com recomendagoes para 

seguranga interna e externa, visando a melhoria continua. 

AS CERTIFICACOES 

Em busca da certificagao da adogao de praticas sustentaveis, a Organizagao 

lnternacional para Padronizagao (em ingles: International Organization for 

Standardization - ISO) estabeleceu as normas ISO 14000 - Gestao Ambiental, 

inicialmente elaboradas visando o "manejo ambiental", que significa "o que a 

organizagao faz para minimizar os efeitos nocivos ao ambiente causados pelas suas 

atividades" (ISO, 2000, apud EMBRAPA, 2008). 

Assim sendo, essas normas fomentam a prevengao de processes de 

contaminagoes ambientais, uma vez que orientam a organizagao quanta a sua 

estrutura, forma de operagao e de levantamento, armazenamento, recuperagao e 

disponibilizagao de dados e resultados (sempre atentando para as necessidades 

futuras e imediatas de mercado e, consequentemente, a satisfagao do cliente ), entre 

outras orientag()es, inserindo a organizagao no contexte ambiental. 

lnclui pianos dirigidos a tomadas de decisoes que favoregam a prevengao ou 

mitigagao de impactos ambientais de carater compartimental e inter-compartimental, 

tais como, contaminagoes de solo, agua, ar, flora e fauna, alem de processes 

escolhidos como significativos no contexte ambiental. 

A norma ISO 14001 estabelece o sistema de gestae ambiental da 

organizagao e, assim: 

1. avalia as consequencias ambientais das atividades, produtos e servigos da 

organizagao; 

2. atende a demanda da sociedade; 

3. define politicas e objetivos baseados em indicadores ambientais definidos 

pela organizagao que podem retratar necessidades desde a redugao de 

emissoes de poluentes ate a utilizagao racional dos recursos naturais; 

4. implicam na redugao de custos, na prestagao de servigos e em prevengao; 

5. e aplicada as atividades com potencial de efeito no meio ambiente; 

6. e aplicavel a organizagao como urn todo. 
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Alem da ISO, existem algumas outras certificagoes, como os indicadores 

Ethos, que englobam os seguintes temas Os indicadores abrangem os temas: 

Valores, Transparemcia e Governanga, Publico lnterno, Meio Ambiente, 

Fornecedores, Consumidores e Clientes, Comunidade e Governo e Sociedade; alem 

da FNQ (criterios de excelencia da Fundagao Nacional da Qualidade) e SA 8000 

(Norma internacional que trata de conduta etica nas relay6es de trabalho e do 

respeito aos direitos humanos}. 
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Ap6s apresenta~o da metodologia de pesquisa e o embasarnento te6rico­

emplrico, que auxiliou a construgao do conhecimento ate entao, o presente capitulo 

e baseado no estudo dos casas de tres empresas referencias em praticas de gestao 

s6cio-ambientalmente responsavel no cenario nacional, seguindo a ordem de 

apresentagao: 

Parte 1 -Banco Real; 

Parte 2 - Natura; 

Parte 3 - Petrobras. 



PARTE 1- BANCO REAL 

1.1 Analise da Situa~ao 

1.1.1 Defini~ao do Neg6cio e Politica 

Razao Social: Banco ABN Amro Real S.A. 

Setor: Servigos 

Sub-setor: Financeiro 

Atividade principal: prestagao de servi9os financeiros comerciais 

Origem do capital: lntemacional 

Enderego: Av. Paulista, 1374, 4° andar 

Municipio: Sao Paulo - SP 

CEP: 01310-916 

Telefone: (Oxx11) 317 4-9800 

Fax: (Oxx11) 317 4-9110 

Site: www.abnamro.com.br 
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Missao: "Ser um:a organiza~ao reconhecida por prestar servi~os financeiros 

de qualidade exemplar aos nossos clientes, gerando resultados sustentaveis e 

buscando a satisfa9ao de pessoas e organiza96es, que junto conosco contribuam 

para a evolu9ao da sociedade." 

Visao: "Urn novo Banco para uma nova Sociedade: a sociedade em 

evoluyao, cada vez mais bern informada e consciente, busca a integra9ao do 

humano e do ambiental com o economico em todas as suas decisoes. N6s, como 

organiza9ao e como individuos, somas agentes dessa evolu9ao." 



BANCO REAL 
Valores em R$ milhoes- 2007 /1° trimestre 

Receita Liquida 51.345,40 

Luera Liquido 532,83 

Ativo TotaJ 129.775,61 

Patrim6nio Liquido 10.956,09 

Tabela 3: dados econamicos Banco Real 
Fonte: /PIB, 2008. 
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1.1.2 Um breve hist6rico 

Figura 4: Banco Real no Brasil 
Fonte: Banco Real, 2008. 
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0 Banco Real surgiu em 1971, com a decisao de mudanga de nome do 

Banco da Lavoura de Minas Gerais. Com sua criagao em 1925, o Banco de Lavoura 

de Minas Gerais evotuiu a partir de uma Cooperativa de Credito, e em 1945 

transferiu sua sede para Sao Paulo, onde se tornou o quinto maior do pais. 

Acreditando que as palavras "rural" e "lavoura" poderiam restringir a clientela 

unicamente a fazendeiros, as responsaveis mudaram o nome para Banco Real. 

0 entao AMD AMRO Bank, instalado no Brasil desde 1917, comprou o Banco 

Real em 1998
1 
que contava com 1 ,4 mil agencias e 17 mil funcionarios; e em 2003 o 

Banco Sudameris. 
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Hoje, o Banco Real e o terceiro maier banco privado do pais, com mais de 13 

milhoes de clientes, cerca de duas mil ag€mcias e postos de atendimento bancario e 

30 mil funcionarios. 

1.1.3 Ambiente Extemo e Amilise Competitiva 

0 setor de servie;os financeiros vern passando por uma fase de crescimento, 

juntamente com a economia nacional. Segundo dados da Febraban (Federae;Bo 

Brasileira de Bancos}, em 2006, houve crescimento de 7,9% no numero de contas 

correntes que totalizaram 102,6 milhoes. 

Os servie;os bancarios sao oferecidos par meio de diferentes canais de 

atendimento, desde agencias ate outros meios. A importancia do surgimento de 

novas canais de atendimento cresceu e tern permitido o acesso aos servigos 

bancarios em localidades distantes dos grandes centros urbanos. 

Entre os novas canais de atendimento esta o Internet Banking. 0 numero de 

clientes deste meio, empresas e individuos, praticamente se estabilizou em 2006, 

representando cerca de 17% da populae;Bo brasileira, enquanto o de usuaries de 

Internet totaliza cerca de 28% (lbope/Net ratings, in Febraban). 

A Febraban, em sua pesquisa anual de 2006, conclui que 45% dos bancos 

pesquisados possuem sistemas de gestae ambiental, por meio dos quais 

estabelecem objetivos e metas relacionadas ao tema. Destes bancos: 

- 46% declararam promover treinamentos sabre temas socioambientais 

relacionados a gestae des seus neg6cios, como forma de aprimorar a condue;Bo de 

suas politicas ambientais; 

- 50% mantem profissionais especializados em riscos e oportunidades 

ambientais; 

- 33% realiza auditorias relacionadas as suas praticas ambientais; 

- 33% realiza projetos de conservae;ao de areas protegidas e/ou programas de 

protee;Bo a animais ameae;ados. 

Neste contexte, e possivel visualizar os maiores players, segundo dados do 

Portal IPIB, classificados pelo numero de agencias. 
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Seguindo o ranking do IPIB, foram selecionados as cinco maiores bancos (por 

numero de agencias), e entao detalhadas as praticas ressaltadas pela Febraban em 

rela9ao ao meio ambiente. Sao elas: 

Banco 

Banco do Brasil 

Bradesco 

Praticas Sustentaveis 

Consume e Usa consciente de recursos 
Programas Procel e Proagua {redu~o de consumo de 
energia eletrica e agua) foram incorporados ao programa 
de Ecoeficiencia, que ainda preve a redu~o do usa de 
papet (Programa de Racionafiza<;ao da fmpressao), a 

! correta destina9ao dos resfduos para reciclagem e a 
reciclagem de toner. 
Minimizacao de Residues. coleta seletiva e reciclagem de 
materia is 
Programa de Ecoeficiencia - conhecer, identificar e tratar 

. as resfduos gerados pela sua atividade, prevendo redu9ao 
: no usa de papel, correta destinagao dos resfduos e 
reciclagem de tanner. 
Consumo e Uso consciente de recursos 
Maximo uso de ilumina~o natural/ condicionadores de ar 
com sistema que produz degelo a noite, reduzindo 

. consume de energia nos horarios de maior demanda I 
utilizac;ao de papel reciclado para a impressao de 
documentos, impresses e formularies I utilizagao de 
cartuchos remanufaturados e racionaliza<;ao na impressao 
I reutiliza<;ao de mobiliarios e equipamentos I utilizac;ao de 
lapis fabricado com madeira certificada pelo FSC (Forest 
Stewardship Council) I utilizayao de 1 00 m3 de madeira 

· 100% reflorestada na confec~ao de m6veis e divis6rias nos 
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Caixa Economica 
Federal 

I tau 

Real 
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centres administrativos em 2006 I pregrama de mediyao da 
participa9ao direta e indireta nas emissoes de gas 
carbonico para neutralizar sua produyao - emissoes 
compensadas com plantio de arvores, compra de creditos 
de carbona e construyao de parcerias. 
Minimizacao de Reslduos, coleta seletiva e reciclagem de 

materiais 
Coleta seletiva de metais, vidres e plasticos na matriz 
(Cidade de Deus) e em centres administrativos 
Consumo e Uso consdente de recursos 
Programa de Racionalizayao de Gastos e Elimina9ao de 
Desperdicios, com campanhas de gestao e racional iza9ao 
de agua, energia, papel e impressao, proporcionando 
economia de mais de R$ 512 milhoes em 200611nstalada 
a primeira agencia que reaproveita agua pluvial para 
irrigaqao de jardins, uso em bacias sanitarias e limpeza da 
unidade (Sao Jose do Rio Preto - SP) 
Minimizacao de Resfduos. coleta seletiva e reciclagem de 
materiais 
Cerca de 60% dos predios administrativos e 40% das 
agencias fazem coleta de papel I Programa Gestao de 
Resfduos S6fidos, com o intuito de monitorar o processo 
de descarte de residuos s61idos 
Consumo e Uso consciente de recursos 
Nenhuma pratica ressaltada 
Minimizacao de Residuos. coleta seletiva e reciclagem de 
materia is 
Coleta de 607 toneladas de aparas de papel, 21 toneladas 
por ano de capos plasticos e 9 toneladas de latas de 
alumfnio por ano. A receita de R$ 141.292,00 da venda 
desse material para reciclagem foi repassada para a 
Fundayao ltau Social I Controle do Descarte de 17.900 
lampadas 
Consumo e Usa consciente de recursos 
lnstala~o de celulas fotovoltaicas no auto-atendimento da 
agencia Granja Viana (SP) I Metas de reduyao de 
consumo de agua e energia nos predios administrativos e 
iniciativas nas agencias I Utilizayao de papel reciclado em 
substitui~o ao papeJ branco, que reduz o uso de energia e 
de insumos na fabricayao do papel I Programa de 
recolhimento de pilhas nas agencias, para usa de 
funcionarios, clientes e comunidade em geral, como 
contribui9ao para reduzir riscos de contaminayao do solo 
por metais pesados 
Minimiza@o de Residuos, coleta seletiva e reciclagem de 
materia is 
Nenhuma pratica ressaltada 

Tabela 4: Analise competitiva - Bancos 
Fonte: FEBRABAN, 2007. 
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Segundo dados da pesquisa de 2007, realizado pela Febrabran, neste mesmo 

ana, os bancos investiram R$ 6,2 bilhoes em tecnologia, incremento de 16% sabre o 

ana anterior. Houve, tambem em 2007, a instalac;ao de mais oito mil caixas 

automaticos adaptados especialmente para assegurar o acesso a pessoas com 

deficiencia. 

1.2 Capacita~oes em Marketing - Praticas Sustentaveis 

0 Banco Real parte da premissa de que os neg6cios sao agentes do 

desenvolvimento economico, e que eles, em geral, precisam de uma intermedia<;ao 

de urn banco. Portanto, esta e a chance de colocar em pratica suas ac;oes. Em sua 

missao o banco ja apresenta a sua perspectiva, quando fala em "resultados 

sustentaveis". Para isso, ele apresenta o modelo a ser seguido: 

i~ 

i\ :-:~,d~ :!f.~{-i;i:f-i~ ;t~:i ~~~ "~ -~l ;~~-:. ~( ~-tn 

Figura 6: Modelo de Gestao- Banco Real 
Fonte: BANCO REAL, 2008. 
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0 banco mostra que os resultados sustentaveis vern a partir da integra98o e 

comprometimento nao apenas da empresa, mas tambem dos stakeholders. 

Segundo o esquema, as praticas de sustentabilidade envolvem cinco esferas: 

acionistas, funcionarios, fornecedores, meio ambients e sociedade. 

( 1 ) Acionistas 

Elabora98o de relat6rios, como por exemplo, o Relat6rio Anual de 

Sustentabilidade, que mostra o que tern sido feito pela empresa. 

(2) Funcionarios 

Para a empresa, a sustentabilidade deve estar presents na vida de seus 

funcionarios: "a mudanya ocorre de dentro para fora. Come9a pelo individuo, que 

provoca mudan9as no Banco, que influencia o mercado, que transforma a 

sociedade" (www.bancoreal.com.br). A empresa busca compreender o seu cliente e 

acredita que se o funcionario nao estiver satisfeito, o cliente tambem nao estara 

Para isso, as praticas adotadas foram: 

- Treinamento de gerentes de relacionamento e analistas de credito em 

politica de Risco Socioambientat 

- Workshops de Neg6cios Sustentaveis para gestores; 

- Treinarnentos de Oportunidades de Neg6cios Sustentaveis para gerentes; 

- Treinamentos de 8,3 mil funcionarios no tema sustentabilidade; 

- Programa de Desenvolvimento de Uderes em Sustentabilidade, abrangendo 

2,4 mil funcionarios. 

- Encontros de Sustentabilidade, com o objetivo de promover a reflexao e o 

debate sabre o tema entre especialistas, funcionarios, clientes, fornecedores, 

institui¢es parceiras e a sociedade; 

- Programas de inclusao de grupos historicamente discriminados no quadro 

de funcionarios: recrutamentos e incentives a gestao com negros, pessoas 

deficientes, mulheres, adolescentes e idosos - a inten98o e promover a diversidade. 

(3) Fornecedores 

0 banco promoveu a mudan9a de seus fornecedores, sendo que para fazer 

parte do grupo e preciso adotar politicas sustentaveis. 
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- Os fomecedores sao convidados a participarem de urn encontro onde sao 

discutidas praticas de gestae sustentaveis; quem decide mudar tra9a pianos com 

base nos indicadores Ethos, tra9ando as melhorias que deseja alcan9ar; 

- Cria9ao do documento Parceria de Valor: os fornecedores devem seguir 

este documento, que proibe discrimina~o. contrata~o de mao-de-obra infantil, 

escrava, ou praticas que agridam o meio ambiente; 

- Programa Compartilhar: funcionarios de empresas terceirizadas que nao 

tiveram oportunidade de estudar podem participar deste programa de alfabetiza~o; 

- Cria~o do Time de Ecoeficiencia, formado em 2002 e integrado, 

voluntariamente, por funcionarios das diferentes areas da Organiza9ao, 

responsaveis por iniciativas que promovem a ecoeficiencia na empresa. 

( 4) Meio ambiente 

Para diminuir o impacto das a9oes no meio ambiente, o banco passou a 

preocupar-se com os reslduos da propria empresa, gerados diariamente em suas 

opera9oes. 

- Programa de Ecoeficiencia: produzir mais usando menos recursos naturais, 

abordando o conceito dos 3Rs (reduzir, reutilizar e reciclar); 

- Assinatura da Declara~o Universal de Produ9ao Mais Limpa (P+L) do 

Programa das Na9oes Unidas para o Meio Ambiente; 

- Todos os predios administrativos e 98% de nossas agencias tern coleta 

seletiva; 

- Ado9ao do papal reciclado em cerca de 90% dos processes (impressoras, 

copiadoras, materiais de comunica9ao, anuncios, outdoors, taloes de cheques e 

extratos); 

- lmplanta~o do Sistema de Gestae Ambiental (SGA} nos escrit6rios; 

- Certifica9ao do ediflcio-sede pefa ISSO 14001; 

- Constru98o da primeira agencia a obter o certificado de constru9ao 

sustentavel do LEED (Leadership in Energy And Environmental Design) na America 

do Sui; 

- Lan98mento do programa Pegada de Aquecimento Global (PAG), que 

permite monitorar as emissoes de Gases de Efeito Estufa (GEE) geradas por cada 

funcionario em seu periodo de trabalho; redu~o de 2,02 toneladas em 2005 para 

1 ,51 em 2007, com meta de uma tonelada por funcionario em cinco anos; 
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- Reduc;Bo em quase 12% nos ultimos tres anos o consume relative de 

energia, atraves de ayaes e investimentos na reduc;Bo do consume; 

- Cria9ao do Projeto Floresta Real, que promove a restaura9ao da Mata 

Atlantica na bacia do rio Juquia, no interior de Sao Paulo, em compensa9ao as 

emissoes diretas de GEE pela empresa; 

- Papa-Pilhas Programa de Real de Reciclagem de Pilhas e Baterias, com 

instalac;Bo de pontes de caletas de pilhas e baterias; 

- Parcerias com prefeituras, cooperativas de catadores e empresas 

especializadas, que recolhem e encaminham os materiais para reciclagem; 

- Alian98 entre o Banco Real, Companhia Suzano, Funda9ao AVINA e 

Institute Ecofuturo, com programa ap6ia cooperativas e associa96es de materiais 

reciclaveis; 

- Cria9ao do Fundo Ethical, urn fundo de renda variavel composto 

essencialmente por a96es de empresas que possuem boa performance financeira e 

boa conduta comprovada em rela9ao a questoes socioambientais- esta disponfvel 

para aplicac;ao com valor inicial a partir de R$100,00; 

- Linhas de linhas de creditos pessoais e empresariais, que promovam 

iniciativas sustentaveis, desde a compra de aquecedores solares para residencias, 

ate compra de maquinarios para diminuir a polui9ao na empresa; 

( 5) Sociedade 

Realizar praticas que promovam a inclusao social. 

- Real Microcredito, que sao emprestimos que auxiliam famflias de baixa 

renda a exercerem atividades economicas rentaveis, capazes de gerar beneffcios 

para a comunidade - presente atraves de postos em comunidades de baixa renda; 

- Projeto Escola Brasil: contribui9ao de funcionarios, familiares, clientes, 

fornecedores, parceiros e a comunidade para melhorar a educa9ao na escola 

publica atraves de parcerias; 

- Amigo Real: destina9ao de parte do impasto de renda para municipios com 

baixos Indices de desenvolvimento, para promover a protec;Bo e atendimento a 

crian98 e ao adolescents, atraves de Conselhos Municipais dos Direitos da Crian9a 

e do Adolescents, Conselhos Tutelares e organizayaes sociais e comunitarias; 

- Brincando na Rede: pagina na internet para estimular o desenvolvimento e o 

interesse pela leitura entre crian9as de 5 a 12 anos; 
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- Premio Educar para a lgualdade Racial: uniao com o Centro de Estudos das 

Relac;oes do Trabalho e Desigualdades (CEERT), com o intuito de identificar, 

analisar, reconhecer e disseminar praticas educacionais com conteudo etnico-racial, 

podendo participar projetos pedag6gicos de professores de escolas publicas e 

privadas da educa<;ao infantil e fundamental; 

- Banco na Escola: iniciativa da Alianc;a Social pela Educa<;ao, formada por 

instituic;oes financeiras (Banco Real, Citibank, Fundac;ao Banco do Brasil, Funda<;ao 

ltau Social, lbi, Institute Unibanco e Santander), onde os voluntaries levam 

conhecimento sobre como lidar com orc;amento, gestao e administra<;ao para a 

comunidade escolar, capacitando conselheiros, alunos, gremistas, pais e 

educadores; 

- Restaura<;ao do predio da Escola Rodrigues Alves, do Parque da 

lndependencia e do Cristo Redentor, e da Alameda das Flores, proxima ao predio 

sede, onde ocorrem eventos culturais; 

- Canto da Escola: quiosques nos predios do banco, onde sao vendidos 

produtos artesanais, ecol6gicos ou sociais, originarios de cooperativas, ONGs e 

associac;Qes; 

1.3 Gestio da lmagem 56cio-ambiental 

0 princfpio fundamental das comunicac;oes do Banco Real e a 

sustentabilidade, em comum acordo com as praticas da empresa. Para desenvolver 

e manter a imagem de responsavel s6cio-ambientalmente, o banco foca em suas 

comunicac;oes os projetos, o que esta sendo feito dentro e fora da empresa. 

Os pontos de contato com o cliente sao: internet (atraves do web site), 

anuncios em revistas e em TV. A internet funciona como importante ferramenta para 

seus clientes conhecerem o que esta sendo feito pela empresa, ja que e posslvel 

detalhar os projetos, o que nao e possfvel em outros meios de comunicac;ao. Alem 

disso, as pec;as de revista e televisao intensificam valores cultivados pelo banco. 

Atraves destas sao levados a publico o que acontece no mundo em rela<;ao a 

sustentabilidade (praticas que foram aderidas e apoiadas pelo banco), premios 

conquistados, produtos oferecidos, e investimentos em projetos. Em sua ultima 

campanha e ressaltado que "ser transparente e a melhor forma de satisfazer 

clientes, o mercado e a comunidade". 

Seguem algumas pec;as da empresa. 
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Figura 7: Campanha em revista apoiando o Protocolo de Kyoto 

Os tatoes de todos os aossos dienfres. 
sao produtidos de maneira eco~ogicamente correta. 
A natureza agradece. -

Figura 8: Campanha em revista divulgagao de pn3ticas da empresa 
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A empresa tambem oferece cursos on-line sobre sustentabilidade, cartilhas 

sabre como proceder para ser responsavel ambientalmente (tanto para pessoas 

fisicas, atraves de pequenas atitudes que podem ser mudadas. quanto para pessoas 

jurfdicas, como o guia para ser fornecedor do banco). e urn ambiente virtual onde o 

cliente visita constru<;oes fictfcias e descobre como economizar recursos, tanto 

financeiros, quanta para o meio ambrente. Afem disso, todo ano a empresa divulga 

seu Relat6rio de Sustentabmdade, com suas metas e o que foi possivet alcan9ar 

naquele ano. 

Sua urtima conquista foi o reconhecimento como o Banco mais Sustentavef 

do Ano pelo FT Sustainable Banking Awards, premia internacional promovido pelo 

jornal britanico Financial Times em parceria com o IFC (lnternacional Finance 

Corporation), onde concorria com Citibank (Estados Unidos), HSBC {Rei no Unido ), 

Rabobank (Nova Zelandia) e Standard Chartered (Rei no Unido ). 



PARTE 2- NATURA 

natura 

2.1 Analise da Situa~ao 

2.1.1 Defini~io do Neg6cio e Politica 

Razao Social: Natura Cosmeticos S/A 

Setor: Industria 

Sub-setor: Higiene e Limpeza 

Atividade principal: Venda e Revenda de Cosmeticos 

Origem do capital: Privado Nacional 

Enderec;o: Rodovia Anhanguera, km 30,5 

Municipio: Cajamar - SP 

CEP: 04752-900 

Telefone: (Oxx11) 4446-2000 

Fax: (Oxx11) 4446-2093 

Site: www.natura.net 
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Missao: "0 avanc;ar em dire<;ao a Nossa Visao se dara atraves da permanente 

construc;ao da marca Natura. Queremos que nossos consumidores, consultoras e 

consultores, colaboradores, fornecedores, acionistas, parceiros diversos e todos 

aqueles que de diferentes formas se relacionam com a Natura, vejam nossa marca 

como sinonimo de oportunidade de desenvolvimento, brasilidade, qualidade, 

confianc;a, inovac;ao, amizade, prec;o justa e se sintam parte de uma comunidade de 

gente comprometida com a constru~ao de urn mundo melhorlJ. (reprodu<;§o parcial, 

COSTA, 2006) 
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Visao: "A Natura, por seu comportamento empresarial, pela qualidade das 

relagoes que estabelece e por seus produtos e servigos, sera uma marca de 

expressao mundial, identificada com a comunidade das pessoas que se 

comprometem com a construgao de urn mundo melhor atraves da melhor relagao 

consigo mesmas, com o outro, com a natureza da qual fazem parte, com o todo" 

NATURA 
Valores em R$ milhoes- 2006 

Receita Uquida 2.894,80 

Lucro Uquido 469,30 
Ativo Total 1.325,40 

Patrimonio Uquido 651,00 

Tabela 5: Dados econ6micos- Natura 
Fonte: IPIB, 2008. 

2.1.2 Urn breve hist6rico 

Fundada em 1969 por Luiz Seabra, em Sao Paulo- SP, inicialmente contava 

com urn laborat6rio e uma loja na Rua Oscar Freire. Em 197 4 opta pela vend a 

direta. Ainda na decada de 70, a Natura cresceu geograficamente e se expandiu por 

todas as regioes, atuando em mais de 4.500 municipios do Brasil. 

Durante a decada de 80, a receita bruta cresceu mais de 30 vezes. Em 1983, 

introduziu o uso de produtos com refit, permitindo economia de custo para o 

consumidor, redugao do desperdicio e ampliagao da consciencia ecol6gica. 

Em 1989, a fusao das empresas da epoca e uma ampla reorganizagao deram 

inlcio a constituigao da Natura atual. A partir de entao ela deu inicio a projetos 

sociais voltados ao aperfeigoamento da sociedade e a qualidade das relagoes 

humanas. 

Em 1994, a empresa iniciou a expansao pela America Latina, assim como 

ampliou a participagao em movimentos de responsabilidade social corporativa no 

Brasil- em 1995 parceria com a Fundagao Abrinq, em 1998 auxflio a fundagao do 

lnstituto Ethos Empresas e Responsabilidade Social. 



42 

No momenta, a Natura conta com urn quadro de 2.700 colaboradores e 617 

mil Consultoras e Consultores. 

2.1.3 Ambiente Extemo e Analise Competitiva 

A America Latina e o 4° maior mercado para o setor de higiene, mostrando 

uma media de crescimento de 13% ao ano (INFOinvest). 0 Brasil destaca-se como 

urn importante player neste cenario, que segundo o Portal INFOinvest, e suportado 

por uma combina9ao de aumento de pre9os, melhoras na qualidade dos produtos e 

uma boa estrategia de segmenta98o por parte dos principais fabricantes, com 

destaque para " a for9a e agressividade das empresas de venda direta Avon e 

Natura, alem da boa capilaridade de 0 Boticario com as suas franquias e produtos 

de boa qualidade". 

Em termos macroeconomicos, alguns Indices tiveram uma ligeira recupera98o 

em 2004, influenciando positivamente o setor: 

Aumento da participa98o das mulheres na for9a de trabalho (de 55,1% 

para 55,5%) 

Au menta da expectativa de vida (de 71,3 para 71 ,6 anos) 

Aumento no poder de compra (de -11 ,6% para 0,4%) 

Diminui98o do desemprego (de 12,3% para 11,5%) 

Aumento do PIB (de 0,5% para 5,2%) 

Segundo o institute de pesquisa Euromonitor (in INFOinvest), o Brasil e o 

quarto colocado no ranking mundial de consumo de produtos de higiene pessoal, 

perfumaria e cosmeticos, movimentando US$ 13,8 bilhcSes em 2005, e com uma taxa 

de 34,2% de crescimento, contra 8,2% no mercado mundial. Os tres pafses situados 

a frente do Brasil no ranking sao Estados Unidos, Japao e Fran98. 

No Brasil, as maiores empresas do setor sao listadas pelo IPIB, de acordo 

com a receita lfquida. 
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Concorrentes da Natura tambem querem mostrar que estao empenhados no 

com bate ao aquecimento global. A Avon · anunciou que planeja reduzir, ate 2008, 1 

milhao do total da quilometragem que percorre para entregar seus produtos no 

Brasil, diminuindo o consume de combustiveis. 0 Boticario acaba de concluir seu 

inventario de emissoes de gases do efeito estufa e a Unilever, desde 2003, passou a 

usar gas natural nas caldeiras de suas fabricas de Valinhos e Vinhedo. Ja a Johnson 

& Johnson informa que, enquanto suas vendas globais aumentaram 372% de 1990 

a 2006, as emissoes de C02 foram reduzidas em 16,8%. Contribuiram para isso 

melhorias de eficiencia do modele energetico, com a instala<;ao de geradores de 

energia solar e renovavel (RIBEIRO, 2007). 

2.2 Capacita~oes em Marketing - Praticas Sustentaveis 

Pioneira na constru<;ao do conceito da sustentabilidade, a Natura pretends 

avan<;ar no que chama de "vegetaliza<;ao" dos produtos. Seu conceito de 

responsabilidade s6cio ambiental surgiu quando nenhuma outra empresa no Brasil 

falava sobre o assunto. Ela desenvolveu-se e posicionou-se de maneira muito clara 

nao apenas para o consumidor final, mas tambem para toda a sua cadeia de 

fornecedores, pais exige deles a mesma atitude com rela<;ao a natureza. 

0 principia da gestao da Naturae o respeito aos direitos, valores e interesses 

de todos aqueles que sao diretamente afetados por nossas operat;oes, sendo que a 

gestae responsavel se baseia na rela<;ao etica e transparente com todos os seus 

publicos e em metas empresariais comprometidas com o desenvolvimento 
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sustentavel, au seja, aquele que promove as dimensoes economicas, sociais e 

ambientais de todas as atividades humanas. 

Em 2002 foi criado o Comite de Sustentabilidade, que contribuiu para a 

defini~o de estrategias e para o debate da aplica~o da gestae responsavel na 

realizagao dos neg6cios, e para garantir que as princfpios sejam incorporados na 

pratica existe o Sistema de Gestao da Sustentabilidade. Por meio de metodologia, 

processes e indicadores, o Sistema permite avaliar o desempenho s6cio-ambiental 

da empresa de forma integrada ao planejamento estrategico, norteando as praticas 

cotidianas e permeando as decisoes das pessoas em todas as areas da Natura 

(NATURA, 2008). 

Seguindo este preceito, o modele de gestae da empresa e traduzido segundo 

o esquema abaixo: "promo~o do crescimento economico compatfvel com o 

desenvolvimento social usa responsavel dos recursos ambientais" (COSTA, 2006). 

Figura 11: Modefo de gestao- Natura 
Fonte: COSTA, 2006. 

Segue, portanto, o que tem sido feito na pratica em cada uma dessas esferas. 
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( 1) Resultados Economicos 

No ambito dos riscos de cambia, a empresa faz monitoramento admitindo 

limitado e pequeno impacto no lucro da companhia, supondo-se uma alteragao 

abrupta da correla~o entre o real e as moedas fortes. 

Em 2006, a empresa obteve urn aumento da liquidez das acoes da 

companhia, sendo que urn objetivo foi aumentar o numero de acionistas. 0 numero 

de acionistas da Natura somava 9.705 (exclui tesouraria e acionistas da companhia, 

detentores de mais de 5% do capital social), dos quais 89% sao pessoas fisicas. Em 

rela~o a 2005, o numero de acionistas evoluiu 258% e o de acionistas pessoas 

fisicas, 290% (NATURA, 2008). 

0 crescimento do volume financeiro de ayaes negociadas da Natura nos 

ultimos dois anos evidencia o aumento da liquidez dos papeis. 0 volume medio 

diario de negociagoes das nossas ayaes evoluiu de R$ 5,5 milhaes em 2005 para 

R$ 14,7 mil hoes em 2006, refletindo urn aumento de 168%. 

Com o aumento de liquidez, as ayaes da Natura, que ja participavam do 

IBrX-100 (lndice que lista as 100 ayaes mais lfquidas da Bovespa), do indice de 

Agoes com Tag Along Diferenciado (ltag) e do indice de Govemanya Corporativa 

(IGC), foram incluidas em mais dois indices de acoes da Bovespa, o lbovespa eo 

IBrX-50 (reune os 50 papeis mais Hquidos da Bovespa). 

Alem disso, as ayaes da Natura continuaram, pelo segundo ano consecutive, 

no ISE - indice de Sustentabilidade Empresarial da Bovespa. Os papeis da 

companhia tambem fazem parte, desde 2005, da carteira te6rica do Morgan Stanley 

Composite Index (MSCI), urn indice de referencia para investidores estrangeiros 

(NATURA, 2008). 

(2) Resultados Sociais 

A empresa investe em projetos culturais e sociais para exercer sua 

responsabilidade corporativa. 

- Projeto Crer para Ver: o lucro obtido com a venda dos produtos da linha Crer 

Para Ver e 100% revertida para projetos voltados ao Ensino Fundamental, Educagao 

de Jovens e Adultos (EJA) e Educayao lnfantil, e desde 2006, tern a leitura como 

foco principal. 0 Crer para Ver promoveu ate agora diversas atividades, como apoio 

a 146 projetos, com o objetivo de melhorar a qualidade da educayao publica 

brasileira, atingindo cerca de 900 mil criancas e adolescentes em 3.648 escolas 

publicas de 21 Estados; 
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- Natura Musical: patrocinio para estimular e difundir a musica raiz-antena; 

- Projeto "Lendo Nossa Gente" consiste na distribuic;ao de acervos literarios a 

escolas de educac;ao de jovens e adultos e manuais de orienta<;ao aos professores; 

- Programa de Formac;ao de Lideranc;as Comunitarias para Mulheres e 

Jovens: promove a igualdade dos sexos e ressalta o empreendedorismo feminine; 

fortalece as lideranc;as das mulheres nas ilhas de Cotijuba, Jutuba, Paqueta e 

Urubuoca, no municipio de Belem, no Para. 

(3) Resultados Ambientais 

As diretrizes da Politica de Meio Ambiente englobam (NATURA, 2008): 

- Responsabilidade para com as gerac;oes futuras - Promove a melhoria 

continua dos processes em toda a cadeia produtiva, incorporando tecnologias 

limpas; 

- Educac;ao Ambiental - a Natura busca disseminar a cultura da 

responsabilidade ambiental, individual e coletiva, entre colaboradores, equipes de 

vendas, fornecedores, prestadores de servic;os e consumidores. Capacita 

colaboradores para a pratica da sustentabilidade nas atividades profissionais e 

estende esse compromisso as parcerias com fornecedores, inclusive por meio de 

clausulas contratuais. Desenvolve ac;Qes de educac;ao ambiental e treinamento 

sabre a pratica da responsabilidade ambiental para colaboradores, estimulando o 

debate. Promove campanhas internas dirigidas a familiares de colaboradores e a 

comunidade do entorno imediato da empresa; e participa ou ap6ia projetos e 

programas de educa<;ao ambiental voltados para a sociedade em geral; 

- Gerenciamento do impacto do meio ambiente e do ciclo de vida de produtos 

e servic;os - opera sistemas de gestae ambiental com ampla identificac;8o de riscos, 

plano de ac;ao, alocac;ao de recursos, treinamento de colaboradores e auditoria. 

Foca sua ac;ao preventiva nos processes que oferecem dano potencial ao meio 

ambiente, a saude e risco a seguranc;a de seus colaboradores, objetivando a 

prevenc;ao a polui<;ao, e realiza regularmente atividades de controle e 

monitoramento. Produz estudos de impacto em toda a cadeia produtiva; desenvolve 

parceria com fornecedores visando a melhoria de seus processes de gerenciamento 

ambiental; 

- Minimizac;ao de entradas e saidas de materiais - compensac;ao ambiental 

pelo uso de recursos naturais e pelo impacto causado por suas atividades. 
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Em 1983, ano em que a ONU criou sua Comissao de Meio Ambiente e 

Desenvolvimento (Comissao Brundtland), a empresa adotou o uso de embalagens 

do tipo refit, e em 1997, como Protocolo de Kyoto, a frota de distribui9ao na Grande 

Sao Paulo foi convertida para gas natural veicular (GNV). 

No ano 2000, foi inaugurada a Esta~o de Tratamento de Efluentes com 

sistema aer6bio no Espa9o Natura Cajamar; e no mesmo ano foi lan9ada a linha 

Ekos, baseada no uso sustentavel da biodiversidade brasileira e com a reparti9ao 

social dos beneficios gerados pela inova~o baseada em conhecimento tradicional. 

Na mesma epoca foi iniciado o patrocinio do Projeto Natura de 

Desenvolvimento Cientffico e Ambiental no entorno da llha do Banana! (Pium, TO), 

que envolve o problema das emissoes de gases do efeito estufa, o que culminaria 

em 2007 no compromisso de neutralizar as emissoes de gas carbonico. 

Em 2006, a empresa obteve a recertifica~o segundo a NBR ISO 14001, com 

base na qual manteve o Sistema de Gestao Ambiental Natura (rede composta por 

dez colaboradores de seis areas da empresa), que permite o acompanhamento dos 

riscos ambientais. 

Seguem os marcos mais recentes da empresa (NATURA, 2008): 

2006 - Entrada em opera9ao da Unidade Industrial Benevides (PA), para 

fornecimento de oleos vegetais da Amazonia 

2006 - Energia solar no Espa9o Natura para aquecer agua e iluminar o 

estacionamento 

2007 - SubstituiyaO do a! cool com urn (perfumaria e desodorantes) por alcoa I 

organico, produzido sem recorrer a queimadas nos canaviais 

2007 - Projeto-piloto de reciclagem no Recife (PE), com retirada de 

embalagens nas casas de Consultoras Natura 

A Natura tambem conta com o Projeto Carbona Neutro, com foco na redu9ao 

das emissoes, sendo que apenas o que nao for possivel reduzir sera compensado 

pelo apoio a projetos externos, com beneficios s6cio-ambientais evidentes. A 

empresa preve urn potencial para reduzir em 33% as emissoes na cadeia de 

neg6cios, ao Iongo dos pr6ximos cinco anos (NATURA, 2008). 

Ainda em 2006, a Natura definiu urn parceiro externo, uma consultoria 

especializada em questoes ambientais, que ajudou no processo de internaliza~o de 

conhecimentos sabre mudan9as climaticas nas diversas areas da empresa, sendo 

encarregada de prover as ferramentas metodol6gicas para dar o primeiro e 

fundamental passo de qualquer organizayao que pretenda mitigar ou neutralizar sua 
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produgao de GEE: estabelecer quanta e emitido de gases do efeito estufa. A 

consultoria passou a atuar estreitamente com a rede, sob a coordenagao da 

Diretoria de Sustentabilidade, que havia sido criada, em julho de 2005, com a 

missao de permear a tematica s6cio-ambiental por todas as areas e ac;oes da 

Natura. 

A politica de vegetalizagao das linhas de produtos tambem e urn marco 

importante, pois preve a substituiyao dos insumos tradicionais de origem mineral 

(como derivados de petr61eo) e animal, por materia is que nao agridam o meio 

ambiente. 

A empresa tambem estuda novas tecnologias para reduzir os danos 

provocados pelas embalagens. Ela reaproveita o plastico de garrafas PET nos 

frascos dos oleos corporais da linha Ekos, que tern em sua composic;ao 30% de 

material reciclado e o restante de plastico virgem (permitira diminuir o impacto em 

15% ). A ideia e aprimorar o processo de forma a utilizar uma resina com 1 00% de 

PET reciclado. 

2.3 Gestao da lmagem S6cio-Ambiental 

A Natura trabalha o conceito de responsabilidade ambiental em suas 

campanhas, mostrando ao seu publico a maneira como cuida do meio ambiente. A 

essencia de sua comunicagao e baseada na sua Razao de Ser "criar e comercializar 

produtos e servic;os que promovam o Bern Estar Bern", sendo que "Bern Estar e a 

relagao harmoniosa, agradavel, do individuo consigo mesmo, com seu corpo; Estar 

Bern e a relac;ao empatica, bem-sucedida, prazerosa, do individuo com o outro, com 

a natureza da aual faz oarte e como todo" lC.OSTA ?006) 
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- Avalizam a marca: pessoa flsica e/ou pessoa jurfdica que tern alguma 

autoridade sabre aspecto relevante da marca, cuja opiniao influencia outras pessoas 

(Formador de Opiniao). 

Relacionamentos 
Corporativos 

- Consultora Natura 
- Consumidor Finalmto 
Natura 
- Colaborador 
-Fomecedor 
- Consumidor Final 

Entomo 
- Meio Academico 

- Entidade de 
Classe 

- Analista Financeiro 
- Sali.de 

-Beleza 

Figura 12: Os publicos e a marca 
Fonte: COSTA, 2006. 

Constroem 
amarca 

Avalizam a 
Marca 

Para gerenciar a imagem de marca, a Natura utiliza o esquema a seguir 

(SGM- Sistema de Gestao da Marca). E importante gerir o conteudo da mensagem, 

a linguagem a ser utilizada, os fornecedores e as sub-marcas.: 



Figura 13: Sistema de Gestao de Marcas Natura 
Fonte: COSTA, 2006. 

Entre os premios que conquistou destacam-se {COSTA, 2006): 

- Empresa mais admirada do Brasil ~ lnterScience; 
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- Melhor Empresa para a muther trabalhar ~ Great Piace to Work tnstitute; 

- Empresa Modelo em Responsabilidade Social ~ Institute Ethos; 

- Marca brasileira mais valiosa do Brasil ~ lnterbrand + lsto E Dinheiro. 

A empresa realiza sua comunica~o de maneira amplar sendo que nao 

divulga apenas suas ac;oes de sustentabilidade. Ela visa comunicar seu principia se 

"Bern Estar Bern", utilizando conteudos como valoriza<;ao das mulheres, beleza 

natural, seus projetos, alem de seus produtos que nao agridem o meio ambiente. 

Seguem algumas pec;as de comunica~ao da marca. 
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Figura 14: An{Jncio em Revista "Sabonete Puro Vegetal: 100% Jivres de materia 

animal" 
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Figura 15: Anuncio em Revista ''Novo Chronos" 



PARTE 3 - PETROBRAS 

3.1 Analise da Situa~ao 

3.1.1 Defini~ao do Neg6cio e Politica 

Razao Social: Petr61eo Brasileiro S.A. 

Setor: Industria 

Sub-setor: Quimica e Petroquimica 
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Atividade principal: Produ~ao, refino, transporte e comercio de petr61eo e 

derivados 

Origem do capital: Estatal 

Endere~o: Av. Republica do Chile, 65 

Municipio: Rio de Janeiro - RJ 

CEP: 20035-900 

Telefone: (Oxx21) 3224-1510 

Fax: (Oxx21) 3224-6055 

Site: www.petrobras.com.br 

E-mail: petroinvest@petrobras.com.br 

Missao: 'tAtuar de forma segura e rentavel, com responsabilidade social e 

ambiental, nos mercados nacional e internacional, fornecendo produtos e servi90s 

adequados as necessidades dos clientes e contribuindo para o desenvolvimento do 

Brasil e dos paises onde atua". 
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Visao 2020: "Seremos uma das cinco maiores empresas integradas de 

energia do mundo e a preferida pelos nossos publicos de interesse." 

PETROBRAS 
Valores em R$ milhoes- 2006 

Receita Uquida 119.717,80 

Lucro Uquido 26.063,20 

Ativo Total 179.614,60 

Patrimonio Uquido 99.382,30 

Tabela 6: Dados economicos - Petrobras 
Fonte: IPIB, 2006. 

3.1.2 Urn breve hist6rico 

A Petrobras teve inicio em outubro de 1953, com a ediyao da lei 2.004, 

autorizada com o objetivo de executar as atividades do setor petr61eo no Brasil em 

nome da Uniao. Com o nome de Petr61eo Brasileiro S.A, ela iniciou suas atividades 

como acervo recebido do antigo Conselho Nacional do Petr61eo (CNP). 

Detentora da tecnologia mais avant;ada do mundo para a produyao de 

petr61eo em aguas profundas, a Companhia foi premiada, em 1992 e 2001 , pel a 

Offshore Technology Conference (OTC). Em 1997, o Brasil ingressou no grupo dos 

16 paises que produzem mais de 1 milhao de barris de oleo por dia. 

No mesmo ano foi criada a lei n ° 9.478, que abre as atividades da industria 

petrolifera a iniciativa privada. Com a lei, foram criados a Ag€mcia Nacional do 

Petr61eo (ANP), encarregada de regular, contratar e fiscalizar as atividades do setor; 

e o Conselho Nacional de Polltica Energetica, urn 6rgao formulador da polltica 

publica de energia. 

Ao Iongo de quatro decadas, tomou-se llder em distribui9ao de derivados no 

pals, colocando-se entre as vinte maiores empresas petroliferas na avaliagao 

intemacional. Atualmente, a Companhia esta presente em 27 paises. Em 2007, a 

Petrobras foi classificada como a 7a maior empresa de petr61eo do mundo com 

a9oes negociadas em balsas de valores, de acordo com a Petroleum Intelligence 

Weekly (PIW), publica9ao que divulga anualmente o ranking das 50 maiores e mais 

importantes empresas de petr61eo (PETROBRAS, 2008). 



55 

0 Sistema Petrobras indui subsidiarias - empresas independentes com 

diretorias pr6prias, interligadas a Sede. Sao elas: 

- Petrobras Distribuidora S/A - BR, atua na distribuiyao de derivados de 

petrol eo; 

- Petrobras Energia Participaciones S.A.; 

- Petrobras Qui mica S/A - PETROQUISA, que atua na industria petroquimica; 

- Petrobras Gas S/A - GASPETRO, subsidiaria responsavel pela 

comercializa«;ao do gas natural nacional e importado; 

- Petrobras Transporte S/A - TRANSPETRO, sua finalidade e construir e 

operar nossa rede de transportes; 

- Downstream Participa«;oes S.A, que facilita a permuta de ativos entre a 

Petrobras e a Repsoi-YPF; 

- Petrobras International Finance Company- PIFCo. 

3.1.3 Ambiente Extemo e Analise Competitiva 

0 crescimento da produ«;ao de petr61eo dos paises que nao integram a Opep 

sofreu drastica desacelera«;ao em 2005, mantendo-se praticamente estavel, 

segundo calculos da Agencia lntemacional de Energia, em compara«;ao com o 

acrescimo de cerca de 1 milhao de bpd em 2004. Esta queda explica-se menos pelo 

declinio produtivo de regioes maduras, como o Mar do Norte, do que pela 

paralisa«;ao temporaria no Golfo do Mexico e - mais importante - pela forte 

desacelerayao da produyao da Russia, que, de urn aumento medio de 1 0% ao ano 

nos ultimos cinco anos, caiu para 2,4% (INFOINVEST). 

A elevac;ao dos prec;os nao decorre da falta de petr61eo no mercado. 

Justamente ao contrario, os analistas vern sendo surpreendidos pela persistente alta 

do barril apesar da formayao de estoques privados de petr61eo - sinal de sua 

abundancia no sistema. 

Com a promulga«;ao da Lei 9.478 de 06.08.97, todos os segmentos do setor 

de petr61eo estao abertos a competi«;ao, e a Petrobras deixou de ser a unica 

executora do monop61io do petr61eo da Uniao. 

A comercializa«;ao de derivados de petr61eo no mercado domestico vern se 

caracterizando por uma crescenta libera«;ao de importa«;Qes e de pre«;os, como 

adequayao ao novo marco juridico que se implantou no Pais desde 1997. 
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0 ano de 1999, para a Petrobras, marcou o fim de sua atua9ao como 

empresa monopolista e o assentamento das bases para sua transforma9ao em uma 

empresa competitiva. Em 2000, a Petrobras manteve sua lideran9a no mercado 

brasileiro de petr61eo e derivados e iniciou processo de expansao seletiva na sua 

atuagao internacional. 

Em concordancia com as leis n° 9.478 (lei do Petr61eo) e n° 9.990, de 6 de 

agosto de 1997 e 21 de julho de 2000, respectivamente, o mercado de combustfveis 

no Brasil foi total mente liberado a partir de 1° de janeiro de 2002, permitindo que 

outras companhias produzam e comercializem no mercado nacional, bern como 

importem e exportem derivados de petr61eo. 

No segmento de explora~ao e produ~ao, os procedimentos licitat6rios 

realizados pelo Governo Federal para exploragao de novas areas permitiram que 

diversas empresas regionais e multinacionais iniciassem a exploragao de petr61eo 

bruto no Brasil. 

Adicionalmente, a Companhia espera urn crescimento na concorrencia 

enfrentada em seu segmento de distribui9ao. Dentre todos os segmentos de 

operagao da Companhia, este e o segmento que atualmente enfrenta a maier 

concorrencia. A Companhia compete, em especial, com pequenos distribuidores. 

0 Portal IPIB apresenta os maiores players do setor, classiftcados de acordo 

com a receita liquida. 

l Petrobras: 
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3.2 Capacita~oes em Marketing - Pniticas Sustentaveis 

A Petrobras implementa urn importante plano de reestrutura~ao com o 

objetivo de se tornar uma Empresa de Energia. A Petrobras produz energia para o 

conforto do homem e usa toda a tecnologia a seu alcance para transformar as 

diferentes fontes energeticas em progresso e crescimento. Ao investir em energia 

e61ica, solar, biodiesel, biogas, entre outras, a Companhia ajuda a diversificar a 

matriz energetica brasileira. Essas acaes fazem parte do Plano Estrategico da 

Petrobras que entre suas metas, preve para 201 0, que 1 0% da energia eletrica 

consumida em toda Companhia seja obtida a partir de fontes renovaveis. 

Em 2004 a empresa realizou a revisao de seu Plano Estrategico, para 

incorpora~o dos conceitos de responsabilidade social e ambiental a missao e a 
visao da empresa, estendendo-os a todos os palses onde atua, bern como o 

aprimoramento do seu modelo de governan~. com a cria~o do Comite de Gestao 

de Responsabilidade Social e Ambiental. 

Baseada na Triple Bottom Line, de Elkington (1997, apud Almeida, 2006), a 

empresa formulou seu modelo de gestao sustentavel focado nas dimensoes 

ambiental e social, localizadas na base da piramide de sustentabilidade, uma vez 

que a dimensao economica tern permeado naturalmente as acaes da companhia 

(HOT SITES PETROBRAS, 2008). 

- Dimensao ambiental: energia e atmosfera, recursos hldricos, resfduos e 

materiais, biodiversidade, recupera~o de areas impactadas, instala~oes, 

transportes e gerenciamento de riscos e contingencia. 

- Dimensao social: patrimonio cultural, for~ de trabalho, publico externo e 

comunica~o. 

A partir de entao, a empresa formulou as Diretrizes de Seguran~a, Meio 

Ambiente e Saude (SMS), com os seguintes principios (PETROBRAS, 2008): 

1 . Lideran~a e Responsabilidade 

A Petrobras, ao integrar seguran~a. maio ambiente e saude a sua estrategia 

empresarial, reafirma o compromisso de todos seus empregados e contratados com 

a busca de excelencia nessas areas. 

2. Conformidade Legal 

As atividades da empresa devem estar em conformidade com a legisla~ao 

vigente nas areas de seguran~. maio ambiente e saude. 
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3. Avalia98o e Gestao de Riscos 

Riscos inerentes as atividades da empresa devem ser identificados, 

avaliados e gerenciados de modo a evitar a ocorrencia de acidentes e/ou assegurar 

a minimiza98o de seus efeitos. 

4. Novas Empreendimentos 

Os novas empreendimentos devem estar em conformidade com a legisla98o 

e incorporar, em todo o seu ciclo de vida, as melhores praticas de segurant;a, meio 

ambiente e saude. 

5. Opera98o e Manuten98o 

As operat;oes da empresa devem ser executadas de acordo com 

procedimentos estabelecidos e utilizando instala96es e equipamentos adequados, 

inspecionados e em condit;oes de assegurar o atendimento as exigencias de 

seguran98, meio ambiente e saude. 

6. Gestao de Mudan98s 

Mudant;as, temporarias ou permanentes, devem ser avaliadas visando a 

elimina98o e/ou minimiza98o de riscos decorrentes de sua implanta98o. 

7. Aquisi98o de Bens e Servit;os 

0 desempenho em seguran98, meio ambiente e saude de contratados, 

fornecedores e parceiros deve ser compatlvel com o do sistema Petrobras. 

8. Capacita98o, Educat;ao e Conscientiza98o 

Capacitat;ao, educa98o e conscientizat;ao devem ser continuamente 

promovidas de modo a refort;ar o comprometimento da for98 de trabalho com o 

desempenho em Segurant;a, meio ambiente e saude. 

9. Gestao de lnformat;oes 

lnformat;oes e conhecimentos relacionados a segurant;a, meio ambiente e 

saude devem ser precisos, atualizados e documentados, de modo a facilitar sua 

consulta e utiliza98o. 

10. Comunica98o 

As informat;oes relativas a seguran98, meio ambiente e saude devem ser 

comunicadas com clareza, objetividade e rapidez, de modo a produzir os efeitos 

desejados. 

Nas diretrizes e possivel perceber que a empresa, em sua polftica de 

sustentabilidade, envolve os seguintes nfveis: publico inferno, ambiente politico­

legal, meio ambiente, fornecedores, e sociedade. 

As praticas encontradas nestes nfveis sao: 
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( 1 ) Publico Interne 

A gestao de seus recursos humanos e preocupagao da Companhia, tanto no 

que se refere a atragao quanta a retengao de talentos. A empresa busca assegurar 

nao somente a seguranga das operagoes e instalagoes, mas tambem a integridade 

fisica e a saude de seus empregados e contratados. 

Para que o respeito e a promogao da diversidade sejam plenamente 

garantidos, foi criada a Comissao de Diversidade. Para o desenvolvimento 

profissional, urn importante instrumento utilizado e o Gerenciamento de 

Desempenho, que permits ao empregado negociar com seu gerente os treinamentos 

necessaries para atingir metas e competencias individuais tecnicas e de gestae. 

Esse desenvolvimento, por meio do estlmulo ao aprendizado corporative e da 

motivagao de seus empregados, e realizado pela Universidade Petrobras, que 

oferece curses de formagao e de educagao continuada. 

(2) Ambients politico-legal 

- 0 processo de licenciamento tern como objetivo manter as atividades da 

empresa em conformidade com a legislagao vigente, atendendo aos preceitos legais 

e regulamentares durante todo o ciclo de vida das instalagoes e operagoes. As 

licengas sao expedidas em fase de planejamento e concepgao do empreendimento, 

reconhecendo a viabilidade ambiental; na autorizagao da instalagao ap6s analise do 

projeto de acordo com as medidas de controls ambiental; e na autorizagao da 

operagao; 

- Elaboragao de Estudos de lmpacto Ambiental (EIA) e o Relat6rios de 

lmpacto Ambiental (RIMA), disponibilizados para o publico em geral; 

(3) Meio ambients 

- Politica de Ecoeficiencia, que significa produzir mais com o menor impacto 

possivel no meio ambients; 

- lmplantagao de urn sistema informatizado para monitorar todas as 

emissoes atmosfericas produzidas em suas instala¢es, no Brasil e nos demais 

paises da America do Sui onde atua, que permits o acompanhamento de mais de 20 

mil diferentes fontes emissoras, orientando tambem as ag5es da empresa para 

contribuir com a redugao do aquecimento global ( efeito estufa); 

- lmplantagao de urn sistema informatizado que reune todos os dados sabre 

os residues resultantes de suas atividades, classificando os materiais de acordo com 
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o grau de periculosidade, registrando as quantidades produzidas, tratadas, 

recicladas, reutilizadas au estocadas. T odas as unidades da Companhia tambem 

estao adotando Planas de Gerenciamento de Residues S61idos (PGRS), alem de ja 

praticarem coleta seletiva do lixo nao industrial para reciclagem. 

- cerca de R$ 90 milhoes a mais de 60 projetos voltados para a conservagao 

e melhoria da qualidade de nossos recursos hldricos, incluindo reflorestamento em 

areas de reserva e matas ciliares, prote~ao de nascentes e conscientizagao e 

capacitagao das comunidades envolvidas; 

- Patrocfnio de projetos de estfmulo a reprodu~ao de especies amea~adas, 

como o Tamar (tartarugas marinhas), o Peixe-boi eo Baleia Jubarte, alem de apoiar 

projetos de criagao de recites artificiais na costa brasileira, favorecendo o 

desenvolvimento da vida marinha; 

(4) Fornecedores 

A empresa exige de seus fornecedores atitudes ambientalmente 

responsaveis. Em seu site e passive! encontrar uma serie de condi~6es e normas 

para fornecimento. 

(5) Sociedade 

A politica de responsabilidade social e baseada em: Atua~ao Corporativa, 

Gestao lntegrada, Desenvolvimento Sustentavel, Direitos Humanos, Diversidade, 

Princfpios de Trabalho, lnvestimento Social Sustentavel e Compromisso da For~ de 

Trabalho. Entre os projetos apoiados pela empresa estao os seguintes: 

- Projeto Eco Escola - Programa de Agricultura Orgfmica e Horta 

Comunitaria - capacitagao de 150 filhos de agricultores familiares, com idades entre 

14 e 18 anos, em tecnicas de produ~o organica de plantas olerfcolas; 

- Agro-Fiorestas Produtivas: A Agricultura Familiar que Restaura os Servi~s 

Ambientais na Amazonia; 

- Reinventando a Vida. 

Criar oportunidade de trabalho e gera~o de renda para 285 pessoas, dos 

quais 80 sao jovens infectados pelo HIV (de 20 a 29 anos); 

- Projeto de Gera~o de Trabalho e Renda para Jovens Agricultores 

Familiares do Sui do Para; 

- Seguran~a Alimentar Nutricionat para Convivencia com o Semi-Arido em 

Sao Jose da T apera; 
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- Oficina do Pao - 0 Fomentar da Cidadania (Padaria Escola) - Cursos 

profissionalizantes na area tecnica de padaria e confeitaria; 

- Educat;ao e Desenvolvimento Rural Sustentavel e Solidario; 

- Projeto de Segurant;a Alimentar para a Promot;8o, Prevent;ao e 

Manutent;8o da Saude de Criant;as e Adolescentes; 

- ConViver- Promot;ao e Apoio ao Acolhimento e Convivencia Familiar para 

Criant;as e Adolescentes. 

A empresa tambem promove projetos relacionados a cultura e esporte. 

3.3 Gestao da lmagem 56cio-Ambiental 

A Petrobras foi considerada a maior conta do pais pelo Portal da 

Propaganda, com uma verba de R$ 500 milhoes para os dois anos de contrato. Em 

sua comunicat;ao, a empresa nao toea apenas a sustentabilidade, e aborda temas 

como: esportes, projetos, auto-suficiencia, cultura, relat;oes como investidor, gestao 

empresarial, produtos, investimentos, premios, entre outros. 

Ela procura atingir o publico em sua diversidade, sendo que atualmente ela 

esta presente na televisao, internet, radio, mfdia impressa e mldia exterior. 

Seguem algumas pet;as de mldia impressa. 
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Figura 17: Anuncio incentivo ao esporte "Energia para acreditar que todo sonho e 
possiver 

-u-:::.:::2 
i~~ ;!4~. fi~~~.?f~.~· 
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Figura 18: Anuncio Protet;ao do meio ambiente 



CAPiTULO IV 

ANALISE DOS DADOS 

Ap6s apresenta<;ao dos casas, o presente capitulo discutira os pontos em 

comum encontrados nos modelos de gestao das tres empresas. 
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A principia, e passive! perceber que, em todos os casas, o tripe EMPRESA 

(PUBLICO INTERNO)- MEIO AMBIENTE- SOCIEDADE e encontrado, como base 

para a gestao, sendo estes "publicos" o ponto inicial dos projetos. 

Alem disso, os fornecedores tambem sao uma preocupa9ao das empresas 

s6cio-ambientalmente responsaveis. A sustentabilidade deve estar presente em todo 

o processo, da fabricacao ao descarte, e, portanto, o importante papel dos 

fornecedores compartilharem os mesmos valores das empresas. E comum encontrar 

parametros de exigencias para fornecimento em cada empresa, porem, elas nao 

descartam seus fornecedores antigos - ha, em muitos casas, o treinamento e 

educa<;ao para a sustentabilidade, oferecendo aos mesmos curses sabre novas 

tecnologias e formas de gerir a extra9ao da materia prima reduzindo os impactos ao 

meio ambiente. 

Os acionistas tambem estao presentes, em alguns casas com maior for9a, 

porem, viu-se aumentar uma onda de investidores verdes, que buscam empresas 

socialmente responsaveis para aplica<;§o do dinheiro. Percebe-se, em todos os 

casas, a elabora<;ao de relat6rios anuais, e em alguns casas trimestrais, que 

permitem o acompanhamento das metas e resultados economicos. 

E importante ressaltar que, embora tenha sido destacado apenas na polltica 

de gestao da Petrobras, todas as empresas estao inseridas em urn ambiente 

politico-legal, e que todas seguem normas sabre como proceder. 

A partir da analise dos modelos, foi posslvel a constru<;ao de urn esquema, a 

fim de exemplificar os pontos abordados. 



Fornecedores 

MEIO 
AMBlENTE 

Acionistas I 
Resultados 
Economicos 

64 

AMBIENTE [!] 
POLITICO- LEGAL 

SOC IE DADE 

Figura 19: Esquema de pontos em comum encontrados nos modelos de gestao 

apresentados 
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Legenda 

[!] Rela9ao Empresa - Publico Interne 

[!) Rela9ao Empresa- Fornecedores 

[!] Rela9ao Empresa- Acionistas 

~ Rela9ao Empresa - Sociedade 

[!] ReJagao Empresa - Meio Ambiente 

~ Rela9ao Meio Ambiente- Sociedade 

[!] Rela9ao Fornecedores- Meio Ambiente 

~ Rela9ao Ambiente Politico-Legal com demais 

Tabela 7: Legenda para esquema de pantas em camum de gestaa 

( 1) Rela9ao Empresa - Publico Interne ~ a empresa afeta seu publico 

interne na medida em que promove cursos e treinamentos, e tambem atraves da 

cultura organizacional voltada para a sustentabilidade; 

(2) Rela9ao Empresa - Fornecedores ~ como dito anteriormente, as 

empresas exigem de seus fornecedores uma postura etica e responsavel quanta ao 

meio ambiente e sociedade. A empresa influencia os fornecedores a medida que 

fornece educa9ao para minimizar impactos, enquanto, em muitos cases, os 

fornecedores influenciam a empresa na medida em que apresentam novas 

processes; 

(3) Rela98o Empresa - Acionistas ~ os acionistas influenciam a empresa 

na medida em que exigem, cada vez mais, posturas corretas em rela98o ao meio 

ambiente, assim como uma constante evolu9ao em como ela lida com os demais 

stakeholders; as empresas influenciam os acionistas na medida em que apresentam 

solu96es que "conquistam" novos investimentos; 

(4) Rela98o Empresa- Sociedade ~a principia, a sociedade exige das 

empresas a intera98o com as comunidades em que estao inseridas, como potenciais 

modificadoras dos indivlduos; as empresas adotam projetos que auxiliam a melhora 

da sociedade, integra cidadaos e, em muitos casos, sao agentes de transforma98o 

local; 
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(5) Relayao Empresa- Meio Ambiente ~a modifica9ao do meio ambiente 

pelas empresas e uma constante, sendo atraves da explora98o da materia-prima, da 

utiliza9ao de recursos (como energia e agua), ou atraves dos residuos provocados 

por suas atividades. Para isto, as empresas procuram diminuir estes impactos, com 

programas para preserva9ao do meio. A medida em que e afetado, o meio ambiente 

provoca transforma9oes na realidade das empresas, como por exemplo a estimativa 

de falta de agua no planeta, o que as for9am a procurar novas formas para garantir 

sua sobrevivencia; 

(6) Relayao Meio Ambiente - Sociedade ~ como as empresas, a 

sociedade tambem influencia o meio ambiente atraves da gera98o de residuos, e e 

afetada a medida que o meio ambiente responde a estes estimulos; 

(7) Rela9ao Fornecedores - Meio Ambiente ~ quando os fornecedores 

adotam posturas responsaveis (em muitos casos influenciados pel as empresas que 

exigem esta postura), sua relayao com o ambiente e transformada, seguindo o 

mesmo preceito da rela98o empresa - meio ambiente; 

(8) Rela9ao Ambiente Politico-Legal com demais ~ as legisla9oes e 

normas presentes no cenario em que estas rela9oes acontecem, modificam de uma 

maneira geral como estas interac;oes acontecem, sendo atraves da cria98o de novos 

processos, ou a ado98o de novas posturas; da mesma forma, as rela¢es evoluem 

com o passar do tempo, exigindo modificac;oes nestas normas e leis que 

regulamentam as interac;oes. 

E preciso ressaltar, tambem, que a gestao da imagem s6cio-ambiental e 

realizada nos nlveis 1, 2, 3 e 4, para comunicar a estes publicos as metas e 

resultados obtidos na estrategia. 



CAPiTULOV 
CONCLUSOES 
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Conclui-se, portanto, que existem muitos pontos em comum entre as 

praticas de gestao das empresas pesquisadas. Alem disso, e possfvel verificar a 

relayao entre o referencial te6rico e o que acontece na pratica. 

E. possfvel aferir, tambem, que a principal base dos estudos na area tern 

como base a abordagem Triple Bottom Line, de Elkington. Para o autor, a 

sustentabilidade corporativa e estabelecida atraves de resultados economicos, do 

desenvolvimento da sociedade, e do meio ambiente. 

A partir de entao, diversos autores da aera deram continuidade aos seus 

estudos, que culminaram em c6digos de conduta ambiental, adotado alguns anos 

depois pelas organiza96es. 

As tres empresas apresentam pontos em comum, sendo que todas abordam 

a gestao s6cio-ambientalmente responsavel nas seguintes esferas: publico interne, 

fornecedores, acionistas, meio ambiente, sociedade e ambiente polftico-legal, uma 

abordagem ampliada da Triple Bottom Line. 

Portanto, este estudo fornece bases para empresas que resolverem adotar a 

gestao s6cio-ambientalmente responsavel, ou ainda aquelas que precisam ajustar 

suas estrategias. 
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