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RESUMO

O objetivo deste trabalho foi investigar quais fatores que influenciam a contribuicéo
das empresas extrativas minerais para o desenvolvimento sustentavel dos locais
onde operam. O estudo utilizou técnica de andlise de conteldo realizando uma
pesquisa qualitativa interpretativista embasada no método da Grounded Theory,
conduzida por meio do estudo de caso de seis empresas do setor de mineragc&o no
Brasil. O referencial tedrico abordou o conceito de desenvolvimento sustentavel e
sua relacdo com os modelos de governanca corporativa e com a estratégia. Os
resultados empiricos evidenciam que a contribuicdo da empresa de mineracdo é
influenciada, em parte, pelo padrdo de governanca caracterizado pelo nivel de
relacdo com os stakeholders, pelos mecanismos de gestdo dos impactos e riscos,
pelo papel exercido pela lideranca, pela estrutura organizacional e pela cultura de
inovacdo alavancada pela gestdo sob a oOtica da sustentabilidade. E, em parte, pelo
grau de incorporagdo do conceito de sustentabilidade a estratégia empresarial
caracterizado pela visdo que a organizacao tem sobre desenvolvimento sustentavel,
pelas principais formas de contribuicdo, pelo grau de utilizacdo de indicadores de
desempenho da contribuicdo e pela forma como a empresa evidencia seus
compromissos de sustentabilidade. Assim, estabeleceu-se um modelo de andlise do
ambiente de negdcio para uma gestdo estratégica da sustentabilidade por meio da
criacdo de uma quinta perspectiva, denominada sociedade, que constitui parte de
um Balanced ScoreCard de sustentabilidade. Por meio desta perspectiva é
explicitado como a organizacdo gera valor as principais partes interessadas por meio
da contribuicdo ao desenvolvimento sustentavel sob a otica da sociedade. Concluiu-
se que quanto maior o foco na contribuicdo, mais desenvolvidas sao as praticas de

sustentabilidade e maiores os ganhos de valor para a empresa e para o territorio.

Palavras-chave :  Governanca  Corporativa; Estratégia; Desenvolvimento

Sustentavel; Sustentabilidade; Mineracgao.



ABSTRACT

The purpose of this study was to investigate which factors that influenced the
contributions of mineral extraction companies towards the sustainable development
of the locations where they operate. The study based on an interpretivist qualitative
research was conducted on the technique of content analysis and inspired by the
Grounded Theory method, conducted through case studies of six companies in the
mining industry in Brazil. The theoretic reference covered the concept of sustainable
development and its relation to corporate governance models and strategy. The
empirical results showed that the mining company contribution is partly influenced by
the standard of governance characterized by the level of relations with stakeholders,
by impact and risk management mechanisms, by the role played by leadership, by
the organizational structure and by the culture of innovation leveraged by
management from the standpoint of sustainability. And, partly by the degree of
incorporation of the concept of sustainability into the business strategy characterized
by the view that the organization has about sustainable development, by the main
forms of contribution, by the degree that performance indicators of the contribution
are used and by the way that the company shows its sustainability commitments.
Thus, an analysis model was created of the business environment for strategic
management of sustainability through the creation of a fifth perspective, called
society, which is part of a Balanced Score Card of sustainability. From this
perspective, we explain how the organization creates value for the main stakeholders
through the contribution to sustainable development from the standpoint of society.
We conclude that the greater the focus on the contribution, the more developed are
the sustainability practices and the greater the gains in value for the company and for

the territory.

Key-words : Corporate  Governance; Strategy; Sustainable Development;

Sustainability; Mining.
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Capitulo 1

1 INTRODUCAO

A forte crise social e ambiental constatada no Relatorio de Brundtland em
1987, deflagrou que a pobreza e a degradacdo ambiental sofrida pelo o planeta,
impediam que a maioria da populacdo tivesse acesso aos bens basicos para sua
sobrevivéncia digna, dado o agravamento das desigualdades sociais e do fracasso
do modelo de desenvolvimento considerado insustentavel. Assim, emergiu a
reflexdo sobre um novo modelo de desenvolvimento mais equilibrado que atendesse
as necessidades do presente sem comprometer a capacidade das geracdes futuras
de satisfazerem as suas proprias necessidades, denominado de Desenvolvimento

Sustentavel (BRUNDTLAND, 1987; THE CLUB OF ROME, 2002).

Essa nova visdo acelerou a reflexdo sobre o compromisso e a
responsabilidade das empresas com 0 processo de desenvolvimento sustentavel e
ampliou as discussdes sobre o0 seu comportamento ético e sua efetiva contribuicdo
para o desenvolvimento econdmico, social e ambiental das localidades onde estdo
inseridas (ASHLEY, 2005). Assim, a responsabilidade social corporativa, apoiada na
premissa de que as decisdes tomadas pelas empresas geram impacto sobre a
qualidade de vida atual e futura das partes interessadas, foi definida como uma
forma de gestdo ética e transparente da organizagcdo, com as suas partes
interessadas, compromissada com o0 com a elevacdo de bem-estar social,
econdbmico e ambiental das sociedades e territorios de atuacdo (ASHLEY, 2005;

PORTER e KRAMER, 2006; CALSING, 2010).
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Na pratica, grande parte das empresas adota a responsabilidade social por
causa da presséo dos diversos grupos de partes interessadas e descobre que essa
abordagem recai em reacdes defensivas de curto prazo, em um grande numero de
relacbes publicas paliativas com um valor minimo para a sociedade e nenhum
beneficio estratégico para o negoécio (PORTER e KRAMER, 2006). A abordagem da
responsabilidade deve ir além da obrigacdo moral da empresa ser um bom cidadao,
da promocao do desenvolvimento socioeconémico das comunidades para garantir a
sustentacao dos recursos naturais, do desejo de obter a licenca social para operar,

ou do foco na melhoria da imagem e da reputacdo (PORTER e KRAMER, 2006).

A alta visibilidade associada ao maior acesso a informacéo da perspectiva
dos stakeholders eleva o poder de influéncia e o nivel de exigéncia das partes
interessadas em relacdo aos negoécios (LAZLO, 2008). Isso se torna mais evidente,
na relacdo de empresas de setores estigmatizados, como € o caso de empresas que
utilizam recursos naturais como mineragéo, energia e outras (PORTER e KRAMER,
2006). Neste sentido, as crescentes expectativas das partes interessadas em
relacdo aos negdécios exige uma maior integracdo da empresa ao contexto social
gue esta inserida aumentando a compreensao de que o sucesso empresarial, agora,
depende também do seu compromisso com o desenvolvimento sustentavel

(SUCUPIRA, 2010).

Dessa forma, as empresas orientadas pelo principio da sustentabilidade sao
aguelas que evitam comportamentos de curto prazo que sao socialmente,
ambientalmente e economicamente prejudiciais (PORTER E KRAMER, 2006). Elas
geram lucro ao utilizarem o capital natural de forma responsavel para contribuir com

o desenvolvimento de outros capitais produtivos, melhorando a qualidade de vida
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das pessoas e as condi¢cOes de sustentacdo do negocio no longo prazo (ENRIQUEZ,

2007).

Para tal, a forma ética com que as empresas lidam e gerenciam seus
objetivos comerciais e sua relacdo com as questdes socioecondmicas e ambientais
relacionadas a sua estratégia de contribuicdo ao desenvolvimento local no sentido
de gerar valor compartilhado, torna-se decisiva para a qualidade e o sucesso da
gestdo estratégica sob a otica da sustentabilidade (FLOCKART, 2005; ASHLEY,

2005; SUCUPIRA, 2010; PORTER e KRAMER, 2011).

A gestao estratégica sob a otica da sustentabilidade reforca a necessidade de
uma governanga corporativa realizada a luz da teoria dos stakeholders ampliando a
visdo gerencial da empresa ao considerar, no momento da elaboracédo da estratégia
de criacdo de valor, a sua contribuicdo para as diversas partes interessadas (IBGC,

2009).

Contudo, apesar da pressao dos stakeholders e da teoria apresentar que as
empresas tém um papel importante na geracdo de valor para a sociedade e que
esse valor esté intrinsecamente relacionado a sua contribuicdo ao desenvolvimento
sustentavel, constatou-se que as pesquisas existentes sobre cidadania empresarial
e o0 papel das empresas no desenvolvimento sustentavel sdo escassas e

inconclusivas (HAMANN, 2006).

Assim, o presente estudo busca colaborar com a maior compreensédo sobre a
relacdo das empresas de mineracdo com o desenvolvimento sustentavel no contexto
brasileiro ao investigar quais sao os fatores que influenciam essa contribuicdo de
uma empresa de mineracdo para o desenvolvimento sustentavel dos territérios em

que atua.
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A metodologia utilizada nesta pesquisa qualitativa interpretativista foi
embasada no método da Grounded Theory (GODOI et al, 2006; CRESWELL, 2007;
STRAUSS e CORBIN, 2008; RICHARDSON, 2010). O conjunto de procedimentos e
técnicas foi adaptado dos roteiros de pesquisa propostos por Strauss e Corbin
(2008), Pandit (1996), Petrini (2006) e Freitas (2009). Também foi utilizada a técnica
de analise de conteudo (BARDIN, 2010). A pesquisa foi desenvolvida com base no
estudo de 7 (sete) casos de empresas de mineracdo com atuacdo no Brasil. Os
principais passos desta pesquisa foram: (a) selecdo das empresas; (b) reviséao
bibliografica; (c) analise dos referenciais de gestéo utilizados no Brasil; (d) analise do
perfil do setor mineral no Brasil; (e) analise dos sites e dos relatérios de
sustentabilidade das empresas; (f) elaboracédo e validacédo do roteiro de entrevistas;
(g) realizacdo de entrevistas semi-estruturadas presenciais com especialistas no

tema em estudo; e (h) analise e consolidacédo dos dados.

Apés esta introducdo apresenta-se o segundo capitulo que compreende a
reflexdo sobre os temas desenvolvimento sustentavel, responsabilidade social e
sustentabilidade, bem como a analise dos principais referenciais de mercado
utilizados para uma gestdo sustentavel. O terceiro capitulo se constitui na revisdo
bibliografica das teorias de governanca corporativa, estratégia, indicadores de
desempenho e a sua relacdo com a visdo da geracdo de valor as partes
interessadas. Ja o quarto capitulo demonstra a metodologia utilizada nessa
pesquisa. O quinto capitulo apresenta os resultados e analises obtidos a partir dos
dados coletados. Por fim, o sexto capitulo que apresenta as principais conclusdes

deste trabalho, evidenciando as suas contribuigdes para a teoria.



Capitulo 2

2 DESAFIO DA SUSTENTABILIDADE

O tema sustentabilidade esta revolucionando a forma de fazer negocio e
tornando-se um imperativo de mercado na medida que as empresas tém que adotar
praticas de negdcio mais sustentaveis para responder a demanda da sociedade
(SUCUPIRA, 2010). Nesse processo, o0 desafio € chegar a um consenso sobre o
conceito de sustentabilidade, compreender a inter-relacdo com o conceito de
desenvolvimento sustentavel e a responsabilidade social corporativa, incorporar
esse conceito a estratégia do negocio e traduzir o conceito em acdes praticas que
possam ser aplicadas no dia-a-dia e que tragam resultados efetivos para a empresa

(SUCUPIRA, 2010). Dessa forma,

[...] o sucesso das empresas depende, entre outros fatores, de sua
adaptacdo ao ambiente. Em um mundo onde a economia se caracteriza
pelo acirramento da competicdo e por consumidores mais conscientes de
seus direitos, onde cresce a preocupac¢do pela valorizacdo da qualidade de
vida e a consciéncia social e ambiental [...] isso tende a condicionar a busca
do lucro a padrfes éticos de comportamento no que diz respeito aos mais
diferentes publicos da empresa (SUCUPIRA, 2010, p. 25).

Muitas iniciativas tém sido desenvolvidas pelas empresas em relagdo ao tema
sustentabilidade e ao desenvolvimento sustentavel, mas se verificou que o0s
executivos brasileiros ainda enfrentam varios desafios em relacdo ao tema
sustentabilidade, entre eles: (a) a disseminacdo permanente dos conceitos de
sustentabilidade, especialmente o engajamento da alta gestdo no tema para
implementar uma visdo de longo prazo; (b) a promoc¢éo de uma mudanca de cultura

organizacional, voltada para os valores de sustentabilidade; (c) a incorporacéo da
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sustentabilidade ao dia-a-dia dos negdcios a partir do momento em que 0s clientes
valorizem uma gestdo sustentavel; (d) o engajamento da cadeia de valor com o
objetivo de incentivar a reducdo dos impactos socioambientais, apoiando terceiros
na agenda da sustentabilidade; (e) a influéncia nas politicas publicas para criar os
mecanismos e tecnologias que apoiem a agenda da sustentabilidade; e (f) o

desenvolvimento de novas tecnologias relacionadas a ecoeficiéncia (LINS, 2009).

Assim este trabalho visa aprofundar a compreensdo sobre o0s temas
desenvolvimento sustentavel, responsabilidade social e sustentabilidade com o
intuito de colaborar com maior entendimento sobre o foco das praticas e processos
para uma gestdo mais sustentavel. A multidimensionalidade desses conceitos e as
diversas variaveis integrantes dessas perspectivas tornam complexa sua
aplicabilidade no dia-a-dia das organizacdes. Mas 0 que se observa sao 0s inumeros
esforcos de pesquisa realizados que vem contribuindo significativamente para o
amadurecimento dos conceitos e para 0s avangos significativos na sua aplicagao em

todos os setores da sociedade (ASHLEY, 2005, PETRINI e POZZEBON, 2009).

Enquanto ndo haja consenso entre pesquisadores sobre a abordagem desses
assuntos, busca-se apresentar nos topicos a seguir tanto a forma como a discusséo

evolui ao longo do tempo, quanto as inter-relagdes entre esses conceitos.

2.1 DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL

Um dos principais conceitos relacionados a reflexdo sobre a sustentabilidade

do planeta surge no Relatorio Brundtland, documento intitulado Nosso Futuro
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Comum, elaborado pela Comissdo Mundial sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento
(BRUNDTLAND,1987), nesse documento o desenvolvimento sustentavel é
concebido como “o desenvolvimento que satisfaz as necessidades presentes, sem
comprometer a capacidade das geracbes futuras de suprir suas proprias

necessidades”.

Constatou-se, entdo, uma forte crise social e ambiental, pois identificou que a
pobreza e a degradacdo ambiental assolavam o planeta e impediam que a maioria
da populacédo tivesse acesso aos bens basicos para sua sobrevivéncia digna, em
virtude do agravamento das desigualdades sociais e do fracasso das politicas
desenvolvimentistas da época (BRUNDTLAND,1987). Dessa forma, os paises
deveriam tomar uma série de medidas para promover o desenvolvimento
sustentavel, com destaque para: limitacdo do crescimento populacional; busca pela
garantia de disponibilidade de recursos como agua; energia e alimentos a longo
prazo; preservacao dos ecossistemas; utilizacdo de fontes energéticas renovaveis;
controle da urbanizacdo; e garantia de atendimento as necessidades, tais como:

saude, moradia e educacdo (BRUNDTLAND, 1987).

A partir de entdo, muitas iniciativas tém sido tomadas por diversas instituicoes
em todo o mundo(PACTO GLOBAL, 2010). A Organizagdo das Nacdes Unidas -
ONU liderou esse processo com 0 estabelecimento de metas para melhorar a
qualidade de vida da populagcdo mundial, entre elas: erradicagcdo da pobreza;
garantia de educacdo a todos; igualdade; reducdo da mortalidade; melhores
condi¢cdes de trabalho, entre outros (PACTO GLOBAL, 2010). Também houve o
estabelecimento de normas e de diretrizes que objetivavam a um maior

comprometimento das organizagcdes com o meio ambiente, com a sociedade, com
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os consumidores e com os fornecedores, por meio de uma gestdo ética e

transparente (PACTO GLOBAL, 2010).

Quanto a isso, tem-se que

Nosso atual modelo de desenvolvimento industrial ndo é sustentavel. No
ritmo atual esse tipo de crescimento esta levando a polarizagdo econémica
e a degradacédo ambiental. O paradoxo do crescimento industrial € que para
criar riqueza suficiente para eliminar a pobreza, aumentou as
desigualdades.[...] o rapido crescimento na utilizacdo de recursos, as
tensbes sociais, a crescente desigualdade econdmica, as migracées eo
terrorismo causam um aumento no peso das questdes econbmicas e
ambientais para a sociedade mundial [...] Além disso, a perda da
diversidade cultural é incrementada pela instabilidade politica e econdémica.
(THE CLUB OF ROME, 2002, p. 6, Traducéo nossa)1

Apenas para esclarecer, o Conselho Empresarial Brasileiro para o
Desenvolvimento Sustentavel — CEBDES - define o desenvolvimento sustentavel
como “as formas de progresso que atendam as necessidades do presente sem
comprometer a capacidade das geracfes futuras de satisfazerem as suas

necessidades” (CEBDES, 2009, p.16).

O desenvolvimento sustentavel surge como uma nova teoria de promocao do
desenvolvimento de forma equilibrada. Dessa forma, torna-se fundamental uma
reflexdo sobre os principais modelos de desenvolvimento que influenciam fortemente
as politicas de desenvolvimento, especialmente no que tange as regides cuja base

produtiva esta relacionada a exploracao de recursos naturais (ENRIQUEZ, 2007).

Cabe ressaltar que a sustentabilidade das regides extrativas é viavel, desde
que sejam respeitados critérios de justica social, eficiéncia econdmica e prudéncia

ecolégica (ENRIQUEZ, 2007). Dessa forma, considera o0 conceito de

! Texto original: “Our current model of industrial development is not sustainable. The current pace and
type of growth is leading to economic polarisation and environmental degradation. The paradox of
industrial growth is that to create enough wealth to eliminate poverty, it has increased
inequalities...rapidly growing resource-use, social tensions, growing inequity, economic migration and
terrorism inflict an increasing economic and environmental burden on world society...In addition, loss
of cultural diversity is increasing political and economic instability”.
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sustentabilidade sensata, que diz que o capital natural extraido pode gerar o
desenvolvimento de outros capitais produtivos e atender a critérios e a condi¢cdes
sociais, ecologicas e econdmicas que envolvem a empresa, 0S governos e as
comunidades (ENRIQUEZ, 2007). Também ¢é fato que é possivel desenvolver
politicas publicas para evitar o colapso de economias de base mineraria. Esse
colapso pode ser evitado por meio da ampliacdo e da diversificacdo da base
econbmica, diminuindo o peso relativo da economia mineral (ENRIQUEZ, 2007).
Nessa logica, os governos locais, dos territorios de base mineral, tém um papel
decisivo no processo de desenvolvimento econdmico, pois se considera que
governos fracos sdo incapazes de realizar politicas publicas necessarias para a

reestruturacao dessa base produtiva (ENRIQUEZ, 2007).

Com base nessa abordagem, pode-se verificar que a promocao do
desenvolvimento sustentavel de territdrios passa por quatro vetores, a saber: o
crescimento econdbmico — que alavanca a capacidade de desenvolvimento do
territério, contribuindo para a geracdo do bem estar social; a distribuicdo dos
beneficios — que se refere a prestagcdo dos servicos publicos em funcdo do
crescimento econdmico; a sustentacdo dos recursos naturais — relacionada a
preservacao e ao uso eficiente dos recursos naturais, além da gestdo democratica —
que visa garantir a governanga compartilhada dos rumos desse desenvolvimento

(ENRIQUEZ, 2007).

Essas abordagens influenciam as andlises sobre desenvolvimento e
mineragdo e servem de norteador para avaliar como as empresas de mineragéo, no
Brasil, ttm contribuido para o desenvolvimento das localidades em que atuam a

partir de suas praticas de responsabilidade social (ENRIQUEZ, 2007).
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2.2 RESPONSABILIDADE SOCIAL CORPORATIVA

A reflexdo sobre o compromisso e a responsabilidade das empresas com o
processo de desenvolvimento sustentavel ampliou as discussdes sobre o conceito
de responsabilidade social corporativa (ASHLEY, 2005). O debate se intensificou, a
partir da década de 90, no Brasil, com a criacdo de diversas instituicbes focadas
nessa questdo, como é o caso do Instituto Ethos, fundado em 1998 (CALSING,
2010). Desde entéo, o instituto vem atuando no apoio estratégico e na orientacao de
praticas éticas em busca do fortalecimento e da disseminacdo do conceito de
responsabilidade social. Para o Instituto Ethos (2010), responsabilidade social

empresarial € vista como:

[...] a forma de gestdo que se define pela relagédo ética e transparente da
empresa com todos os publicos com os quais ela se relaciona e pelo
estabelecimento de metas empresariais que impulsionem o
desenvolvimento sustentavel da sociedade, preservando recursos
ambientais e culturais para as geracdes futuras, respeitando a diversidade e
promovendo a reducdo das desigualdades sociais (INSTITUTO ETHOS,
2010).

Uma atuacéo baseada no conceito de responsabilidade social é suportada por
trés principios presentes nos niveis institucional, organizacional e individual. O nivel
institucional segue o principio da legitimidade no qual a sociedade tem o direito de
estabelecer um equilibrio de poder entre as empresas e definir suas funcdes
legitimas, focando nas obrigacbes do negocio como uma instituicdo social e
estabelecendo puni¢des para o ndo cumprimento de tais obrigacdes. Isso se refere a
atuacao de uma empresa de forma sustentavel como uma “resposta” a legislacdes e

a regulamentacdes, mas néo se da por iniciativa prépria (WOOD,1991).
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De acordo com Wood (1991) o nivel organizacional baseia-se no principio da
responsabilidade publica, no qual a empresa examina seu papel no ambiente para
definir suas responsabilidades sociais. Neste nivel, a empresa é responsavel pela
gestdo dos seus impactos socioeconémicos e ambientais bem como pelos
compromissos voluntarios que adere em funcdo do contexto social em que esta

inserida.

Wood (1991) definine que no nivel individual, por sua vez, segue o principio
de que o direito e a responsabilidade dos individuos para decidir e agir estdo dentro
dos limites das restricdes éticas, econdbmicas e legais. Aqui, o foco é a escolha
individual que é realizada no ambito das alternativas e das oportunidades dentro do

contexto organizacional.

Quanto a definicdo de responsabilidade social, Ashley (2010) afirma que
existem muitas perspectivas culturais que cercam esse conceito, visto que, para a
autora, € preciso ter compreenséao e aceitacdo intercultural do conceito, uma vez que
0 modelo conceitual de responsabilidade social é dindmico e congruente com o
tempo-espaco em que a organizacdo atua. Além disso, os principais fatores que o
tornam dinamico séo: a) teias de relacionamentos que estabelecem trocas entre si,
desde aspectos sutis como valores, crencas e expectativas até aspectos mais
concretos como bens e servicos; b) as trocas com os diversos publicos (partes
interessadas) conduzem a uma avaliacao relacional e multidirecional da qualidade e
da confiabilidade ao longo das diversas experiéncias, o0 que confere valor aos
relacionamentos; c) as trocas podem ser contratualizadas para formalizar as
expectativas e também podem ser reguladas por normas voluntarias e legislacao
compulsoria; d) as partes interessadas desenvolvem memaria relacional que pode

conduzir a uma alteragdo do estagio de conhecimento e consciéncia coletiva,
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alterando, assim, o escopo e a qualidade das expectativas por meio do dialogo
social; e e) os conteudos das politicas e das praticas de responsabilidade social séo
apresentadas e legitimadas no contexto socio-politico, econdmico, ambiental e

institucional em que a organizacéao se situa (ASHLEY, 2010).

Além desses fatores, Ashley (2010) aplica sobre os trés niveis de desafio
ético para a organizacao: (i) Desafio de nivel 1 — contempla normas que atendam
aos requisitos legais pertinentes a natureza de uma determinada relacéo. (ii) Desafio
de nivel 2 — contempla o0 que néo €é exigido por lei ou norma regulatoria, mas que ja
€ parte das expectativas atuais da sociedade no contexto cultural no tempo e no
espaco em que a organizacao opera; e (ii) Desafio de nivel 3 — contempla o que
nem é exigido por lei nem é parte das expectativas sociais das partes interessadas
com gquem a organizacdo se relaciona, mas é parte das aspiracOes éticas dos

dirigentes da organizacdo (ASHLEY, 2010).

Diversas abordagens conceituais podem ser vistas nesse modelo conceitual
apresentado por Ashley (2010), que serve para avaliar as praticas de
responsabilidade social e definir estratégias mais adequadas a cada contexto sécio-
politico, econébmico, ambiental e institucional em que a organizacdo opera e distribui

poder entre as diversas relacdes organizacéo — sociedade — meio ambiente.

Assim, a complexidade da responsabilidade social esta no entendimento
qguanto a sua abrangéncia de escopo e de profundidade e pode variar em funcéao de
fatores individuais dos que atuam na empresa, do contexto legal, cultural, ambiental,
politico e econdbmico em que a empresa atua, do tipo de negdcio, da natureza
juridica e da estrutura societaria da organizacdo e da capacitagcdo sobre o tema
tanto técnico quanto comportamental dos que atuam na gestdo da empresa.

(ASHLEY, 2010)



26

Diante disso, a responsabilidade social pode ser definida como:

[...] compromisso continuo nos negdcios pelo comportamento ético que
contribua para o desenvolvimento econémico, social e ambiental,
pressupondo a realizacdo de decisbes dos agentes econdmicos
(stakeholders) que sejam resultado da reflexdo quanto aos seus impactos
sobre a qualidade de vida atual e futura de todos que sejam afetados por
estas decisfes (ASHLEY, 2000).

E a forma de gestio ética e transparente que tem a organizagdo com suas
partes interessadas, de modo a minimizar seus impactos negativos no meio
ambiente e na comunidade (PORTER e KRAMER, 2006).

Com efeito, todas as relagbes com as partes interessadas devem ser

baseadas na ética, que pode ser definida como:

Etica é acdo. E a maneira de pdr em pratica os valores morais. E um
sistema de balizamento ou de codificacdo para ser usado na tomada de
decisdes. E a forma de traduzir a moral em atos [...] a moral é um conjunto
ordenado de valores que orienta 0s posicionamentos que assumimos € as
decisdes que somos chamados a tomar a cada instante de nossa vida.
(NADAS, 2010 p.133)

No tocante a isso, a responsabilidade social é a relacdo ética e transparente
da organizagdo com todas as suas partes interessadas, visando ao desenvolvimento
sustentavel, ou seja, € o compromisso ativo de melhorar as condigcdes do mundo em
que vivemos, pela elevacdo das condicbes de bem-estar social, econbmico e
ambiental das pessoas e da coletividade. (PORTER e KRAMER, 2006; CALSING,

2010)

Essa relacao ética e transparente da organizacdo com as partes interessadas
€ realizada em grande parte por meio de canais de dialogo e do relacionamento que
a organizacao estabelece com as diversas partes interessadas (CALSING, 2010).
Ele geralmente tem o objetivo de fazer a gestdo de expectativas e necessidades das
partes interessadas em relacdo as atividades da empresa (CALSING, 2010). Nesse

processo, a empresa esclarece a todas as partes interessadas as informacdes sobre
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0 seu negocio, busca solucdes conjuntas para o desenvolvimento das areas de
influéncia da operacdo da empresa, cria 0 ambiente de boa vizinhanca entre outras
acOes, fortalece a sua imagem e sua reputacdo (PORTER e KRAMER, 2006;

CALSING, 2010).

Essa concepcdo assume a responsabilidade social como expressao de uma
postura ética comprometida com o resgate da cidadania, assumindo uma posicéo de
co-responsabilidade, na busca do bem-estar publico, em articulagdo com as politicas
publicas sociais (instituto, fundagdes, organizacdes, universidades, comunidade etc).

Neste sentido, Porter e Kramer (2006) ainda declaram que:

A RSE [Responsabilidade Social Empresarial] pode ser muito mais que
apenas um custo, restricdo, ou atos de caridade. Abordada
estrategicamente, ele gera oportunidades, inovacdo e vantagem competitiva
para corporac@es, enquanto a solucdo social premente problemas. [...] a
RSE pode ser muito mais do que um custo, uma restricdo ou uma caridade
escritura, pode ser uma fonte de oportunidades, inovacdo e vantagem
competitiva. (PORTER e KRAMMER, 2006, p. 1)

O problema acontece quando a realidade empresarial apresenta uma
responsabilidade social corporativa tdo fragmentada e desconexa dos negdcios e da
estratégia, que oculta as verdadeiras oportunidades para as empresas beneficiarem
a sociedade e a si mesmas (PORTER e KRAMER, 2006). Muito tem se falado sobre
responsabilidade social e muitas empresas nao estao fora disso, grande parte por
causa da pressao de stakeholders, governos, ativistas, midia, ou até mesmo para ter

um diferencial competitivo (PORTER e KRAMER, 2006).

Quanto a responsabilidade social, existem quatro justificativas que sao
adotadas pelos defensores da responsabilidade social, para adotar praticas da
responsabilidade social nas empresas, quais sejam: a obrigacdo moral, relacionada

ao apelo moral em que as empresas tém o dever de serem “bons cidadaos”; a
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sustentabilidade, relacionada a promoc¢éao do desenvolvimento socioeconémico das
comunidades, garantindo a sustentacdo dos recursos naturais; a licenca para
operar, pois a empresa precisa, tacita ou expressa, da legitimacao social, ou seja,
autorizacdo de governos, comunidades e inUmeras partes interessadas; e a
reputacdo, baseada na justificativa de que as iniciativas de responsabilidade social
vao melhorar a imagem da empresa, fortalecer sua marca, avivar o moral e até

mesmo aumentar o valor das suas a¢des. (PORTER e KRAMMER, 2006)

Tais justificativas ndo oferecem orientacéo suficiente para as dificeis escolhas
que os lideres empresariais devem fazer no dia-a-dia, visto que a responsabilidade
social ainda permanece imbuida do imperativo moral, tais como: honestidade e
transparéncia nas demonstracfes financeiras e operacionais dentro dos aspectos
legais. Os principios morais nao orientam, por exemplo, uma empresa farmacéutica
sobre a melhor forma de alocar suas receitas entre subsidiar os cuidados com 0s
indigentes de hoje, de desenvolver curas para o futuro e de proporcionar dividendos

para os seus investidores (PORTER e KRAMER, 2006).

Acresca-se ainda que Porter e Kramer (2006) alertam que, ao procurar
satisfazer as partes interessadas para obter a licenca para operar, as empresas
podem ceder o controle principal de suas agendas para partes interessadas
externas ao negoécio. Para os autores, as partes interessadas sdo importantes, mas
esses grupos podem nunca compreender totalmente as capacidades, o
posicionamento competitivo e os trade-offs que a empresa tem que fazer, nem
entender a veeméncia de determinados grupos representar, de fato, questdbes

sociais relevantes tanto para a empresa quanto para a sociedade. Por isso,

[...] Uma empresa que vé a RSE como uma maneira para acalmar os
grupos de pressdo muitas vezes descobre que a sua abordagem recai em
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uma série de reacgfes defensivas de curto prazo, uma infindavel gama de
relagfes publicas paliativas, com valor minimo para a sociedade e nenhum
beneficio estratégico para o negécio. (PORTER e KRAMER, 2006, p. 7- 8)

Importante destacar ainda que, na visdo de Porter e Kramer (2006), o
argumento da busca de reputacdo da satisfacdo do publico externo e da licenca,

para operar como beneficio estratégico, raramente é suficiente, uma vez que,

Em indUstrias estigmatizadas, tais como produtos quimicos e energia, uma
empresa pode perseguir iniciativas de responsabilidade social como uma
forma de seguro, na esperanca de que sua reputacédo de consciéncia social
amenizara a critica publica no caso de crise. Essa logica, uma vez
estabelecida, gera novamente riscos confundindo as relagbes publicas com
0os resultados da responsabilidade social e empresarial. (PORTER e
KRAMER, 2006, p. 8)

Vale dizer que todas as escolas de pensamento partiham da mesma
fraqueza: eles se concentram sobre a tenséo entre a empresa e a sociedade em vez
da sua interdependéncia (PORTER e KRAMER, 2006). No tocante a isso, as
empresas devem mudar de uma postura de defesa fragmentada para uma
abordagem integrativa e afirmativa, pois o foco deve-se afastar da énfase na
imagem para a énfase na substancia e, assim, deixar para trds a preocupacao
excessiva com a medicdo da satisfacdo das partes interessadas e concentrar-se na

medicao do impacto social da empresa (PORTER e KRAMER, 2006).

Dentro desta perspectiva, os autores (2006) declaram que

As operacdes e os gerentes devem entender a importancia da influéncia do
contexto competitivo de fora para dentro, enquanto as pessoas
responsaveis pelas iniciativas de RSE devem ter uma compreensao
granular de cada atividade na cadeia de valor. Valor corrente e de
investimentos no contexto competitivo RSE precisa ser incorporada nas
medidas de desempenho dos gestores com impacto nas participacdes
sobre lucros e resultados.
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Além disso, Porter e Kramer (2006) asseveram que, quando as empresas
oferecem empregos, realizam investimento de capitais, compram produtos e
servicos a cada dia, assim, elas contribuem de forma profunda e positiva na

sociedade.

A coisa mais importante que uma empresa pode fazer para a sociedade e
para qualquer comunidade é contribuir para a prosperidade econémica do territorio
onde estd instalada. Os governos e as organizacdes sociais, muitas vezes,
esquecem esta verdade basica. (PORTER e KRAMER, 2006, p. 15). Mas isso néo

impede que possam ser realizados esforgos para:

[...] encontrar valor compartilhado em praticas operacionais na dimensao
social do contexto de concorréncia, que tém o potencial ndo sé para
fomentar a desenvolvimento econémico e social, mas para mudar a forma
como as empresas e a sociedade pensam uns sobre 0s outros. As
organizacgfes sociais, governos e as empresas devem parar de pensar em
termos de "responsabilidade social corporativa "e comecar a pensar em
termos de "integracdo social". Deve-se perceber a responsabilidade social
como a construcdo de valor compartilhado ao invés de controle de danos ou
como uma campanha de relagdes publicas. Isso vai exigir um modo muito
diferente pensar no negocio. Estamos convencidos, no entanto, que a RSE
se torne cada vez importante para o sucesso competitivo. (PORTER e
KRAMER, 2006, p. 15)

Fica claro que o conceito de responsabilidade social estd em construgédo e
requer mudancas para se adequar as diversas realidades culturais em que as
empresas operam e que empresas e parceiros devem buscar o desenvolvimento de
um processo em conjunto, sem gerar prejuizos para uns em detrimento de

resultados de outros (ASHLEY, 2010).

Constata-se, portanto, que o conceito de responsabilidade social empresarial
vem-se remodelando como um conceito interdisciplinar, multidimensional e
associado a uma abordagem sistémica, focada nas relacdes entre stakeholders,

associados direta e indiretamente ao negocio da empresa.
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2.3 SUSTENTABILIDADE

O inglés John Elkington criou, em 1994, o introduziu o conceito Triple Bottom
Line, que considera que a sustentabilidade, na perspectiva empresarial, deve estar
baseada de forma equilibrada em trés dimensdes: econémica, humana e ambiental,
o chamado Triple Bottom Line — Os pilares da Sustentabilidade (CALSING, 2010).
Para Elkington (1998), a “Sustentabilidade, na perspectiva dos negécios, é
concentrar, no Triple Bottom Line, ou seja, no tripé da sustentabilidade (Figura 1), o
valor econdmico, ambiental e social que as empresas podem acrescentar — ou

destruir”.

TRIPE DA SUSTENTABILIDADE

EQUILIBRIO ECOLOGICO

enfgtiza E'restpeito ao enfatiza a competitividade
meio ambiente e inovagao da organizagéao

SUSTENTABIEIDADE!

EQUIDADE SOCIAL
por meio da geragéo de
oportunidades para as
pessoas

@

Figura 1 — Tripé da sustentabilidade
Fonte: Instituto Ethos, 2010

O conceito de sustentabilidade é sistémico e esta intrinsecamente relacionado

ao conceito de desenvolvimento sustentavel. Deste modo, a sustentabilidade é
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resultado do equilibrio e da interdependéncia entre a dimensao econémica, social e
ambiental baseado no principio que assegura que nossas acdes hoje nao limitaréo
as condi¢cbes econdmicas, sociais e ambientais disponiveis para as geracdes futuras

(SUCUPIRA, 2010). No tocante a isso, 0 autor aduz que:

Uma empresa sustentavel realiza seus ganhos financeiros cuidando da
natureza e dos valores humanos. O desenvolvimento sustentavel requer a
comunhdo de trés elementos fundamentais: a criacdo de riqueza, a
protecdo ambiental e a equidade social, que se somam aos principios de
transparéncia institucional e solidariedade entre geracdes. (SUCUPIRA,
2010, p. 44)

7

A sustentabilidade € entendida hoje no ambiente empresarial como fator
estratégico para a sobrevivéncia dos negocios, € bem mais que um principio de
gestdo ou uma nova onda de conceitos abstratos (SUCUPIRA, 2010). Na verdade,
representa um conjunto de valores e de praticas que deve ser incorporado ao
posicionamento estratégico das empresas para definir posturas, permear relacdes e

orientar escolhas (LINS, 2009).

Apesar da importancia que é dada a questao da sustentabilidade no mundo,
as empresas ainda buscam vencer o desafio real de compreensdo e de
incorporacdo dos conceitos, das premissas e das praticas da sustentabilidade no

dia-a-dia dos negadcios (LINS, 2009).

E bom destacar que o termo sustentabilidade vem sendo amplamente
utilizado tanto por pesquisadores, como por instituicdes publicas e privadas nas mais
diversas areas de conhecimento e nos mais variados contextos do mundo
globalizado (PETRINI, 2006). Apesar do ecletismo do uso, ndo se tem uma Unica
definicho amplamente aceita que apresente, de forma clara e precisa, a

multiplicidade de aplicacdes e de interfaces desse conceito (PETRINI, 2006)..
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As empresas que honram o principio da sustentabilidade, segundo Sucupira
(2010), tendem a ser duradouras e podem ser classificadas entre aquelas que, em
sua estratégia, visam a sobrevivéncia no longo prazo e aquelas que visam a
maximizacdo do lucro no curto prazo, além de priorizar oportunidades de negdcio
sem considerar 0s impactos negativos as comunidades vizinhas ou mesmo a perda
do capital no processo de producdo. Deste modo, as primeiras tendem a prosperar
por muito tempo, enquanto as que buscam o lucro a qualquer preco tendem a
enfrentar, também no curto prazo, situacdes de risco alto e com alta probabilidade
de fracasso (SUCUPIRA, 2010). Concernente a isso, Sucupira (2010, p. 39) declara

que a

Empresa sustentavel é aquela que gera lucro, ao mesmo tempo em que
protege 0 meio ambiente e cuida da qualidade de vida das pessoas. E
aquela que é social e ambientalmente responsavel e que ao mesmo tempo
consegue obter resultados financeiros positivos em longo prazo ( Sucupira
(2010, p. 39)

A luz disso, as empresas devem ser capazes de medir o impacto que causam
em nivel econbmico (geracdo de emprego, lucro, impostos, riqueza), em nivel
ambiental (uso de energia, producdo de residuos, preservacao de ar, agua e solo),
em nivel social (direitos humanos, direitos do trabalho, relacdo com a comunidade)

(SUCUPIRA, 2010).

Alguns autores chamam estes impactos de triplice resultado. Empresas
elaboram o que se denomina balanced scorecard * ou boletim que capta em
ndmeros a criacdo de valor que as mesmas estdo destinando para seus
acionistas e para a sociedade. Aos poucos as empresas comecam a ser
cobradas a se reportarem sobre esses aspectos e a serem avaliadas de
acordo com estes critérios (SUCUPIRA, 2010).

? Balanced Scorecard é uma metodologia de medicdo e de gestdo de desempenho desenvolvida em
1992, pelos professores da Harvard Business School, Robert Kaplan e David Norton, que busca da
maximizacdo dos resultados baseados em quatro perspectivas que refletem a visdo e estratégia
empresarial: financeira; clientes; processos internos; aprendizado e crescimento.
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Desde entéo, inumeros fatos marcaram o cenario nacional e internacional, em
prol da insercdo dos conceitos de responsabilidade social, desenvolvimento
sustentavel e sustentabilidade em todos os segmentos da sociedade, nos setores

publico e privado (ASHLEY, 2010).

Vale esclarecer que a definicdo de sustentabilidade empresarial mais usual
refere-se a assegurar o0 sucesso do negoécio a longo prazo, ab mesmo tempo que
contribui para o desenvolvimento sustentavel e que nao existe uma definicdo
estatica de sustentabilidade (SUCUPIRA, 2010). A zona de corte do conceito é o
conceito do tripé da sustentabilidade € como as firmas interpretam a
sustentabilidade por meio do pensamento holistico e integrado das interfaces entre
as dimensdes econdmica, social e ambiental. As dimensbdes podem ser
complementares e também conflituosas, mas o importante € compreender as
interdependéncias e a complexidade das mudancas provocadas pelo conceito de

sustentabilidade nos negécios (ELKINGTON, 1998).

As empresas devem buscar vantagens competitivas baseadas em grandes
mudancas provocadas pelas inovagdes sustentaveis (HOKERTS, 2001). Para isso é
importante que os gestores ndo se deixem paralisar pelos custos de implementacao
de solucdes inovadoras e busquem continuamente oportunidades de “ganha-ganha”

sob a perspectiva da sustentabilidade (HOKERTS, 2001).

Nesse contexto, a forma ética com que as empresas lidam e gerenciam 0s
seus objetivos comerciais e as questdes socioecondmicas e ambientais do
desenvolvimento local tornam-se decisivas para a qualidade e o sucesso da gestao
sob a perspectiva da sustentabilidade adotada como um alicerce para fazer
negécios num mundo de complexas interdependéncias e inter-relacdes sociais

(NADAS, 2010). Ela deve contemplar a geracao de valor para o acionista, ao
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mesmo tempo em que protege o meio ambiente e contribui para a melhoria da
qualidade de vida das pessoas com as quais mantém interacdo, alinhando e
buscando convergéncia entre o0s interesses dos negoécios e da sociedade
(PRAHALAD e RAMASWAMY, 2004; SUCUPIRA, 2010; PORTER e KRAMER,

2011).

2.4 PRINCIPAIS REFERENCIAIS PARA GESTAO DA

SUSTENTABILIDADE

O foco deste topico € destacar os principais padrdoes e metodologias utilizados
pelas empresas de mineracdo no Brasil (CALSING, 2010). Inumeras outras
ferramentas e metodologias nacionais e internacionais podem ser encontradas na
publicacdo — Compéndio para Sustentabilidade: Ferramentas de Gestdao de
Responsabilidade Socioambiental - que reune principios e diretrizes de

responsabilidade social utilizados em trinta e trés paises.

Também sera dada uma énfase aos principais instrumentos de divulgacéo de
do desempenho da responsabilidade social (CALSING, 2010). A elaboracdo de
balancos sociais, relatérios de sustentabilidade e outros, que contribuem para um
bom relacionamento com o publico, por meio de uma conduta ética e transparente
de divulgacdo do seu desempenho (CALSING, 2010). Entre esses instrumentos,
podemos destacar os Indicadores Ethos de Responsabilidade Social e o Global

Reporting Initiative - GRI (CALSING, 2010).
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No Quadro 1, destacam-se os principais referenciais para uma gestdo da
sustentabilidade utilizados no Brasil. Sao principios, diretrizes, compromissos,
instrumentos de gestdo, normas e certificacbes mais comumente utilizados pelas
empresas. Esses topicos ndo tém a pretensdo de apresentar detalhadamente todas
as ferramentas que facilitam uma gestdo rumo a sustentabilidade, mas apresenta

um breve resumo delas.

REFERENCIA ESCOPO

Em 2003, o International Council Mine and Metals — ICMM implementou uma
avaliagdo de desempenho das empresas baseado nos 10 Principios do
ICMM Desenvolvimento Sustentavel, que é utilizado pela maioria das mineradoras
(ICMM, 2011).

A Iniciativa de Transparéncia das Indastrias Extrativa com sigla em inglés EITI
baseia-se em 12 (doze) principios relacionados a gestéo transparente da riqueza
gerada pelas industrias extrativistas, o seu impacto nas financas publicas dos
paises signatarios dessa iniciativa. Busca-se garantir que esses recursos
contribuam para o desenvolvimento sustentavel dessas localidades (EITI, 2011).

EITI

Refere-se ao comprometimento da organizagdo em implementar os dez
principios do pacto Global que estdo relacionados aos direitos humanos, as
PACTO GLOBAL |relagbes de trabalho, a relagdo com o meio ambiente e as praticas contra a
corrupgdo (PACTO GLOBAL, 2010).

Refere-se ao compromisso dos paises e das empresas para alcancar objetivos
de desenvolvimento do milénio relacionados, por exemplo, a reduzir a
ODM mortalidade infantil, a erradicacdo da pobreza, a universalizacdo do ensino
basico, entre outros (ONU, 2011).

E uma norma internacional relacionada a responsabilidade corporativa relativas
aos direitos do trabalhador, com base nas normas da Organizacdo Internacional

SA 8000 do Trabalho (OIT) (SAl, 2010).
Define principios e processos para prestacao de contas, objetivando assegurar a
AA 1000 melhoria da qualidade da contabilidade, da auditoria e do relato de informacdes

de carater social e ético (ISEA, 2010).

Define os requisitos para um Sistema de Gestdo da Qualidade. Esta Norma
promove o desenvolvimento, a implementacdo e a melhoria da eficacia de um
ISO 9001 sistema de gestdo da qualidade para aumentar a satisfacdo do cliente a partir do
atendimento aos seus requisitos (1ISO, 2011).

Define requisitos para a implementacdo de um Sistema de Gestdo Ambiental
(SGA). A intencéo da norma é fornecer uma abordagem holistica e estratégica a

ISO 14001 politica ambiental da organizacdo, seus planos e acdes (HARRINGTON, 2001).

Refere-se ao Sistema de Gestdo para Seguranca e Salde Ocupacional, que
consiste em um sistema de gestdo, com foco na salde e na seguranca
ocupacional, que objetiva capacitar a organizacdo, controlar os riscos e melhorar
seu desempenho em salde e em seguranca ocupacional, assegurando a
integridade fisica dos funcionarios ou outras partes interessadas (OHSAS, 2010).

OHSAS 18001
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NBR 16001

A norma estabelece os requisitos minimos relativos a um sistema da gestao da
responsabilidade social, permitindo a organizacao formular e implementar uma
politica e objetivos que levem em conta 0s requisitos legais e outros, seus
compromissos éticos e sua preocupacdo com a: promoc¢do da cidadania;
promocédo do desenvolvimento sustentavel; e transparéncia das suas atividades
(ABNT, 2004).

ISO 26000

A norma Internacional de Responsabilidade Social Empresarial é a primeira a
fornecer orientacdes sobre os principios e as formas de integrar um
comportamento socialmente responsavel com os sistemas, estratégias e
processos organizacionais. Ela envolve os seguintes temas centrais: Direitos
humanos, préaticas trabalhistas, meio ambiente, praticas legais de operacéo,
relagbes com o consumidor, envolvimento e desenvolvimento comunitario e a
governanca organizacional (ISO, 2010).

MEG

O Modelo de Exceléncia de Gestdo da Fundacdo Nacional da Qualidade
estabelece focos do MEG, estao aspectos como: lideranga, clientes, sociedade,
pessoas, estratégias e planos, informacao e conhecimento e processos. No tema
Responsabilidade Socioambiental destaca a importancia de minimizar impactos
negativos para a sociedade e para 0 meio ambiente, bem como conscientiza-la
da importéncia da preservacdo dos recursos naturais e dos ecossistemas,
contribuindo para o desenvolvimento sustentavel (FNQ, 2010).

INDICADORES
ETHOS

Ferramenta utilizada pelas empresas para apresentar o seu desempenho social.
Ela serve para a auto-avaliacdo de gestdo da empresa e de gestédo das praticas
de responsabilidade social (ETHOS, 2010).

INDICADDORES
GRI/G3

Os indicadores GRI de terceira geragdo é uma ferramenta de escala global que
tem o objetivo de integrar a divulgacdo do desempenho econdmico, social,
ambiental e de governanca. A finalidade de se elaborar relatérios de
sustentabilidade é medir, divulgar e prestar contas aos stakeholders, acerca do
desempenho da organizacdo (de qualquer porte, localidade ou ramo de
atividade), visando o desenvolvimento sustentavel (GRI, 2010).

Quadro 1 — Principais referenciais de gestdo para a sustentabilidade

Fonte: Elaboracéo propria

Essa breve abordagem das ferramentas apresenta os principais aspectos que

devem ser observados ao analisar a plataforma de gestdo da empresa que

influencia o desempenho das mesmas no que tange aos aspectos socioambientais,

as suas politicas, diretrizes e compromissos com a sustentabilidade e com o

desenvolvimento sustentavel dos territérios em que atuam.




Capitulo 3

3 ESTRATEGIA E GOVERNANCA

3.1 GOVERNANCA CORPORATIVA

A governanga corporativa busca, por meio do estabelecimento de politicas e
regulamentos que orientam o comportamento e a relagdo dos individuos na
organizacdo, solucionar os problemas de agéncia garantindo o alinhamento de
interesses entre os executivos, os shareholders e os demais stakeholders (IBGC,
2009). A discussao da governanga corporativa passa pela compreensao da fungéo
objetivo de uma empresa e sua implicacdo na forma de fazer negécios (SUNDARAM
e INKPEN, 2004). Duas funcbes objetivo se destacam, quais sejam: uma da teoria
dos shareholders ou da maximizagéo da riqueza dos acionistas, em que as decisdes
devem ser tomadas para maximizar o valor das empresas; outra da teoria dos
stakeholders que defende que as decisbes devem ser tomadas visando equilibrar e
satisfazer os interesses de todas as partes interessadas, igualmente. (SUNDARAM e

INKPEN, 2004; FREEMAN, WICKS e PARMAR, 2004)

O termo inglés stakeholder € comumente traduzido como partes interessadas
e designa uma pessoa, um grupo ou uma entidade com legitimos interesses nas
acdes e no desempenho de uma organizacdo (SUCUPIRA, 2010). As partes

interessadas também podem ser entendidas como as pessoas ou 0S grupos de



39

interesse que influenciam e/ou sao influenciados por uma atividade econdémica e,

portanto, se relacionam direta ou indiretamente com a empresa (SUCUPIRA, 2010)

De modo geral, sdo publicos relevantes com interesses pertinentes a empresa
ou, ainda, individuos ou entidades que assumem algum tipo de risco, direto ou
indireto, em face da empresa, como: sécios, empregados, clientes, investidores
financeiros, fornecedores, credores, organizagcdes que representam 0 meio
ambiente, legisladores e comunidades envolvidas, direta ou indiretamente, com as

atividades da empresa (SUCUPIRA, 2010)

A teoria dos shareholders baseia-se: (i) no fato de os acionistas carregarem
mais riscos e menos direitos legais em relacdo a firma; (ii) na hierarquia de
remuneracao em que 0s acionistas sao os ultimos a serem remunerados, possuindo,
entdo, o maior risco; (iii) no fato de que os acionistas, ao contrario das demais
partes interessadas, ndo possuem o direito de acionar judicialmente a firma por
direitos ndo recebidos; e (iv) na situacao de inviabilidade da firma, pois a mobilidade
dos acionistas é a menor do que de outros interessados (SUNDARAM e INKPEN,

2004).

A teoria dos stakeholders baseia-se no fato de que os valores morais fazem
parte dos negécios e tem o seu foco articulado em dois ndcleos teéricos. Primeiro,
relacionado ao propésito da empresa que se refere ao valor que os gestores criam e,
dessa forma, levam junto as partes interessadas impulsionando o desempenho da
empresa. O segundo se baseia na responsabilidade que a gestdo deve ter com as
partes interessadas. Isso leva os gestores a refletirem como eles querem fazer
negocio, ou seja, quais relacionamentos devem ser criados para que a empresa
atinja o seu propésito (FREEMAN, WICKS e PARMAR, 2004). Para essa

abordagem, os acionistas sdo um componente importante e os lucros um elemento
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critico, mas a preocupacao com os lucros é resultado de um processo de criagao de

valor para as partes interessadas (FREEMAN, WICKS e PARMAR, 2004).

A maximizacdo do valor para o acionista € o Unico objetivo que leva a
decisbes que beneficiardo a todos os stakeholders. Na pratica, ha uma grande
dificuldade tanto para a identificacdo quanto para a gestdo dos relacionamentos da
empresa com os stakeholders a luz das intencbes estratégicas (SUNDARAM e

INKPEN, 2004).

Vale dizer que, para Sucupira (2010, p. 45),

[...] O éxito de uma empresa depende, em grande medida, de como os
gestores consideram as expectativas e as necessidades dos stakeholders,
ou seja, das partes interessadas em seu negocio. Essas expectativas
podem envolver satisfacdo de necessidades, compensacao financeira,
cumprimento de exigéncias legais, respeito ao meio ambiente, atuacao
socialmente responsavel, comportamento ético, entre outros fatores. E
muito importante que cada empresa identifique as partes interessadas e as
questbes-chave de cada uma delas em relagdo ao seu negoécio. Isso
possibilita o desenvolvimento de uma comunicagéo estratégica voltada para
a ampliacéo dos resultados da empresa.

A confianca das diversas partes interessadas torna-se fator critico para o
sucesso do negdcio tanto no curto como no longo prazo (CALSING, 2010). Nesse
contexto, para se ganhar confianca, € preciso respeitar os valores locais internos e
externos, mantendo um bom relacionamento por meio do didlogo que contribui para

gestado de expectativas da sociedade sobre o empreendimento (CALSING, 2010).

Assim, uma visao gerencial ampliada leva em consideracdo a elaboracéo da
estratégia empresarial, analisando o negdcio com base no conceito de partes
interessadas (IBGC, 2009). Essa visdo ampliada também pode ser introduzida na
definicdo dos modelos de governanca corporativa que levem em consideracao os

aspectos da sustentabilidade (IBGC, 2009).
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Para Shleifer e Vishny (1997) descrevem que governanca corporativa € o
meio pelo qual os fornecedores de recursos — acionistas — garantem para si a

obtencéo do retorno sobre o seu investimento.

Corroborando com essa visdo, o IBGC (2009) afirma que € necessaria uma
governanca estratégica na empresa e um efetivo monitoramento da diretoria
executiva para que a organizacdo obtenha os resultados esperados. Além disso,
reforca a importancia de uma governanca estar baseada em quatro principios da

sustentabilidade, como se vé a seguir:

[...] a estratégia de longo prazo, o gerenciamento de riscos, a consideracao
de aspectos intangiveis, a qualidade dos relacionamentos com as diversas
partes interessadas e a responsabilidade pelos atos e omissdes que, cedo
ou tarde, poderdo impactar o valor econdmico da empresa. De acordo com
0 quarto principio, Responsabilidade Corporativa, conselheiros e executivos
devem zelar pela longevidade das organizacbes e, portanto, incorporar
consideragfes de ordem social e ambiental na definicdo dos negocios e
operacdes. Isso implica uma visdo mais ampla da estratégia empresarial,
contemplando os relacionamentos da organizacdo num espectro mais
abrangente. (IBGC, 2009, p.12)

Assim, para o IBGC (2009, p. 20), quando uma organizacdo passa a
considerar as questdes socioambientais e os interesses das partes afins, de forma
ampla, ela se permite estabelecer uma agenda estruturada de questionamentos
referentes ao processo de identificacdo de riscos e de oportunidades, associados,
direta ou indiretamente, ao desempenho econémico do negdcio, enriqguecendo as
discussbes estratégicas e fomentando a inovacdo. Dessa forma, os sistemas de
indicadores de apuracdo do desempenho econdmico-financeiro e os demais
relatorios corporativos devem prever o desmembramento de alguns gastos, relativos

a estimativa de valor de ativos intangiveis pertinentes (IBGC, 2009).

A luz disso, o IBGC (2009) define que governanga corporativa é:
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[...] o sistema pelo qual as organizacbes sdo dirigidas, monitoradas e
incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre proprietarios, conselho
de administracdo, diretoria e 6rgdos de controle. As boas praticas de
governanca corporativa convertem principios em recomendacdes objetivas,
alinhando interesses com a finalidade de preservar e otimizar o valor da
organizacdo, facilitando seu acesso ao capital e contribuindo para a sua
longevidade.

Ademais, o0s principais componentes de uma boa governancga corporativa sob
a perspectiva da sustentabilidade, como consta no IBGC (2009), sao: (a) os valores,
0s principios e as politicas para o desenvolvimento sustentavel; (b) a visdo de
sustentabilidade e a estratégia de negocios; (c) a intencdo de influenciar clientes e
criar mercado; (d) a identificacdo e a priorizacdo de questdes; (e) a gestdo de riscos
sociais, ambientais e econdmicos; (f) a identificacdo de oportunidades; (g) as
responsabilidades e as estruturas de governanca; (h) a percepcéo dos desafios de
implementacédo de estratégias de desenvolvimento sustentavel; (i) a implantacdo de
instrumentos de avaliacdo de desempenho; e (j) a acessibilidade e a transparéncia

de Informacgdes.

Tais principios devem ser norteados pelos seguintes parametros: (a) a real
vinculacdo da sustentabilidade a estratégia dos negécios; (b) o desenvolvimento de
estruturas adequadas, que garantam responsabilidades e comprometimento com a
visdo e as metas propostas; e (c) o comprometimento dos conselhos de

administracao e das liderancas com a sustentabilidade (IBGC, 2009)

Com isso, os desafios de fazer a gestdo do negdcio com base no conceito da
sustentabilidade s&o potencializados pelos conflitos de interesses das diversas
partes interessadas, em especial a dos acionistas e dos gestores, sendo que esses

conflitos séo discutidos pela teoria da agéncia (IBGC, 2009).
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Apenas para esclarecer, a teoria da agéncia busca entender, como
asseveram Jensen e Meckling (1976), nos relacionamentos que envolvem agentes,
nos diversos cenarios de trocas econémicas, em que um ator principal (proprietario)
possui poder sobre o comportamento de outro ator agente (administrador) em seu
favor, bem como o resultado do bem-estar do ator principal sofre influéncia das

decisbes do ator agente.

Desse modo, para garantir esse alinhamento de interesses e o aumento de
produtividade, a maioria das organizacfes estabelece incentivos de desempenho

para estimular aumento de valor (KUNZ e PFAFF, 2002).

E bom lembrar que, como declaram Costamarques e Conde (2000), os
conflitos entre administradores e proprietarios séo inevitaveis, pois, a todo o
momento. O agente tentara maximiza sua utilidade, procurando melhorar seu bem
estar, garantindo para si vantagens adicionais, em contraposi¢cao aos interesses do

principal (COSTAMARQUES e CONDE, 2000).

N&o é consensual a concepcdo de governanca corporativa, pois Jensen
(2001) critica o modelo de governancga corporativa sob a 6tica dos stakeholders,
afirmando que a permissao do controle para qualquer outro grupo, que nao seja 0s
proprios acionistas, criaria ineficiéncias que poderiam levar a organizagdo a um

fracasso.

Portanto, o papel da governanca corporativa ndo se limita apenas em
disciplinar as diversas formas de relagcéo entre os interessados de uma organizacao,
mas também em implementar boas praticas que possibilitam uma gestdo mais
equilibrada, transparente e profissional, de forma que amplia a simetria informacional
entre as diversas partes interessadas, gera valor para a empresa e para as demais

partes envolvidas (IBGC, 2009).
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3.2 CRIACAO DE VALOR PARA OS STAKEHOLDERS

A teoria dos stakeholders, como dito, traz o foco da gestdo para a uma visédo
ampliada de criacdo de valor as partes interessadas (ASHLEY, 2005). Com base
nessa visdo os papeis distintos das empresas e das suas partes interessadas
convergem, e as fontes de criacdo de valor mudam drasticamente (PRAHALAD e
RAMASWAMY, 2004). Mostram que a visao tradicional de criacao de valor, centrada
na empresa, esta sendo desafiado por consumidores e demais partes interessadas
ativas, conectadas e informadas — tendéncia que é acelerada pelo entrelacamento

de tecnologias e dos setores econémicos (PRAHALAD e RAMASWAMY, 2004).

Assim, o valor ndo mais se situa nos produtos e nos servicos criados pelas
empresas e fornecidos aos clientes (PRAHALAD e RAMASWAMY, 2004). Cada vez
mais o valor esta sendo criado em conjunto pelos consumidores e pelas empresas
(PRAHALAD e RAMASWAMY, 2004). Esse novo conceito de criacdo de valor para
os consumidor pode ser utilizado analogamente para a criacdo de valor as diversas
partes interessadas que se relacionam com a empresa (PRAHALAD e

RAMASWAMY, 2004).

A abordagem de criacao de valor, baseada nas interacfes de consumidores e
de empresas referem-se as experiéncias personalizadas de co-criacdo -
possibilitadas por infra-estrutura técnicas e sociais — que se constitui o0 novo capital

estratégico das organizacdes (PRAHALAD e RAMASWAMY, 2004).

Neste sentido, definem os elementos basicos de co-criacdo de valor —
dialogo, acesso, avaliacdo do risco e transparéncia. A co-criacdo de valor envolve

criar condi¢cdes para que 0s gestores experimentem o negdcio sob a perspectiva dos
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consumidores, entenda-se partes interessadas, criando, com agilidade, novos
conhecimentos, gerenciando a qualidade das experiéncias, acessando
seletivamente as competéncias, conforme as necessidades, e colaborando para co-
criar valor por meio de redes de experiéncias — essa troca revela inuUmeras
oportunidades para a inovacdo e a criacao de valor compartilhado (PRAHALAD e

RAMASWAMY, 2004; PORTER e KRAMER, 2011)

Vale dizer ainda, na visdo de Prahalad e Ramaswamy (2004), que o valor se
situa na experiéncia de co-criacdo que se origina na interacdo de um individuo
especifico com a empresa, em determinado ponto no tempo, em dada localidade e
no contexto de certo evento. Os principais beneficios da co-criacdo de valor sdo: (a)
que o processo de co-criagdo proporciona a parte interessada maior nivel de
conhecimento sobre a empresa; (b) o dialogo que promove maior senso de vinculo
emocional com a empresa; e (c) a capacidade de transparéncia e de dialogo que
reforca a disposi¢cdo da parte interessada em confiar na empresa (PRAHALAD e

RAMASWAMY, 2004).

Apesar disso, o didlogo consumir muito tempo, o que impfe a organizacao
analisar a capacidade de interagir tdo intensamente com cada parte interessada ao
mesmo tempo em que mantém a eficiéncia operacional; como o grande volume de
informagdes sobre as partes interessadas que traz implicagbes de como garantir a
consisténcia e a confiabilidade das mesmas; como a questao da transparéncia — que
estabelece quais os limites de acesso que se permite a cada parte interessada;
como lidar com as expectativas e as necessidades das partes (demandas) analise
de opcdes e riscos das escolhas (PRAHALAD e RAMASWAMY, 2004; ASHLEY,

2010; CALSING, 2010).
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Os elementos basicos da co-criagdo, como declaram Prahalad e Ramaswamy
(2004) sédo: (1) o didlogo — que significa interatividade, envolvimento profundo e
propensdo a agir — por ambas as partes. O dialogo é mais do que ouvir: gera
compreensao empatica resultante da experimentacdo da experiéncia e promove 0
reconhecimento do contexto emocional, social e cultural de cada experiéncia. I1sso
implica compartilhamento de aprendizado e da comunicacdo entre as partes em
igualdades de condi¢Bes que buscam a solucdo de problemas. (2) Acesso — refere-
se a facilidade de acesso a empresa e as informacdes da empresa. (3) Risco —
avaliacdo e gerenciamento das probabilidades de dano as partes interessadas. Isso
inclui a avaliacdo dos trade-offs entre os riscos e beneficios. (4) Transparéncia —
reducao rapida da assimetria de informacé&o entre a empresa as partes interessadas

(PRAHALAD e RAMASWAMY, 2004).

A co-criacdo de valor exclusivo para o individuo se da na interacdo que € o
l6cus de criacao de valor, na experiéncia individual que € a base de criacdo de valor
e nos canais de comunicagdo que séo os portais dessa experiéncia. (PRAHALAD e

RAMASWAMY, 2004)

No entanto, Lazlo (2008) afirma que o atual contexto competitivo exige que as
empresas considerem cuidadosamente as dimensdes ambientais e sociais de suas
atividades de negdcio e busquem criar valor sustentavel por meio delas. Além disso,
alude a criacdo de valor sustentavel como um modo de as empresas avancarem
suas prioridades de negdcio, estimular inovagbes e obter vantagem competitiva
nesse novo ambiente. Ele adota uma definicdo de valor expandida que inclui valor
ao stakeholder como fonte de vantagem competitiva bem como visdo. Nessa
perspectiva, os stakeholders sédo vistos como parceiros potenciais nos negocios, e

ndo adversérios ilegitimos (LAZLO, 2008).
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Por isso, “o crescimento do poder dos stakeholders tem sido motivado pelos
aumentos significativos de informacdes combinado com a elevacéao das expectativas
sociais saude e meio ambiente, provocando uma interface mais estreita entre as
empresas e a sociedade civil” (LAZLO, 2008), o que leva a necessidade de uma

abordagem mais holistica para a gestao dos impactos dos stakeholders no negadcio.

Dessa forma, assume-se a premissa de que o valor dos negocios esta
associado ao valor gerado ao stakeholder, que pode ser positivo e negativo. O valor
€ criado quando uma empresa aumenta 0 seu capital ou o bem-estar dos
stakeholders e é destruido quando uma empresa reduz o capital ou prejudica o bem-
estar dos mesmos (LAZLO, 2008). A principal forma de medir o valor ao stakeholder
€ avaliar a sua percepcgao sobre a contribuicdo gerada pela empresa. Dessa forma,
a percepcao individual e a coletiva de um determinado grupo de stakeholders é téo
atil quanto a realidade técnica e cientifica que uma empresa projeta sobre seus

produtos (LAZLO, 2008).

A luz disso, Lazlo (2004) assegura que o foco da criagcdo de valor aos
stakeholders é gerar beneficios ambientais e sociais sem onerar os precos dos
produtos. Um dos principais impactos negativos comeca com a eficiéncia energética
relativamente baixa (LAZLO, 2008). Ele salienta que, para o setor de manufatura, a
utilizacdo de seus produtos estd associada principalmente aos seguintes impactos
ambientais e sociais: (a) emissdes de gases de efeito estufa; (b) residuos solidos; (c)
riscos de seguranca; (d) utilizacdo nao-sustentavel de recursos naturais; (e)

liberacdo de outras sustancias quimicas; e (f) poluicdo das 4guas (LAZLO, 2008).

Ainda, nesta vertente, “as empresas tém ignorado o valor ao stakeholder

como fonte de vantagem competitiva, preferindo confiar em direitos autorais e



48

acesso a recursos como os determinantes-chave de suas capacidades de geracéo

de riqueza”. (LAZLO, 2008)

Essa abordagem, na visdo de Lazlo (2008), exige que 0s gestores pensem de
fora para dentro sobre como as suas empresas criam e sustentam uma vantagem
competitiva e que ver o mundo, sob a perspectiva dos stakeholders, € uma nova e
poderosa lente para descobrir novas oportunidades e riscos para 0s negoécios.

Diante disso, declara também que:

[...] Para ter sucesso em um ambiente de negoécios influenciado pelos
stakeholders, os lideres corporativos devem pensar e operar de formas
diferentes, modelando estratégias e acdes com consciéncia plena de seus
impactos nos principais stakeholders existentes ao longo de suas cadeias
de valor. (LAZLO, 2008, p.117)

Lazlo (2008) ainda destaca a importancia de uma nova mentalidade de
lideranca necessaria para capturar as inter-relagdes sistémicas entre uma empresa e

seu contexto social, visto que aduz que:

A idéia de que maximizar o valor de todos os stakeholders-chave é de
interesse (muito menos essencial) para o sucesso dos negécios é bastante
herética ao que fez os lideres serem bem-sucedidos no passado. No
entanto, o poder dos stakeholders é agora uma realidade no novo ambiente
global dos negdcios. (LAZLO, 2008, p.129)

Neste sentido, valor sustentavel passa a ser critico para uma empresa obter
sucesso (LAZLO, 2008). As empresas mais expressivas estdo constatando que é
preciso ter novas competéncias estratégicas e organizacionais para integrar as
consideracOes dos stakeholders em suas capacidades de geracéo interna de valor

(LAZLO, 2008).

Com base nessa abordagem, Lazlo (2008, p.134) apresenta o modelo

chamado de oito disciplinas do valor sustentavel, utilizadas para analisar como se
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pode criar valor sustentavel. Ele lista os seguintes pontos que devem ser

observados pela organizacao:

(a) entender a posicdo atual do valor, ou seja, como a organizacdo esta

criando ou destruindo valor com base nos riscos e oportunidades de negdcio;

(b) antecipacdo das expectativas a partir do monitoramento de questfes

emergentes do stakeholders;

(c) definir metas claras de valor sustentavel, a partir da efetiva gestdo de

impactos negativos e positivos;

(d) desenhar iniciativas de criacdo de valor com base nas oportunidades

identificadas;
(e) desenvolver estudos de viabilidade para a implementacao das iniciativas;
(f) Avaliar os resultados da implementacéo da iniciativa;

(g) validar os resultados e internalizar as licdes aprendidas a partir da analise
de métricas que indicam a criacdo de valor para o acionista e para os demais

stakeholders; e
(h) desenvolver competéncias e habilidades para a geracao de valor.

Essa abordagem sobre a criagdo de valor com base na experiéncia do
relacionamento entre as partes oferece uma grande contribuicdo para andlise do
contexto organizacional e a forma de como se pode gerar valor sustentavel para as
partes interessadas. Isso facilita a integracdo do tema na gestdo estratégica e
colabora para a identificacdo de como a empresa pode contribuir para o
desenvolvimento local maximizando a geracédo de valor aos stakeholders (LAZLO,

2008).
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Apesar disso, o processo de definicdo da estratégia deve estar alinhado com
a abordagem da criacdo de valor as partes interessadas e ser capaz de permitir uma
avaliacdo do negdcio sob a perspectiva da sustentabilidade durante a sua
implementacdo (LAZLO, 2008). Além disso, vale destacar que, nesse contexto, o
desempenho empresarial, o valor sustentavel criado a partir da contribuicdo ao
desenvolvimento local, deve estar baseada de forma equilibrada em trés dimensdes:

econdmica, social e ambiental (ELKINGTON, 1998; LAZLO, 2008)

3.3 ESTRATEGIA EMPRESARIAL

O conceito de estratégia foi desenvolvido no campo militar como a arte de
elaborar planos de guerra. A palavra estratego ou estrategista denominava o
comandante militar que formulava e projetava as manobras (MOTTA, 1999, p. 79). O
conceito evoluiu ao longo do tempo no campo da administracdo de empresas,
passando do conceito militar para uma visdo mais ampliada capaz de responder aos

novos desafios das mudancas sociais, ambientais, econémicas e politicas.

Para Motta (1999, p. 85), o termo planejamento estratégico se popularizou a
partir da década de 1960. Ao se perceber que a visdo de longo prazo, associada aos
objetivos especificos e a metodologia de estudos de tendéncia ja ndo mais serviam
as imposicdes de uma era de rapidas mudancas, foi necesséaria a utilizacdo de
meétodos racionais e analiticos para a criacao de futuras alternativas inseridas dentro

da perspectiva da viséo sistémica e contingencial na administracdo (MOTTA, 1999).



51

s

Motta (1999, p.82), por sua vez, define que estratégia € “o conjunto de
decisbes fixadas em um plano ou emergentes do processo organizacional, que
integra missdo, objetivos e sequéncia de acgbes administrativas num todo

interdependente”.

Enquanto Barney (2007) conclui que estratégia é a teoria da empresa sobre

como competir de forma bem sucedida.

Ja Porter (1991, 1996) ressalta que estratégia é definida em termos de um
posicionamento. A esséncia da formulacdo da estratégia competitiva é relacionar a
organizacdo com o seu ambiente de negdcios que envolve tanto forcas econdmicas
como sociais e ambientais no sentido de que a organizacdo pode encontrar o melhor
posicionamento para se defender contra as forcas competitivas ou influencia-las a
seu favor (PORTER, 1991). Também destaca que os aspectos ambientais e sociais
se tornam cada vez mais barreiras a entrada de concorrentes e a expansao da

empresa (PORTER, 1991).

A estratégia € o ponto central que da coeréncia e direcdo as acles e as
decisbes de uma organizagdo, ou seja, cria um proposito, especialmente para
alavancar e alocar os recursos necessarios no sentido de melhorar ou de sustentar
seu desempenho, de acordo com sua visédo, considerando as condi¢des internas e
as externas do seu ambiente de negécios. Assim, o papel da estratégia é a

otimizacao do desempenho (MACEDO-SOARES, 2002).

A estratégia, na visdo de Kaplan e Norton (2004, p.5), demonstra como a
organizacédo pretende alavancar os ativos intangiveis para criar valor sustentavel aos
acionistas e que a criacdo de valor por meio de ativos intangiveis difere sob véarios
aspectos importantes da criacdo de valor mediante a gestdo de ativos tangiveis,

fisicos e financeiros.
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Para Motta (1999, p. 91), a estratégia permeia toda a organizacdo e as
“decisOes taticas e estratégicas sdo tomadas em todos 0s niveis da organizacdo e
nao necessariamente separados dos niveis hierarquicos, muito embora se possa
verificar, nos niveis mais elevados, uma preocupacdo maior com as decisdes
estratégicas”. Também afirma que as informacfes estratégicas sdo captadas e
processadas em todos os niveis hierarquicos, porque as transa¢des da organizacao
com o seu ambiente se fazem independentemente de niveis e por todos 0s setores,
inclusive os descentralizados e os de pouco ou nenhum contato com o publico e os

clientes (MOTTA, 1999).

A estratégia empresarial contemporanea, portanto, € desenvolvida num
ambiente cada vez mais complexo e repleto de incertezas, de ambiglidade e de
mudancas extremamente velozes, desatualizando conhecimentos, tecnologias, e
analises (MOTTA, 1999). Esse contexto de mudancas exige da empresa a
capacidade de enfrentar riscos, lidar com incertezas, selecionar informacdes
fundamentais da ambiéncia externa para reforcar a importancia do planejamento
estratégico (MOTTA, 1999). Ademais, o fator decisivo, para a garantir o éxito na
elaboracdo e na execucdo de diretrizes empresariais, € a compreensdo de
planejamento e implementacdo como processos integrados (MOTTA, 1999). Além
disso, € necessaria a sistematizacdo e a continuidade dos processos para garantir

informacdes validas e utilizdveis no processo decisorio. (MOTTA, 1999)

O planejamento estratégico parte da premissa de um ambiente em constante
mutacao e turbuléncia e exige o processo continuo de formulacéo e de avaliacédo de
objetivos, baseado em fluxo de informacdes sistematicas sobre as transacgdes entre
0 ambiente e a organizacdo que determinam possiveis variacdes no senso da

missao socioecondmica da empresa (MOTTA,1999, p.85).
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Os termos relacionados a planejamento estratégico — estratégia, meta,
politicas, programas, decisfes estratégicas, taticas — sdo definidos, por Mintzberg el

al (2006), nos seguintes termos

Estratégia € o padrdo ou plano que integra as principais metas, politicas e
sequéncia de acdes de uma organizacdo em um todo coerente. Uma
estratégia bem formulada ajuda a ordenar e alocar os recursos de uma
organizacdo para uma postura singular e viavel, com base em suas
competéncias e deficiéncias internas relativas, mudancas no ambiente
antecipadas e providéncias contingentes realizadas por oponentes
inteligentes.

Metas (ou objetivos) ditam quais e quando os resultados precisam ser
alcancados, mas néo dizem como devem ser conseguidos.

Politicas s&o regras ou diretrizes que expressam os limites dentro dos
guais a acdo deve ocorrer, ou seja, orientam a direcdo e a postura gel da
organizacao.

Programas estabelecem a seqiéncia passo a passo das agles
necessdrias para que a organizacao atinja os principais objetivos dentro dos
limites da politica.

DecisOes estratégicas sao aquelas que determinam a diregdo geral de um
empreendimento frente a mudancgas desconhecidas que possam ocorrer em
seus ambientes mais importantes.

Taticas sdo de curta duracdo, adaptaveis, realinhamentos interativos de
acdo que as forcas opostas usam para atingir objetivos limitados e podem
ocorrer em qualquer nivel da organizacdo. (MINTZBERG et al., 2006, p. 20)

Assim, as estratégias eficientes, para Mintzberg el al. (2006, p.25), devem
abranger minimamente os fatores criticos como clareza, impacto motivacional,
consisténcia material, compatibilidade com o meio ambiente, adequacdo aos
recursos disponiveis, grau de risco, equiparacao aos valores pessoais, horizonte de
tempo e praticabilidade. Também menciona outros fatores criticos adicionais, como:
objetivos claros, decisivos e diretos; liberdade de acdo com comprometimento e

lideranca coordenada e comprometida (MINTZBERG el al. 2006).

Nesse contexto, abre-se espaco para que a formulacdo da estratégia do
negocio seja realizada e inspirada na analise da empresa sob a perspectiva da

sustentabilidade, assim como 0s seus preceitos devem ser aplicados em todos os
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niveis de atividade da organizacdo (IBGC, 2009). Sob essa oOtica, o planejamento
estratégico da empresa, sob perspectiva da sustentabilidade, deve ser considerada
desde a fase de projeto até o fim da operacdo de forma a permitir o aproveitamento
de oportunidades e maximizacdo dos impactos econémicos de longo prazo (IBGC,

2009).

[...] As possiveis externalidades negativas geradas pela organizacdo devem
ser estudadas com vistas a serem internalizadas nas estratégias de
negécio, buscando a reducdo de riscos potenciais ou reais e contribuindo
para adicionar valor econémico de longo prazo. As iniciativas referentes ao
alinhamento das atividades da empresa com a sustentabilidade devem ser
objeto de avaliacdo de sua viabilidade econdmico-financeira de longo prazo
(business case), levando-se em conta os interesses dos sdcios e demais
stakeholders. As praticas de sustentabilidade adotadas pela empresa
devem ser disseminadas ao longo de toda a cadeia produtiva, tanto a
montante (nas atividades anteriores a atuacdo da empresa, ligadas aos
fornecedores, por exemplo) como a jusante (nas atividades posteriores a
atuacdo da empresa, relacionadas aos clientes, por exemplo), por meio de
mecanismos formais constantes de contratos ou acordos de parceria.
(IBGC, 2009, p.26)

Ha que se ressaltar ainda que o IBGC (2009, p. 29) destaca que o tema da
sustentabilidade deve ser tratado no ambito da alta gestdo, introduzindo um comité
especifico de sustentabilidade junto ao conselho de administragdo para fortalecer o
processo de incorporacao da sustentabilidade na empresa e garantir implementacao
de indicadores e metas que acelerem agbes e que contribuam para melhoria no
desempenho de curto, médio e longo prazo. Quanto a isso, Porter e Kramer (2006,
p. 5) aduzem que o principio da sustentabilidade orienta as empresas a operar de
forma a garantir o desempenho a longo prazo e evitar comportamentos de curto
prazo que sdo social, ambiental e economicamente prejudiciais ao negocio e a

sociedade.
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3.4 INTEGRACAO DA SUSTENTABILIDADE NO BALANCED

SCORECARD

Um importante fator para o sucesso da realizacdo da estratégia ¢ a sua
compreensao, difusdo e alinhamento dos objetivos para toda a organizacao
(MOTTA, 1999, BARNEY, 2007). Uma importante ferramenta desenvolvida na
década de 1990 foi o Balanced Scorecard que facilita a transformacgéo da estratégia
em acao e tem o objetivo de auxiliar as empresas a gerenciar melhor os ativos
intangiveis, tais como: capital intelectual e organizacional, como sendo o0s
direcionadores de valor para o sucesso futuro das organizacoes (KAPLAN e
NORTON, 1992). Ele visa integrar os ativos intangiveis no sistema de gestdo de
uma forma mais eficiente (KAPLAN e NORTON, 1992. Assim, contribui para o
alinhamento da organizacdo em torno de um objetivo comum, ao mesmo tempo em
que permite o acompanhamento de indicadores nado financeiros de forma integrada
com os indicadores financeiros (KAPLAN e NORTON, 2004). Contudo, para que as
empresas gerenciem o seu desempenho futuro, € necessario um sistema baseado
em indicadores desenvolvidos, sob a analise de causa e efeito, para medir o

resultado do negocio (KAPLAN E NORTON,1992, 2004).

Neste sentido, segundo Kaplan e Norton (1992), os administradores querem
um arranjo equilibrado de medidas financeiras e operacionais, entendendo que
nenhuma medida Unica de desempenho pode fornecer uma meta de desempenho
clara ou focar atencdo em todas as areas criticas do negodcio. A partir dessa

situacao, eles desenvolveram o Balanced ScoreCard e o definiram como:

[...] um conjunto de medidas que da aos administradores de topo uma visédo
rapida e compreensivel do negécio. O Balanced ScoreCard inclui medidas
financeiras que informam os resultados das acles ja realizadas. E ele
complementa as medidas financeiras com as medidas operacionais sobre
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satisfacdo do consumidor, processos internos, a inovagéo da organizacdo e
as melhorias de atividades — medidas operacionais que sdo as condutoras
do desempenho financeiro futuro (KAPLAN e NORTON, 1992).

O Balanced ScoreCard tem a importante funcéo de reunir as variaveis mais
significativas para a agenda competitiva, ou seja, para a constru¢cao de vantagens
competitivas de uma organizagcdo para clarificar, simplificar e facilitar a
operacionalizacdo de sua estratégia, permitindo uma visdo sistémica no sentido de
observar que a melhoria em uma area pode gerar resultados significativos em outra
(KAPLAN e NORTON, 1992). Ele for¢a os gestores a se concentrar no conjunto de
medidas mais criticas e permite que vejam o negécio de quatro importantes
perspectivas (financeira; consumidor; processos internos; processos de inovagéo e
de aprendizado) que fornecem resposta a quatro perguntas basicas: (a) Como a
organizacdo olha para os acionistas?; (b) Como os consumidores véem a
organizacdo?; (c) Em que a organizacao deve ter um excelente desempenho?; (d) A
organizacdo é capaz de continuar incrementando e criando valor? (KAPLAN e

NORTON, 1992).

As quatro perspectivas do Balanced ScoreCard estdo relacionadas aos
seguintes aspectos: a perspectiva do consumidor — que observa variaveis
relacionadas ao atendimento das necessidades e preocupagdes dos consumidores
como tempo, desempenho, qualidade e servico além de forcar a empresa a olhar o
seu desempenho sob a ética do consumidor, a perspectiva de processos internos —
referente ao desempenho dos processos, decisdes e agbes assim como manter o
foco nas operacdes internas criticas e identificar as competéncias e tecnologias
criticas para garantir a lideranca e o atendimento ao cliente; e a perspectiva dos
processo de inovagdo e de aprendizado — relacionado ao desempenho das variaveis

criticas para o sucesso da empresa no que se refere a sua capacidade de inovacao,



57

pesquisa, desenvolvimento de solugdes para introduzir novos produtos, aumentar a
eficiéncia operacional e, por conseguinte, aumentar o valor do acionista (KAPLAN e

NORTON, 1992).

O Balanced Scorecard coloca estratégia e visdo, e ndo o controle, no centro
(KAPLAN e NORTON, 1992). Ele estabelece os objetivos, mas assume que as
pessoas adotardo qualquer comportamento e tomardo quaisquer agbes que sejam
necessarias para chegar a esses objetivos (KAPLAN e NORTON, 1992). A
combinacdo de medidas das quatro perspectivas contribui para os gestores
entenderem muitas inter-relacdes, superando as barreiras funcionais e facilitando
um melhor processo de tomada de decisdo e resolucdo de problemas (KAPLAN e
NORTON, 1992). O Balanced ScoreCard também mantém as empresas olhando — e
se movendo — para a frente aléem de suas medidas contribuirem para empurrar as

pessoas em direcdo a visao global (KAPLAN e NORTON, 1992).

[...] nem todas as estratégias de longo prazo sédo estratégias lucrativas e
gue o conjunto de medidas do Balanced ScoreCard ndo garante uma
estratégia de sucesso e que tudo vai depender de que as medidas de
satisfacdo do consumidor, desempenho interno do negécio e inovacdo e
melhoria sdo derivadas da visdo de mundo particular da empresa e de suas
perspectivas quanto aos fatores chave de sucesso [..] O Balanced
ScoreCard s6 € capaz de traduzir a estratégia de uma empresa em
objetivos mensuraveis especificos.( KAPLAN e NORTON, 1992, p.12)

Os principais resultados proporcionados pelo uso do Balanced ScoreCard,
como informam Kaplan e Norton (2004), sdo o alinhamento e o foco. Eles também
destacam o0s cinco principios que definem uma organizacdo orientada pela
estratégia: a) Traduzir a estratégia em termos operacionais; b) Alinhar a organizacao
a estratégia; c) Transformar a estratégia em tarefa de todos; d) Converter a
estratégia em processo continuo; e) Mobilizar a mudanca por meio da lideranca

(KAPLAN e NORTON, 2004).
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Os indicadores devem focar na esséncia da estratégia e tal mensuracéo é um
fator de motivacédo para os colaboradores(KAPLAN e NORTON, 2004). Além disso,
ressalta-se que 0s objetivos estratégicos devem interligar-se em relacdes de causa e
efeito (KAPLAN e NORTON, 2004). Essas relacfes estao evidentes no que Kaplan e

Norton (2004) denominam de mapa estratégico.

O mapa estratégico configura-se uma importante ferramenta para descrever,
visualizar e comunicar a estratégia por meio dos objetivos estratégicos. Ja a
execucdo bem sucedida da estratégia evidenciada no mapa estratégico envolve
ainda trés componentes: descricdo, a forma de mensuracdo e 0os mecanismos de

gestao da estratégia (KAPLAN e NORTON, 2004).

O fato é que, sem o entendimento comum da estratégia da organizacéo, 0s
executivos sdo incapazes de promover o alinhamento em torno dela. Entdo, torna-se
essencial a ferramenta do mapa estratégico que traz por meio de uma
representacéo visual, clareza e foco nas relagcdes de causa e efeito entre os

componentes da estratégia de uma organizacdo (KAPLAN e NORTON, 2004).

O mapa estratégico, ajustado a estratégia especifica da organizacéo,
descreve como o0s ativos intangiveis impulsionam melhorias de desempenho nos
processos internos da organizacdo que exercem o0 maximo de alavancagem no
fornecimento de valor para os clientes, acionista e demais partes interessadas.

(KAPLAN e NORTON, 2004, p.14).

[...] O mapa estratégico descreve a logica da estratégia, mostrando com
clareza os objetivos dos processos internos criticos que criam valor e os
ativos intangiveis necessarios para respalda-los. O Balanced ScoreCard
traduz os objetivos do mapa em indicadores e metas mas para alcanca-las
ndo basta apenas identificar, é preciso estabelecer um conjunto de
iniciativas estratégicas (programas, projetos e agfes ) que criem condi¢cbes
para que se realizem as metas e indicadores. A organizacdo deve fornecer
0S recursos escassos — pessoas, financiamento e capacidades para a
realizacdo dessas iniciativas estratégicas. (KAPLAN e NORTON, 2004,
p.55)
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No mapa estratégico as questdes sociais e ambientais sdo consideradas nos

processos regulatérios e sociais dentro da perspectiva dos processos internos.

Assim Kaplan e Norton (2004) argumentam que

Isso

[...] os processos regulatérios e sociais ajudam as organizagdes a garantir
continuamente o direito de operar nas comunidades e nos paises em que
produzem e vendem. A regulamentacdo nacional e local — sobre 0 meio
ambiente, seguranca, salde do trabalho e relacdes de empresa — impde
normas e padrBes de praticas das organizacdes. Muitas delas, contudo,
procuram ir além das obrigacfes minimas impostas por lei. Seu intuito é
apresentar desempenho superior ao determinado pelas leis e regulamentos,
de modo a estabelecer a reputacdo de melhor empregador em todas as
comunidades em que executam suas operacfes. (KAPLAN e NORTON,
2004, p. 49)

reforca a relevancia dos aspectos sociais e ambientais da

sustentabilidade como fatores criticos (meio ambiente, seguranca e saude, praticas

trabalhistas e investimentos sociais) para a geracdo de valor as partes interessadas.

Neste sentido, os autores declaram que

Reconhecemos a responsabilidade das empresas perante 0s empregados,
os cidaddos e as comunidades, pois a incapacidade de apresentar
desempenho satisfatério nos processos regulatérios e sociais pée em risco
a propria capacidade da empresa de operar, crescer e fornecer valor futuro
para os acionistas. Ainda mais importante € que muitas empresas acreditam
gue a exceléncia em tais processos aumenta o valor a longo prazo para 0s
acionistas. (KAPLAN e NORTON, 2004, p.169)

Os investimentos nessas dimensfes nao precisam se basear apenas em

razbes altruistas (KAPLAN e NORTON, 2004). A reputacdo do excelente

desempenho ao longo prazo das dimensdes reguladoras e sociais ajuda atrair e

reter empregados de alta qualidade, tornando o processo de recursos humanos mais

eficaz e eficiente (KAPLAN e NORTON, 2004). A reducgéo de acidentes melhora a

produtividade e reduz custos operacionais (KAPLAN e NORTON, 2004). As

empresas de reputacdo notavel desfrutam de Otima imagem perante os clientes e

perante os investidores socialmente conscientes (KAPLAN e NORTON, 2004). As
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conexdes dos objetivos de todas as perspectivas com a gestdo eficaz do
desempenho regulatério e social € capaz de impulsionar a criacdo de valor para os

acionistas no longo prazo (KAPLAN e NORTON, 2004, p.49).

A partir do modelo genérico de mapa estratégico, observam-se o0s quatro
processos criticos que fornecem valor para o acionista em diferentes horizontes de
tempo: a gestdo operacional (6 a 12 meses); a gestao de clientes (12 a 24 meses); a
inovacado e o aprendizado (24 a 48 meses) e 0s processos regulatorios e sociais (24

a 48 meses) (KAPLAN e NORTON, 2004).

Vale dizer que as organizacfes devem formular e divulgar a sua estratégia
em cada uma das perspectivas do Balanced ScoreCard por meio de um sistema
integrado de indicadores que mostram as relacdes de causa e efeito entre essas
variaveis criticas (KAPLAN e NORTON, 2004). Os indicadores podem ser de
tendéncia, de resultado e de acompanhamento dos ciclos de aprendizado da

estratégia (KAPLAN e NORTON, 2004).

Os sistemas de indicadores de mensuracao devem concentrar-se em como a
organizacéo cria valor sustentavel no futuro (KAPLAN e NORTON, 2004). Ademais,
a organizagdo deve medir com poucos parametros criticos que representam sua

estratégia de criagdo de valor para o longo prazo (KAPLAN e NORTON, 2004).

Para Bieker e Waxenberger (2002), o fato de o Balanced ScoreCard,
representado pelo mapa estratégico, ser um instrumento que tenta equilibrar varios
aspectos tanto internos quanto externos relacionados a gestao do negdécios e ter o
objetivo de integrar de forma qualitativa e eficiente os ativos intangiveis ao sistema
de gestdao empresarial, faz com que cresgcam as discussOes e a utilizagdo dessa
ferramenta como um possivel quadro conceitual apropriado a incorporagédo do tema

sustentabilidade.
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Apesar de o Balanced ScoreCard ser uma ferramenta ideal para avancar na
integracdo da sustentabilidade a estratégia empresarial , na pratica, o seu conceito €
utilizado de modo funcionalista, reducionista e de forma insuficiente para contemplar
todas as dimensdes da sustentabilidade (BIEKER e WAXENBERGER, 2002). Existe
também a predominancia da perspectiva financeira o que pode impedir a integracao
equilibrada das dimensbes social e ambiental relacionadas a sustentabilidade

(BIEKER e WAXENBERGER, 2002).

Mesmo assim, o Balanced ScoreCard é considerado uma ferramenta util e de
grande potencial para elaborar, implementar e controlar as estratégias de
sustentabilidade corporativa de forma garantir uma melhor integracdo das demandas
das partes interessadas no sistema de gestdo estratégica das organizacdes
(BIEKER, 2002). A construcdo de um Balanced ScoreCard permite insights gerais
sobre as estratégias, as metas, as acOes de gestdo corporativa e de
sustentabilidade e é, portanto, muito Util para identificar em que medida as questdes
de sustentabilidade sdo abordados pelas organiza¢cdes em seus niveis normativos,

estratégicos e operacionais (BIEKER, 2002; HOCKERTS, 2001).

E preciso que a organizacdo defina qual é o desempenho ambiental e social
esperado baseado no julgamento das partes interessadas (BIEKER, 2002). Para
isso, considera-se de fundamental importancia uma abordagem ética nas relagbes
de modo que garanta uma gestdo pluralista baseada em valor para que a
organizacdo possa ter uma gestdo responsavel que integre as demandas das partes
interessadas no nudcleo dos sistemas de gestdo da empresa tanto no nivel

estratégico quanto operacional (BIEKER e WAXENBERGER, 2002).

A concepcao e a utilizacdo de um modelo normativo adequado para a gestéao

da sustentabilidade corporativa proporciona elevado potencial para integrar 0s
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aspectos socioambientais qualitativos ao Balanced ScoreCard, criando um modelo
de gestdo para a sustentabilidade, no nucleo do sistema de gestdo das empresas
(BIEKER, 2002). Para ele, ha varios aspectos, tanto no nivel estratégico ou
normativo das empresas e do proprio instrumento que deve ser discutidos quando
se analisa a adequacdo do instrumento para a gestdo da sustentabilidade

empresarial (BIEKER, 2002; DYLLICK e HOCKERTS, 2002).

A ferramenta Balanced ScoreCard, na visao de Bieker (2002), é utilizada, na
grande maioria das empresas, com foco na perspectiva financeira, ou seja, todos os
demais objetivos tém a contribuir para melhorar a performance financeira da
organizacdo e ressalta que esse aspecto pode impedir integracdo de questdes
relacionadas a sustentabilidade de uma forma equilibrada nas empresas. Além
disso, ressalta que o fato de os inventores do Balanced ScoreCard terem sugerido
gue nao se deve ter mais de vinte indicadores no instrumento, pode-se facilmente
compreender que as empresas sO integrem um ou dois indicadores relacionados a
sustentabilidade em nivel estratégico e, dessa forma, concentrar-se em algumas

partes interessadas mais relevantes para eles, excluindo-se as demais como

comunidades, governos, fornecedores e outras (BIEKER, 2002).

Com base nessa abordagem, Bieker (2002) analisa como o conceito do
Balanced Scorecard deve ser modificado para melhor integrar estratégias de

sustentabilidade corporativa no sistema de gestao central e constata que:

[...] os sistemas de gestdo da sustentabilidade corporativa geralmente
indicam normativas e as deficiéncias estratégicas, bem como uma falta de
engajamento no nivel de gestdo relativo a melhoria do ambiental e/ou
social. Isto pode conduzir ao fato, que sejam tomadas medidas de forma
pouco sistematica (BIEKER, 2002).

[...] Do ponto de vista operacional, os problemas de integracdo dos aspectos
gualitativos, como responsabilidade social e ambiental em sistemas de
controle parece ser especialmente relevante como eles sdo, naturalmente,
muito dificil de quantificar. Além disso, faltam freqlientemente as empresas
sistemas adequados de controle que sdo capazes de implementar e
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controlar metas econdbmicas, ambientais e sociais e dentro de uma Unica
ferramenta (BIEKER, 2002).

A partir desse contexto, Bieker (2002) cria o que denominou de Sustainability
Balanced ScoreCard — SBSC que incorpora indicadores de desempenho relativo as
questdes socioambientais como uma nova perspectiva do Balanced ScoreCard,
denominada “sociedade”. Para ele, sO o fato da criacdo de um SBSC j& pode ser um
processo de formacdo muito valioso. Como uma possivel consequéncia, 0s
diretores, gerentes, bem como os empregados do departamento de controle
poderiam ser convencidos da relevancia estratégica da sustentabilidade empresarial

(BIEKER, 2002).

A Figura 2, a seguir, demonstra os objetivos e indicadores considerados por
Bieker (2002, p.10), na “perspectiva sociedade” que estd posta como uma quinta
perspectiva para o Balanced ScoreCard, o qual esta representado na base do mapa

estratégico abaixo da perspectiva aprendizado e inovacéo.

Criacao de valor para a

sociedade \
Co-responsabilidade Cidadania corporativa Co-responsabilidade Valor sustentavel
g Politica de co- Publico interno Dialogo com partes Valor econdmico
8 responsabilidade interessadas
[} e ~ L.
S Definigéo e declaracao Valor ecoldgico
8 Despesas~ de Lo da politica de Mapeamento das
s colaboragao com 6rgaos| | | & ntabilidade demandas Valor social
g plblicos e de u fh :
§ cooperagao Custos de Despesas com o dialogo
& oportunidade
D Despesas com IMS Namero de partes
L - interessadas identificadas
Principios de negdcio

Figura 2: Exemplo da perspectiva sociedade

Fonte: Bieker (2002, p. 11, traducdo nossa)
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Apesar disso, Bieker (2002, p. 12) alerta que o Balanced ScoreCard néo
fornece qualquer estratégia, ele é apenas uma ferramenta que facilita a
comunicacdo e a implementacdo das estratégias empresariais bem como cria
oportunidades de aprendizado estratégico, permitindo as empresas rever suas
estratégias tanto no campo competitivo quanto no sucesso da realizacdo de suas
metas. Portanto, considera-se um pré-requisito a definicho da missao, visao,
principios, politicas, compromissos e estratégias da organizacdo sob uma

abordagem ética (BIEKER, 2002).

No caso de um Balanced ScoreCard de Sustentabilidade, Bieker (2002)
recomenda como ponto de partida a elaboracdo de uma definicdo de
sustentabilidade a ser entregue pela alta direcdo para preencher as lacunas
estratégicas das questdes sociais e ambientais. Considera-se que a metodologia de
desenvolvimento de um Balanced ScoreCard de Sustentabilidade pode ser util para
materializar e classificar diferentes medidas realizadas dentro da empresa e
possibilitar a classificagdo de acbes e projetos existentes na area ambiental ou
social, auxiliando os gestores a chegar numa definicdo explicita de sustentabilidade

em sua empresa (BIEKER, 2002).

3.5 INDICADORES DE SUSTENTABILIDADE

A metodologia do Balanced Scorecard associada a outras ferramentas de
gestdo e de controle sdo capazes de contribuir decisivamente para a exceléncia
organizacional sob um aspecto mais amplo que propriamente o financeiro, ou seja,

sob os pontos-de-vista operacional, ambiental e social (KAPLAN e NORTON, 2004).
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A partir do momento em que a empresa estrutura 0 seu mapa estratégico, é
fundamental a definicho de um sistema de indicadores ou de um painel de
indicadores para mensurar o0 Seu avanco no alcance dos seus objetivos estratégicos.
Isso inclui 0 monitoramento do avancgo da organizagdo quanto ao seu desempenho
socioambiental, incorporado na perspectiva sociedade, que é apresentada por
Bieker (2002). O sistema de indicadores é um conjunto de indicadores organizados
segundo alguma légica de estruturacéo sistémica, tematica e processual; enquanto
um painel de indicadores refere-se a selecdo de indicadores-chave referidos a

dimensdes especificas de monitoramento (BELLEN, 2006) .

A construcao de um sistema de indicadores exige que se busque o0 consenso
sobre como traduzir a missdo e a estratégia em objetivos e em medidas
operacionais (KAPLAN e NORTON, 2004). Esse processo deve ser construido com
base no levantamento de informacdes, pensamentos e expectativas de uma unidade
de negocios. Nesse processo, € essencial a participacdo da alta cupula na

construcéo do sistema de indicadores (KAPLAN e NORTON, 2004).

Importante destacar que o termo indicador vem do latim “indicare” que
significa descobrir, apontar, anunciar, estimar. Assim, um indicador € uma medida do
comportamento do sistema em termos de atributos expressivos e perceptiveis

(BELLEN, 2006).

No tocante a isso, a construcao e a definicdo de um sistema de indicadores
de desempenho envolvem basicamente duas fases, quais sejam: sua concepgao e
sua operacionalizacdo (PETRINI, 2009). O maior desafio concentra-se na fase de
concepcao que se refere a definicdo de aspectos que devem ser medidos. I1Sso se
torna ainda mais dificil quando se trata de incorporar indicadores socioambientais

aos tradicionais modelos de gestdo, baseados no monitoramento de indicadores
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econbémico-financeiros (PETRINI, 2009). Assim, na Figura 3, é possivel ver quais 0s

principais pontos que devem ser observados para cada uma dessas duas fases.

Inteligéncia
de Negocios

Figura 3 — Questfes Ligadas as fases de concepcdo e de operacionalizacdo no
desenvolvimento de sistemas de inteligéncia de negocios

Fonte: Petrini (2006, p.104)

A fase de concepcéo esta voltada para discutir a estratégia da organizacéo e
seus direcionadores de futuro (PETRINI, 2009). Neste momento, sao identificados
os temas chave que conduzem a estratégia e inicia-se a identificacdo de como se
pode medir e acompanhar o atendimento desses temas (PETRINI, 2006). Trata-se
da definicAo dos objetivos estratégicos e o0s conseqientes indicadores de
desempenho, os quais sdo as informacgdes que devem estar presentes nos sistemas
de inteligéncia de negécio da empresa (PETRINI, 2006). Antes de tudo, deve-se
garantir que cada objetivo estratégico esteja relacionado a um ou mais indicadores
de desempenho, para 0s quais sao estabelecidas metas adequadas (PETRINI,
2006). Apos isso, durante o processo de identificagcdo dos indicadores necessarios,
um inventario das informagdes existentes nos sistemas deve ser realizado (PETRINI,

2006). Os objetivos desse inventario séo a defini¢cdo clara dos indicadores, o objetivo
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de mensura-lo e como sdo obtidos, bem como a elaboracdo de um plano para o
desenvolvimento daqueles que faltarem (PETRINI, 2006). Nesta fase ainda, define-
se conceitualmente como a informacédo sera disponibilizada, em outras palavras,
qual a variedade de perspectivas necessarias para contemplar as diferentes
necessidades da organizacdo e as diversas formas de pensar dos tomadores de

decisdo (PETRINI, 2006).

Ja a fase de operacionalizacao visa garantir que os indicadores mapeados na
fase anterior sejam disponibilizados com confiabilidade, transparéncia e rapidez
(PETRINI, 2009). O objetivo é obter um processo 0 mais sistematizado ou mesmo
automatizado possivel, visando garantir a confiabilidade e a transparéncia, uma vez
que, desta forma, a obtencdo dos indicadores de desempenho néo esteja sujeita a
manipulacdes (PETRINI, 2006). Sendo assim, uma questdo a ser investigada € se
0S processos operacionais e de negécio possuem um bom grau de formalizacéo,
gerenciamento e informatizacdo (PETRINI, 2006). Essa é a fase que considera o
desenvolvimento de sistemas. Se, por um lado, a fase de concepg¢do preocupa-se
com o alinhamento ao planejamento estratégico da organizacdo e as mudltiplas
perspectivas, a fase de operacionalizagdo envolve todo o processo de coleta,

organizacdo, analise e disseminacao de informacao (PETRINI, 2006).

Petrini (2006) ainda ressalta que quando se refere a concepgdo de
indicadores de desempenho socioambientais, um fato importante a ser observado é
0 contexto organizacional, pois iniUmeras variaveis do ambiente organizacional
influenciam a forma da organizacdo lidar com as questdes socioambientais e,
consequentemente, com os indicadores utilizados para mensurar o seu desempenho

nessas dimensoes.
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Assim, Petrini (2006; 2009) propbe a criacdo de indicadores de
sustentabilidade a partir da incorporacdo de indicadores socioambientais aos
tradicionais indicadores de desempenho econdémico, suportados por sistemas de
inteligéncia de negodcios. Assim, ela afirma que os indicadores devem ser
organizados de forma multidimensional integrados as perspectivas do negocio
conforme Figura 4, de modo que, o mesmo indicador possa ser visualizado e

analisado sob as diferentes dimensdes que se relacionam com ele (PETRINI, 2006).

= Corporativa
+ Unidade de Negocio
ou Subsidiiria

o=

* Proprietarios, Acionistas e
Investidores

= Colaboradores intemnos e
externos

= Clientes

» Fomecedores

» Meio Ambiente

= Sociedade e Comunidade de
entorno

* Govemo e Orgﬁﬂs

*Planejamento

*Desenvolv. Produtos ou Servigos
+Financeiro

*Recursos Humanos

*Operagio

«Infra-estrutura

Reguladores

*Tecnologia
*Pessoas
*Melhores Priticas

Produto ou Linha de produto
7 Vendas

Areas de Pés-vendas

SUpSRE | produciio

4 Distribui¢io

4 Pesquisa e Desenvolvimento

v Compras

Auditoria

Risco

Marketing

Tecnologia de Informagio
Finangas

Recursos Humanos
Sustentabilidade

Figura 4: Visdo Multidimensional detalhada do modelo proposto por Petrini
Fonte: Petrini (2006, p.99)

A primeira dimenséo, para Petrini (2006, 99), € representada pelo resultado
triplice, para o qual se deve atribuir a mesma representatividade dos indicadores

entre as dimensdes econdmicas, sociais e ambientais.

A segunda dimenséao € representada por perspectivas estruturais macro para
a avaliacdo do negocio, mais voltadas para uma visdo das diretrizes estratégicas do
negocio. Sao elas: (1) Estratégia de negdcio — permite uma visao de indicadores de

monitoramento dos objetivos estratégicos; (2) Stakeholders — que promove a visao
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dos principais grupos que se relacionam com o negécio; (3) Processos — permite a
visédo de indicadores de desempenho dos processos; e (4) Educacao & Capacitacao
— relacionado a indicadores voltados a promocao do crescimento de longo prazo.
Cada uma dessas perspectivas pode ser dividida em sub-perspectivas (PETRINI,

2006).

A terceira dimensdo permite a analise sob perspectivas funcionais mais
relacionadas a operacdo do negoécio (PETRINI, 2006). A logica € poder avaliar o
desempenho da empresa com uma visdo mais voltada para os indicadores que
medem as acdes desenvolvidas em cada area ou departamento da empresa no

sentido de atender uma diretriz estratégica (PETRINI, 2006).

Concernente a isso, Petrini (2006) alude que nao se trata de aumentar o
numero de indicadores, mas de organiza-los de tal forma a permitir diferentes visbes

para analise.

Neste sentido, a integracéo de indicadores de sustentabilidade sob mdltiplas
perspectivas amplia a abrangéncia e o contexto das informacdées, mas nao a
quantidade das mesmas, pois 0 modelo visa contribuir para a categorizacdo de
indicadores de desempenho de forma que a gestdo e a estratégia possam ser
avaliadas e analisadas em um unico modelo integrado das dimensfes econdmica,

social e ambiental (PETRINI, 2006).

Quanto aos dados de inteligéncia, Porter (1991 p. 83) acrescenta que 0s
mesmos podem vir de diversas fontes como relatérios, imprensa, fornecedores,
clientes entre outros e que o mais importante é identificar quais as fontes de dados
tanto estruturais como dindmicos para gerar as informacdes necessarias a tomada

de decisOes. Ainda alerta que:



70

€ improvavel que os dados necessarios para cobrir uma analise correta
possam ser compilados, em um sé esforco macico, os dados para fazer
analises sutis que estas questdes envolvem, aparecem em geral, aos
poucos, e ndo de forma abundante, e déem ser reunidos ao longo de um
periodo de tempo para que resultem um quadro esclarecedor da situacao.
(PORTER, 1991 p. 83)

Com efeito, a compilagdo dos dados, na visdo de Porter (1991, p.83) exige
um sistema para assegurar a eficiéncia do processo, bem como para permitir
incrementos adicionais de dados e informacdes. Ja Petrini (2009, p. 115) destaca a
importancia do papel dos sistemas de inteligéncia de negécio como um canal de
comunicacdo aberto, transparente e permanente dando suporte no
acompanhamento e na avaliacdo dos resultados. Assim, os sistemas de inteligéncia
de negécio fortalecem as interagbes dos grupos na direcdo das metas
estabelecidas, servindo de ferramenta para que os colaboradores possam aprender,
conhecer e trocar informacfes sobre a atuacdo social da organizacdo (PETRINI,

2009).

O objetivo dos indicadores € agregar e quantificar informacdées de modo que
sua significancia figue mais aparente (BELLEN, 2006; PETRINI, 2009). Eles
simplificam as informac¢cdes sobre fendbmenos complexos tentando melhorar, com
isso, 0 processo de comunicacdo (BELLEN, 2006). Deste modo, indicadores podem
ser qualitativos ou quantitativos (BELLEN, 2006). Os indicadores podem ser
ferramentas de mudanca e de aprendizado, mas, para isso, devem ser legitimos e
construidos dentro de uma metodologia coerente de mensuracédo (BELLEN, 2006).
Além disso, devem ser selecionados em diferentes niveis hierarquicos e considerar

uma analise de como a variavel tempo impacta o seu resultado (BELLEN, 2006).
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A utilizacdo de indicadores mostra que eles sdo importantes ferramentas
para a tomada de decisdo e para melhor compreender e monitorar as
tendéncias, e, portanto, Uteis na identificacdo de dados mais relevantes e no
estabelecimento de sistemas conceituais para compilacdo e andlise de
dados. (BELLEN, 2006, p. 49)

Os problemas complexos do desenvolvimento sustentavel, para Bellen (2006,
p.45) requerem sistemas interligados, indicadores inter-relacionados ou a agregacao

de diferentes indicadores para composicdo de indices (Figura 3).

Cumpre ressaltar, entdo, que um conjunto de indicadores pode ser traduzido
em indices agregados, mas o processo de transformar dados em indices agregados
pode conter sérios problemas (BELLEN, 2006). Entretanto, a necessidade de
indicadores com certo grau de agregacao € imprescindivel para o monitoramento
das questdes de sustentabilidade (BELLEN, 2006). As informacbes devem ser
agregadas, mas os dados devem ser estratificados em categorias (BELLEN, 2006).
O mais importante é que o indicador consiga capturar as variacdes de maneira clara

e concisa (BELLEN, 2006).

Além disso, os indices também s&o indicadores que condensam informagdes
obtidas pela agregacédo de dados e sdo necessarios nos niveis mais altos de tomada
de decisdo (BELLEN, 2006). A agregacao de dados, por sua vez, esta relacionada a
como juntar variaveis que sao expressas em diferentes unidades de mensuracao,
por exemplo, diferentes entidades fisicas (BELLEN, 2006). Neste sentido, indices
compostos sdo necessarios devido a abordagem integrativa do conceito de
desenvolvimento sustentavel, mas se deve tomar cuidado para que a combinacdo
de variaveis ndo seja arbitraria (BELLEN, 2006). Em principio, ndo se faz apenas

meédias de dados individuais, mas sim a ponderacdo que consiste num julgamento
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de valor que atribui importancia diferente a elementos distintos e deve ser muito bem

justificada (BELLEN, 2006).

A Figura 5 ilustra a hierarquia da estrutura para o desenvolvimento de indices

agregados.

Indices

Indicadores

Dados analisados

Dados primaric

Figura 5 — Piramide de informacdes.
Fonte: Hammond (1995, apud BELLEN, 2006, p.44)

O objetivo da mensuracgéo € auxiliar os tomadores de decisédo na avaliagdo do
seu desempenho em relacédo aos objetivos estabelecidos, fornecendo bases para o
planejamento de futuras acdes (BELLEN, 2006). Essas medidas sao Uteis por varias
razdes: (a) auxiliam os tomadores de decisdo a compreender melhor, em termo
operacionais, 0 que o0 conceito de desenvolvimento sustentavel significa,
funcionando como ferramenta de explicacdo pedagdgica e educacional; (b) auxiliam
na escolha de alternativas politicas, direcionando as metas relativas a
sustentabilidade, pois os indicadores fornecem senso de dire¢cdo e funcionam como
ferramentas de planejamento; e (c) avaliam o grau de sucesso no alcance de metas

e objetivos estratégicos referentes ao desenvolvimento sustentavel (BELLEN, 2006).
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Fica claro, por um lado, o desafio que representa a construcdo de indicadores
de desenvolvimento sustentavel relacionados as estratégias empresariais (BELLEN,
2006; PETRINI, 2009). Por outro lado, o balizamento teérico proporciona maior
compreensao dos principais aspectos que devem ser observados nesse processo
(BELLEN, 2006). Tais aspectos possibilitam agregar as iniciativas de
desenvolvimento de indicadores socioecondmicos e ambientais, confiabilidade e
seguranca no uso desses indicadores em processos de tomada de decisédo

estratégica e operacional (BELLEN, 2006).

Ademais, essa abordagem teorica reforca também as oportunidades
relacionadas ao desenvolvimento e a aplicagdo do Balanced ScoreCard de
Sustentabilidade nas empresas de mineracdo. Para isso, faz-se necessario
compreender o grau de incorporacdo da sustentabilidade nas estratégias e nos
modelos de governanca corporativa, no sentido de identificar quais os fatores que
influenciam o grau de contribuicdo do setor mineral para o desenvolvimento

sustentvel das regibes em que operam.



Capitulo 4

4 METODOLOGIA

O objeto central desta pesquisa é explicar quais sdo os fatores que
influenciam a contribuicdo de uma empresa de mineracdo para o desenvolvimento

sustentavel dos territorios em que atua.

Optou-se por desenvolver esta pesquisa a partir de uma abordagem
qualitativa, em funcédo da flexibilidade oferecida pela técnica, que possibilita ao
pesquisador a captura de especificidades do fendmeno, proporcionando uma analise
profunda das complexidades inerentes as interagdes sociais, 0 que ndo ocorre nas

técnicas aplicadas para analise de dados quantitativos (CRESWELL, 2007).

Adotou-se, nesta pesquisa qualitativa, o posicionamento interpretativista,
caracteriza como uma tentativa de uma compreensao detalhada dos significados e
das propriedades situacionais das experiéncias do ambiente de interacdo social
apresentado pelos entrevistados em relacdo ao fenbmeno organizacional estudado.

(RICHARDSON, 2010)

Esta pesquisa foi inspirada no método da Grounded Theory, desenvolvido
por Barney Glaser e Anselm Strauss, em 1965, com énfase na corrente Straussina
(STRAUSS e CORBIN, 2008), cujo propésito foi gerar a compreensdo de um
fenbmeno com uma base de dados coletados e analisados sistematicamente.
Apesar do tempo de pesquisa apresentar-se com um forte limitador para se alcancar

o pleno desenvolvimento da teoria, adotou-se o método, considerando que o foco no
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ordenamento conceitual também é importante para a geracdo de conhecimento e

nao somente a construcao da teoria em nivel substancial. (GODOI et al., 2006)

Além disso, identificou-se uma lacuna relacionada a estudos que
compreendam os fatores que alteram o grau de contribuicdo da empresa de
mineracdo para o0 desenvolvimento sustentavel. Do ponto de vista académico,
espera-se que esta pesquisa contribua para maior compreensao desse fendmeno
recente e pouco explorado dentro do contexto brasileiro. Ressalta-se ainda, que a
escolha metodologica para analisar o fendmeno da contribuicdo desse tipo de
empresa para 0 desenvolvimento sustentavel confere um carater de ineditismo no
que tange a estratégia de abordagem qualitativa e interpretativista, permitindo
entender com mais profundidade e clareza como ocorre o0 relacionamento entre a

empresa mineral e a sociedade.

Sob o ponto de vista gerencial, esse entendimento pode gerar diretrizes Uteis
para 0 modelo de gestdo mais sustentavel e contribuir decisivamente para a
construcdo do planejamento estratégico das empresas, considerando as premissas
do desenvolvimento sustentdvel para as regifes impactadas por esses

empreendimentos, de forma a minimizar ameagas do ambiente externo.

Do exposto, infere-se que a estruturacdo desta pesquisa compreendeu o
conjunto de procedimentos e técnicas adaptados dos roteiros propostos por Strauss

e Corbin (2008), Pandit (1996), Petrini (2006) e Freitas (2009).

A seguir apresentam-se as escolhas metodoldgicas feitas pelo pesquisador e
0s procedimentos e técnicas de coleta e andlise dos dados propostos pela

metodologia da Grounded Theory.
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4.1 O METODO DE PESQUISA

A Grounded Theory tem origem na sociologia, apresentando-se como uma
metodologia, uma abordagem e/ou estratégia de pesquisa qualitativa adequada a
investigacdo dos fendbmenos organizacionais (GODOI et al, 2006). Essa metodologia
proporciona uma maneira de pensar a realidade social e de estuda-la, de modo que
se possam fundamentar conceitos baseados nos dados, permitindo que a
criatividade do pesquisador se manifeste a partir da extracdo de um esquema
inovador, integrado e realista da massa de dados bruta. Assim, a metodologia visa
desenvolver uma teoria sobre a realidade investigada a partir de dados
sistematicamente coletados e analisados por meio de um processo de pesquisa

(STRAUSS e CORBIN, 2008).

O foco desse método € o aprendizado a partir dos dados, o que ocorre por
meio de um processo interativo de analise e comparacdo constante dos fatos,
incidentes e acontecimentos observados. Isso possibilita a geracéo da teoria através
da codificacdo sistematica, da identificacdo de categorias e suas propriedades e das
inter-relacbes entre essas categorias que fazem emergir as proposicdes teoricas.
Vale destacar que essa teoria € especifica do grupo social ou situacdo investigada
explicada e tornada real pelos sujeitos por meio de suas experiéncias. (STRAUSS e

CORBIN, 2008; GODOI et al, 2006; PETRINI e POZZEBON, 2009).

Neste método o pesquisador teve o papel de interpretar os dados, interagir
com a realidade dos sujeitos e fornecer uma andlise sobre o comportamento
coletivo. Dessa forma, assume-se aqui a subjetividade deste pesquisador como um

aspecto fundamental do método na medida em que é expressada por meio da

sensibilidade tedrica. Considera-se sensibilidade tedrica a habilidade do pesquisador
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em dar significado aos dados, entender e separar o que é pertinente ou nao para a
pesquisa. Neste caso, 0 pesquisador deve ser capaz de identificar nos dados o
fendmeno, ou seja, localizar o que € relevante para os sujeitos. Para isso é preciso
gue tanto os sujeitos quanto o pesquisador enxerguem o fenébmeno (STRAUSS e

CORBIN, 2008; GODOI et. al., 2006).

Nesse sentido, buscou-se manter uma postura critica e cética em relagdo ao
discurso dos entrevistados e em relacéo a leitura dos relatérios de sustentabilidade e
do conteddo dos sites, realizadas a partir de uma analise textual das entrevistas
transcritas, obtidas de mdultiplas fontes de dados, para descobrir diferencas e
similaridades sobre os pontos de vista expressados pelos sujeitos e 0s porqués
deles. Destaca-se ainda a indissociabilidade entre as fases de coleta e de analise de
dados, ja que as novas coletas foram influenciadas pelos resultados anteriores.
Além disso, aceita-se a criagcdo conjunta de conhecimento pelos sujeitos e pelo

pesquisador a partir de sua interacao.

Esta pesquisa também utilizou a técnica de andlise de conteddo que tem
como objeto produzir inferéncias a partir da andlise da fala dentro de um contexto
social, por meio de procedimentos sistematicos, metodicamente explicitados e
replicados. As praticas de analise de conteldo incluem a analise linglistica e
documental utilizadas neste estudo para classificagdo das informagbes em
categorias e para triangulagdo de resultados (BAUER e GASKELL, 2008; BARDIN,

2010).

A Grounded Theory se apresentou como uma estrutura metodoldgica
adequada para inspirar esta pesquisa qualitativa, permitindo flexibilidade sem perder

o rigor na coleta e andlise dos dados.
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4.2 A SELECAO DOS CASOS E A COLETA DE DADOS

Este topico tem o0 objetivo de descrever o procedimento para a selecdo dos
casos e sinalizar que tipos de dados foram coletados. Também visa descrever o

processo de conducéo das entrevistas.

A pesquisa foi desenvolvida com base no estudo de multiplos casos e tem
como objetivo investigar os fatores que influenciam a contribuicdo de uma empresa
de mineracao para o desenvolvimento sustentavel dos territdrios onde atua. O foco
da pesquisa consiste em identificar e analisar os elementos e aspectos relacionados

a contribuicdo da empresa mineral para o desenvolvimento sustentavel da regiao.

A coleta e a andlise de dados foram realizadas a partir: (a) da literatura
técnica (artigos, livros, estudos e pesquisas) relacionadas ao tema pesquisado, que
contribuiu para situar o pesquisador acerca do conhecimento ja produzido sobre o
fendbmeno, bem como buscar estudos relacionados com a teoria proposta para
contrasta-la, aumentando a sua credibilidade e sua validade. A coleta também se
apoiou na classificagdo e categoriza¢cédo dos dados, bem como na ampliagéo de sua
sensibilidade tedrica; (b) da literatura ndo-técnica (visita técnica®, participacdo em
grupo de discussdo?, revistas, sites, palestras, seminarios, normas nacionais e
internacionais, metodologias de gestdo, referenciais de mercado, materiais

institucionais e relatdrios) com o objetivo de completar os dados obtidos por meio de

3 Realizacéo de uma visita técnica para conhecer as praticas de sustentabilidade adotadas do projeto
de mineracdo de bauxita, recentemente implementado no Brasil pela Alcoa. Esse projeto de
mineracao de exploracdo de bauxita foi instalado em Juruti no estado do Para localizado na Regiédo
Amazodnica. O projeto chamado Juruti Sustentavel ganhou prémio internacional de reconhecimento de
melhor projeto de mineracdo, baseado na visdo da sustentabilidade e da contribuicdo ao
desenvolvimento sustentavel das areas de influéncia

* Participacdo em grupo referencial de empresas em sustentabilidade, coordenado pelo Instituto
Ethos (2010), no qual outras empresas do setor de mineracdo participaram, que colaborou para o
aprimoramento da questao de pesquisa bem como para a troca de experiéncias e de conhecimentos.
Essa interacdo com as demais empresas do setor contribuiu para aprimorar a sensibilidade teérica.
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entrevista, auxiliando no processo de analise, e de proporcionar, quando possivel, a
triangulacdo dos dados de forma a permitir uma correta interpretacdo dos
depoimentos; e (c) das entrevistas, utilizadas como a principal fonte de dados da
qual emergiu proposicdes tedricas. Os profissionais entrevistados estdo/estavam
atuando em cargos de gestdo (tomadores de decisdo na alta e na média gestao,
liderando processos relacionados ao tema pesquisado) ou de carreira técnica
(equivalente em cargos de coordenacao e/ou analistas que atuam como consultores

internos, orientando e sugerindo diretrizes).

Optou-se por concentrar a pesquisa nas empresas mineradoras com atuacao
no Brasil que vivenciaram ou estdo vivenciando processos de expansao dos
negocios no pais. A pesquisa concentrou-se na analise dos casos a partir de
entrevistas com especialistas atuantes em areas funcionais, que lidam com o tema
desenvolvimento sustentavel, tendo como referéncia o periodo 2009/2010, quando o

setor de mineracdo comegou a se preparar para expansao dos negocios.

7

A selecdo dos casos € uma etapa fundamental para a qualidade dos
resultados dentro de um estudo baseado na metodologia da Grounded Theory.
Dessa forma, os casos selecionados tiveram que atender os seguintes critérios de

importancia previamente estabelecidos:

* ser uma empresa de mineracdo de grande porte e ter como principal

negocio a atividade de mineracao;

» ter operac¢des no Brasil h4 mais de cinco anos, tanto de forma direta

guanto indireta por meio de empresas controladas;
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» ter apresentado relatério de sustentabilidade e/ou outro relatério com
apresentacdo de informacdes sobre o desempenho econémico e

socioambiental de 2009 e/ou de 2010;

e ser aderente aos principios de desenvolvimento sustentavel do

Conselho Internacional de Mineragéo e Metais (ICMM);

» ter declarado seu compromisso com a contribuicdo ao desenvolvimento

sustentavel dos territorios onde atuam; e

» ter vivenciado experiéncia em processos de licenciamento ambiental

nos ultimos 10 anos.

Os critérios de selecdo permitiram que o processo de coleta e anadlise
ocorresse de forma conjunta e paralela. Com base nos critérios definidos, foi
identificada uma lista potencial de 6 (seis) empresas, conforme visto no Quadro 2,
com atuacao direta no Brasil que, juntas, representam cerca de 80% da producéo

mineral bruta do pais.

Além das empresas listadas no quadro 2 também foi pré-selecionada, a BHP
Billiton, maior empresa de mineracdo do mundo foi considerada em funcéao de deter
50% do capital acionario da Samarco Mineracdo S.A. e do seu porte para facilitar
uma analise comparativa com a Vale que detém os outros 50% do capital acionario
da Samarco Mineracdo. A Vale é considerada a segunda maior mineradora do
mundo e a maior do Brasil, representando cerca de 65% de toda a producao mineral
do pais (BRASIL MINERAL, 2010). Isso faz com que a Samarco seja um caso de
alta relevancia para o estudo ja que mantém um modelo de governanca
independente, configurando-se um caso que integra dois importantes referenciais de

mercado.
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Essa triangulacdo de casos possibilitou uma analise mais integrada dos
fatores que influenciam a contribuicho de uma empresa de mineracdo para o

desenvolvimento sustentavel.

Vale 64,95
Votorantim Metais 5,67
Samarco Mineragao 5,65
Anglo American Brasil* 1,59
Anglo Gold Ashanti Brasil 1,36
Alcoa** 0,13

TOTAL 79,35

Quadro 2 — Participacdo na producdo mineral bruta (PMB) brasileira por empresa — em 2009

Fonte: BRASIL MINERAL, 2010.
* Inclui Anglo Ferrous Amapa (PMB = 0,39858), CODEMIN (PMB = 0,54893) e Mineragéo Cataldo (PMB = 0,64333)
** [nlcui a producéo da Alcoa Juruti (PMB = 0,0280)

As entrevistas com o0s profissionais dessas empresas foram realizadas de
acordo com a disponibilidade e a acessibilidade do pesquisador aos entrevistados.
Buscou-se priorizar a agenda para estudar as empresas que pudessem maximizar
as oportunidades de desenvolvimento dos conceitos, suas propriedades e suas
dimensdes. A andlise dos resultados foi realizada concomitantemente a coleta de

dados. (STRAUSS e CORBIN, 2008; GODOI et al, 2006).

Todas as empresas instaladas no Brasil foram estudadas com o intuito de
aprimorar a compreensdo dos dados obtidos. Essa estratégia contribuiu para a
consolidagéo dos resultados encontrados, aumentando a credibilidade e a validade

dos mesmos.
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Logo apos a pré-selecao das empresas em potencial, foi elaborado o roteiro
de entrevistas (Apéndice A — roteiro semi-estruturado). O roteiro de entrevista foi
organizado de forma a estimular perguntas abertas que dessem liberdade de
resposta aos entrevistados, sem perder o foco no fendbmeno. Os principais aspectos
abordados pelas as questbes da pesquisa estdo relacionados a aplicacdo dos
conceitos de estratégia empresarial e de governanca corporativa nas discussdes
sobre os fatores que influenciam o grau de contribuicdo da empresa de mineracéo

para o desenvolvimento sustentavel dos territérios de atuacao.

Inicialmente foi realizada uma reunido com uma gestora de uma das
empresas de mineracdo com o objetivo de validar o roteiro de entrevistas. Na
oportunidade, foram coletadas varias consideracbes que contribuiram
significativamente para o aprimoramento do roteiro de entrevista. A profissional que
participou da validacdo do roteiro ndo foi entrevistada para garantir a isencao do

processo.

Em seguida, as empresas foram contatadas por telefone e por carta de
apresentacao convidando-as a participar da pesquisa. Na medida que havia
disponibilidade, foram agendadas entrevistas presenciais semi-estruturadas com
foco qualitativo com profissionais especialistas em sustentabilidade (com experiéncia
na area social e/ou ambiental) e estratégia e governanca das empresas
selecionadas. Os roteiros de entrevista foram adaptados de acordo com a dinamica
da entrevista e com a necessidade de se explorar com maior profundidade
determinados aspectos inerentes a questdo da pesquisa e de acordo com o

desenvolvimento do entrevistado no tema.

Foram estudados 6 (seis) casos (empresas) por meio da obtencao de 7 (sete)

entrevistas. Cabe ressaltar que a uma das empresas selecionadas foi conferido
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maior cuidado, uma vez que esta apresentava um processo mais avancado em
relacdo ao fendbmeno que as outras. As demais serviram de base para a densidade

aos resultados (STRAUS e CORBIN, 2008).

A duracdo das entrevistas totalizou, aproximadamente, 5 horas e 05 minutos,
perfazendo uma média de 44 minutos cada. A entrevista de menor duracao teve 24
minutos e a mais longa 1 hora e 27 minutos e todas ocorreram entre fevereiro e julho
de 2011. As questdes previamente elaboradas serviram para estimular o
respondente durante a entrevista, de modo a capturar particularidades relacionadas
aos aspectos identificados até o determinado momento. Todos os entrevistados
tinham mais de cinco anos de experiéncia na empresa e atuavam nos niveis de
coordenacao, de geréncia (alta e média gestdo) em diversas areas que influenciam
nos processos relacionados ao desenvolvimento sustentavel dessas empresas (area
de estratégia, relacbes com comunidade, meio ambiente, comunicacao,
relacionamento institucional, entre outros). Na oportunidade da visita a essas
empresas, foram coletados e analisados materiais impressos que enriqueceram 0S
resultados da pesquisa. Todas as entrevistas foram gravadas. O quadro 3 apresenta

um resumo do perfil dos entrevistados.

Entrevistado Duragao Dia da entrevista Cargo

IND1 - E1 24 min 29s 10.02.11 Gerente Geral
IND2 - E1 41 min 7s 08.02.11 Gerente

IND3 - E1 36 min 20s 15.07.11 Diretor

IND4 - E1 39 min 40s 02.02.11 Gerente

INDS - E1 40 min e 22s 11.04.11 Analista

IND6 - E1 |1 h 40 min 22s 14.04.11 Gerente Geral
INDG6 - E2 37 min 18s 14.04.11 Coordenador técnico

Quadro 3 — Perfil das entrevistas

Fonte: Elaboracao Prépria
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Ressalta-se, ainda, que foi disponibilizado a todos os entrevistados, prévio
acesso ao roteiro preliminar de perguntas, mas o pesquisador atuou com ampla
liberdade, explorando com profundidade os aspectos mais relevantes de acordo com
a dinamica da entrevista. A meta do pesquisador foi transpor os dados ja
apresentados pelas empresas nos sites e nos respectivos relatorios de
sustentabilidade do ano de 2009 (verséo eletrbnica), que eram, juntamente com o
conteddo do site, analisados antes de cada nova entrevista. As entrevistas foram
gravadas e transcritas. A transcricdo foi realizada por um profissional independente.
Vale ressaltar que além dos cuidados ja apresentados, atentou-se também para o
fato de que, em regra, na coleta de dados por meio de entrevistas, ha geralmente a
tendéncia do entrevistado em omitir certos fatos e/ou responder somente o que for
perguntado. Para minimizar essa limitacdo o pesquisador buscou criar um clima de
confianga com o entrevistado, bem como utilizar questdes mais abertas de forma

gue o respondente pudesse expressar a sua opinidao sobre o fendbmeno investigado.

Outro fator de relevancia é que o pesquisador acumula mais de 06 (seis) anos
de experiéncia no setor de mineracdo em trabalhos relacionados aos temas
desenvolvimento sustentavel, responsabilidade social corporativa e sustentabilidade.
Desses anos, em cerca de 05 (cinco) atuou como consultor externo, exercendo o
papel de mediagdo de conflitos e negociacdo com diversos tipos de stakeholders
dos empreendimentos de mineracdo e mais de 01 (um) ano como empregado de

uma das mineradoras participantes dessa pesquisa.

A experiéncia préatica de relacionamento com os diversos tipos de partes
interessadas vivenciada tanto dentro quanto fora do ambiente corporativo colaborou
para o0 desenvolvimento de uma visdo equilibrada entre a objetividade e a

criatividade na andlise dos dados dessa pesquisa.
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O pesquisador buscou a troca de experiéncia e a discussdao com outros
profissionais externos a essas empresas no sentido de eliminar o viés do da coleta e

da analise dos dados.

Por fim, cabe ressaltar que na Grounded Theory a coleta e andlise ocorrem
de forma paralela e cumulativa, em que cada evento observado acrescentou algo a
coleta e a andlise de dados anteriores, conforme previsto por Strauss e Corbin

(2008).

4.3 O PROCESSO DE ANALISE DOS DADOS

As atividades de analise ocorreram entre fevereiro e julho de 2011. Foi
utilizado um programa de edicdo de texto como ferramenta de suporte para analise
qualitativa. Contudo, vale destacar que todo o processo de analise € resultado da
interpretacdo do pesquisador e que a ferramenta ndo executa qualquer tipo de
analise, apenas auxilia no manuseio e organizacdo de dados, facilitando o processo
de interpretacdo. Nesse periodo, também foram criados diversos diagramas e notas

manuais que auxiliaram no desenvolvimento do modelo final.

A indissociabilidade entre as fases de coleta e andlise dos dados também se
manifesta nas atividades de codificacdo. As novas coletas de dados sao
direcionadas por resultados anteriores configurando-se o0 processo de amostragem
tedrica. Esse processo € a escolha intencional de observacdes, situagfes, eventos
ou sujeitos a serem entrevistados com o objetivo de desenvolver categorias

conceituais da teoria substantiva (GODOI et al., 2006; STRAUSS e CORBIN, 2008).

A codificacdo significa associar trechos do texto a cddigos. Os cédigos sao

agrupados, gerando conceitos. Na medida em que o processo de analise avancou,
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foram formadas as categorias, que sdo codigos mais abstratos de conceituacao que
podem representar o fendbmeno. Esses coédigos, conceitos e categorias sao
derivados do processo de comparacdo constante que visa identificar as
similaridades e diferencas entre as propriedades e dimensdes desses elementos. As
comparacdes criam um conjunto de condi¢cbes para se chegar a uma categoria.

(STRAUSS e CORBIN, 2008)

Na primeira etapa iniciou-se com a codificacdo aberta, que tem como objetivo
dar significados aos dados, que envolve quebra, andlise, conceituacdo, e a
categorizacdo das propriedades geradas e validadas por meio de comparacdes. O
pesquisador fez uma analise detalhada, linha por linha, que consiste em verificar
cuidadosamente como a pessoa usou palavras, frases e paragrafos, para gerar
categorias Iniciais, definir as suas propriedades e dimensbes e em seguida
interpretar e relacionar esses fragmentos dando significado a eles. Nesse ponto, o
conhecimento cientifico do pesquisador e sua experiéncia profissional foram
importantes para o desenvolvimento da sensibilidade tedrica necesséria para
possibilitar a separagdo do que é ou nédo relevante e para dar significado aos dados

(GODOI et al, 2006; STRAUSS e CORBIN, 2008).

bY

A segunda etapa foi a codificacdo axial que examina as relagdes entre as
categorias e também entre as categorias e as subcategorias, formando as
proposicoes da teoria substantiva por meio de associa¢cées de propriedades e
dimensbes. E o processo de reagrupamento dos dados divididos durante a
codificagcdo aberta. Nesse momento, além do pesquisador se preocupar com a
causalidade, atentou para as condicbes em que os fatos se relacionam e levam a

acoOes e interacdes (GODOI et al, 2006; STRAUSS e CORBIN, 2008).
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Finalmente o pesquisador exercitou o processo chamado de codificacao
seletiva para encontrar a categoria central da teoria nas quais as demais categorias
estao relacionadas. A categoria central integra a teoria desenvolvida, expressando a
esséncia do fenbmeno e examinando possiveis incoeréncias, categorias fracas,
evidéncias empiricas, ou relacbes frageis. Nessa etapa buscou-se 0 conceito
explanatorio central e a confrontacdo com a literatura existente. (GODOI et al., 2006;

STRAUSS e CORBIN, 2008)

Na consolidacdo dos resultados um dos aspectos acordado com o0s
entrevistados foi manter a identidade an6nima das empresas e dos entrevistados.
Dessa forma foram atribuidos coédigos de identificacdo das empresas de forma
aleatéria pelos termos IND1, IND2, IND3, IND4, IND5, IND6 e IND7. Essa
codificacdo NAO corresponde a ordem das empresas apresentada no quadro 2. No
quadro 2 foi adotada a ordem decrescente em funcao dao percentual de participacéo

na produgéo mineral bruta do ano de 2009.

7

Outro ponto importante é que foi adotada a codificacdo das citagbes
utiizadas na analise dos resultados. A identificagdo das citagbes de modo a
relaciona-las com a empresa e com o tipo de fonte de dados sera “empresa — fonte
do dado — namero da citacao utilizada” por exemplo, IND1-R-1" sendo que “IND1”
refere-se a industria 1, “R” identificando que a citacao foi retirada do relatorio de
sustentabilidade de 2009 e “1” numero da citacdo retirada do texto. As fontes de
dados utilizadas foram, além do relatorio, o site, identificado pela letra “S” e as
entrevistas  identificadas com a letra “E”. Para representar o numero de
entrevistados de cada empresa a quantidade seré identificada pelo nimero na frente
da letra “E” por exemplo “IND1 - E2 - 25" refere-se a 252 citagdo destacada no texto

do entrevistado 2 da empresa 1.



Capitulo 5

5 RESULTADOS E ANALISES

Neste capitulo sdo apresentados os resultados que emergiram dos trechos de
textos retirados, na integra, da pesquisa documental e das entrevistas. Assim, a
utilizacdo da Grounded Theory permitiu identificar os fatores que influenciam o
quanto uma empresa de mineracdo contribui para o desenvolvimento sustentavel
dos territorios onde atuam. Essa abordagem possibilitou a analise dos inter-
relacionamentos entre as propriedades e as categorias, 0 que fez emergir
proposicoes tedricas relacionadas a influéncia do padrdo de governanca e da
estratégia empresarial sobre o fendmeno estudado. As proposicoes sao
apresentadas junto aos resultados para garantir a compreensdo do contexto de

negocio vivenciado pelas empresas e para dar credibilidade e validade da pesquisa.

Os trechos de texto foram retirados das entrevistas, dos sites e dos relatorios
de sustentabilidade. Alguns trechos foram repetidos por serem utilizadas para
representar categorias e propriedades distintas em determinados contextos. As
insercdes realizadas entre colchetes [ ] referem-se a notas explicativas para facilitar
ou complementar a interpretacdo do contexto do qual a citacdo foi extraida. Eles
também foram utilizados para preservar 0 nome das empresas e das cidades em
gue estas operam. Os trechos em negrito destacam os elementos principais de cada

citacdo apresentada, dado o processo interpretativista realizado pelo pesquisador.
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5.1 PADRAO DE GOVERNANCA

5.1.1 Relacdo com as partes interessadas

Os dados coletados revelam que no contexto da contribuicdo da empresa ao
desenvolvimento sustentavel ha um interesse das empresas na obtencao da licenca
social que é conseguida especialmente pela interacdo do empreendimento com as
comunidades (leia-se também sociedade) e com o poder publico. Aléem disso, o nivel
de relacionamento também se altera em funcdo da fase (implementacao / projeto,
operacédo, fechamento) do empreendimento de mineracdo e em funcdo do contexto
sociocultural de determinado territorio. A seguir apresentam-se as caracteristicas,
identificadas nesta pesquisa, que determinam o padrdo de relacionamento da
empresa com as suas partes interessadas em busca do desenvolvimento

sustentavel do territério (ASHLEY, 2010).

5.1.1.1 Tipos de partes interessadas

As principais partes interessadas consideradas pelas empresas nos relatorios
de sustentabilidade, além dos acionistas, sdo os clientes, as instituicdes financeiras,
os empregados, os sindicatos, os fornecedores, a imprensa, o poder publico
(executivo, legislativo e judiciario nas esferas federal, estadual e municipal) e as
comunidades vizinhas das operacdes conforme preconiza Nadas (2010) e Ashley
(2010). Nas entrevistas, observou-se, ao abordar o tema da contribuicdo ao
desenvolvimento sustentavel, grande énfase na relacdo com o poder publico,

especialmente o legislativo e executivo municipal e a comunidade em geral (pessoas
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ou organizacbes localizadas proximas as operacbes da empresa) conforme

observado no texto:

Vocé sempre pode ter o risco das pessoas , da comunidade ou até
mesmo do governo local querer que vocé faca as coisas por ele , vocé
virar governo, vocé tem que ir la, vocé tem que cuidar das pessoas, tem que
fazer hospital, ou seja, 0 governo nao ta entrando mais ali pra fazer nada. E
eu acho que o papel ndo é esse, a gente sempre tentat rabalhar em
parceria, a empresa faz um trabalho muito grande de diagnodstico
socioecondmico que analisa a regido do nosso projeto , a regido das nossas
operacdes e a partir desses diagnosticos, isso € apresentado pro governo e
€ tracado um plano de gestdo integrado , onde sdo delimitadas as acdes
gue devem ser feitas pelo governo e as acdes que de vem ser feitas
pela empresa . (IND6-E2-26)"

Nota-se também que € importante deixar claro qual € o papel de cada parte
interessada, seja da sociedade civil, da iniciativa privada ou do poder publico, na
relacdo com a grande empresa. De qualquer forma, verifica-se que uma percepcao

equivocada desse papel pode gerar riscos para o negocio.

5.1.1.2 A obtencéao da licenca social

A dificuldade na obtencéo da licenga social deve-se a exigéncia da sociedade
local de um novo padrdao de empreendimento que deve ser economicamente e
ambientalmente viavel e culturalmente aceito em determinado contexto social, como

pode ser notado nos seguintes fragmentos:

[...] a propria sociedade , requer uma licengca social , ou seja, vocé vai
explorar a minha bauxita , mas nos temos que conversar , aqui € minha
comunidade , nds somos uma comunidade, estamos aqui ha cem anos, eu
qguero preservar a qualidade do meio ambiente , eu quero ter inclusédo
social, de renda , ser ouvido politicamente e ainda quero conservar minha
cultura . Tudo isso tem que ser levado em conta de alguma maneira, tem
gue ser negociado para manter. (IND4-E1-24)

“Com o intuito de relembrar o que foi definido na metodologia, IND6-E2-26 significa que refere-se ao
fragmento 26 analisado da entrevista 2 realizada na empresa 6.
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[0 novo projeto da empresa] ja influenciado internamente por esses novos
paradigmas de sustentabilidade, e também externamente a sociedade e o
estado requerem um novo padrdo de implantagcdo de projetos desse
porte. (IND4-E1-62)

O nosso sucesso a longo prazo depende da nossa capa cidade de
construir relacionamentos trabalhando de forma colaborativa e
transparente com as empresas parceiras, 0S governos, as organiza  ¢des
ndo-governamentais e as comunidades  que nos acolhem. Sempre que
atuamos, nés nos comprometemos a participar regularmente, de forma
aberta e honesta, com as pessoas interessadas e afetadas por nossas
operacg@es (IND 7-R-2)

Constata-se também no trecho a seguir que a licenca social é o produto da
conexdo dos valores da empresa com os valores da sociedade, o que contribui

decisivamente para a sustentabilidade do negdcio, especialmente de mineracéo.

O que a sociedade imagina de uma empresa de mineracdo? [...] pra
comecgar [..] qualquer empresa de mineracdo no Brasil ela recebe a
mineracao [direito de lavra] como uma outorga [do governo]. O que é o
governo, se ndo a expressao legitima da sociedade . Entdo na verdade, é
a sociedade representada pelo governo que nos da o direito de lavra . O
gue a sociedade espera de uma empresa ? [...] quais sédo os valores da
sociedade e os valores da empresa, como eles se conciliam ou nao, porque
dessa conciliacdo vai nascer o desejo, pela sociedade, de que essa
empresa continue a existir. Entao a perenidade, vem dai [dessa conexao de
valores] quem me da essa licenca, que a gente chama de licenga social,
licenca ambiental ou licenca socioambiental, enfim é a sociedade. (IND4-
E1-03)

Esses fragmentos reforcam a importancia das relagdes sociais da empresa

com os diversos atores do territorio.

5.1.1.3 Diadlogo Social

Um fator importante no relacionamento com as partes interessadas € a
utiizacdo de metodologias e ferramentas para fazer a gestdo desses
relacionamentos de modo a compreender a percepcado das partes interessadas
sobre o0 negocio e orientar a divulgacdo das informacdes da empresa conforme

defende Calsing (2010).
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[...] a parte de engajamento de stakeholders , que é algo que a gente
busca estar sempre no radar, estar sempre fazendo um processo de

identificacdo e didlogo, formalizando os dialogos , ha forma de
conselhos, grupos de trabalho, féruns. Sempre buscando utilizar

mapeamento, gerenciar isso, estabelecer programas f ormais de
comunicacao, de didlogo, de interacdo , formar liderancas para o dialogo
com os stakeholders, programas formais de relacionamento, e também
utilizar instrumentos como 0800, servico de atendimento, web, atuar em
camaras técnicas, conselho sustentavel, cémara técnica de meio
ambiente, € uma maneira de ir monitorando, entendendo, aprimorando a
forma de se relacionar. (IND4 — E1 — 34)

[...] todas essas ferramentas [de gestdo do relacionamento com as partes
interessadas] foram criadas, pensadas para operacdes que ja existem,
entdo pra conhecer o negocio, as comunidades, eu vou ficar com aquilo
[ficar com a idéia de que a percepcao é positiva] , ‘eu acho que todo mundo
me adora aqui’, até conhecer, consultar sistematicamente pra saber
realmente [constatar qual € de fato a percepcdo dos stakeholders sobre a
empresa] . Mas noOs aproveitamos no caso e estamos continuando a
aproveitar pra projetos que ainda ndo sdo operagfes existentes , eu acho
gue esse € um dos motivos que a gente considera um dos sucessos  que
da rotulo, [a gente] comeca a trabalhar sistematicamente mesmo na fase
de projeto. (IND1 — E1 — 8)

a gente fala que tudo ta apoiado no dialogo social, em parcerias
intersetoriais e principalmente na parceria social publico e privada que
€ aquela légica que eu estava te falando, de vocé ndo ser uma PPP
[Parceria Publico-Privada]. Na verdade vocé soma esfor¢os e trabalha numa
parceria de direcionamento dos recursos. (IND6-E1-58)

Com base nesses trechos destacados foi possivel identificar a existéncia de
um processo formal para andlise dos interesses e demandas bem como de
engajamento das partes interessadas nas atividades das empresas por meio do

didlogo social.

Esses mecanismos formais de consulta, de diagndsticos sociais e de
percepcao realizados por meio do processo de didlogo social e das ferramentas
utiizadas permitem uma identificagcdo constante dos interesses das partes
interessadas em relacdo ao empreendimento que servem de base para identificacao
de oportunidades e de interesses comuns em determinado contexto sécio-cultural

conforme preceitua Ashley (2010).
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Verificou-se ainda, a existéncia da consulta formal as partes interessadas
realizada para a construcdo da matriz de materialidade dos relatorios de
sustentabilidade. Isso direciona o foco de quais informacdes sobre a empresa séo

mais relevantes para o relacionamento com os principais stakeholders.

A incorporagédo da sustentabilidade em nosso dia a dia é orientada também
por nosso Cédigo de Conduta , que rege as relagdes estabelecidas entre
a empresa e os publicos de interesse . (IND3-R —1)

Nossas relacdes com autoridades governamentais, organizacdes e
entidades representativas da sociedade civil sdo norteadas pelo Cadigo de
Conduta Etica e pela Visdo, Miss&do e Valores da empresa. Nosso objetivo
€ desenvolver um dialogo construtivo que permita al cancar o
consenso entre os envolvidos na formulacdo de polit icas de
desenvolvimento sustentavel e os varios stakeholders do setor de
mineracdo . Nosso relacionamento com todas as partes € pautado na
transparéncia, na confianga e na clareza dos objetivos propostos. (IND6 — R

-1)
O Cddigo [de conduta] ... fornece uma direcdo clara e conselhos sobre
conducdo de negocios ..., [sob as formas de interagdo] com as

comunidades, governos e parceiros de negécios e o comportamento em
geral no trabalho. O Cédigo se aplica a administracdo e para todos os
empregados, independentemente de sua posi¢do ou localizacdo. Espera-se
gue os consultores, fornecedores e parceiros de negdcios também ajam de
acordo com o Cadigo. (IND7 —R —1)

Além disso, os fragmentos citados mostram que uma ferramenta amplamente
utilizada pelas empresas no relacionamento com esses publicos de interesse
estratégico € o cédigo de conduta empresarial, voltado a balizar solu¢cdes de
conflitos éticos de forma a moldar o comportamento organizacional para garantir os
interesses dos acionistas, ao mesmo tempo em que objetiva valorizar as outras

partes contribuindo com o desenvolvimento sustentavel.

5.1.1.4 Geracéo de valor as partes interessadas

Constatou-se na pesquisa que todas as empresas afirmam que o seu foco é

gerar valor (riqueza) para a empresa (leia-se acionistas) e as demais partes
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interessadas. Esses resultados seguem o que € defendido por Lazlo (2008). A seguir

alguns fragmentos que corroboram essas constatacgoes.

A geracdo de valor para a empresa e partes interessad  as é pautada pela
ética, confianga, pro-atividade e visao sistémica. Isso é feito por meio de
acOes e parcerias que buscam o equilibrio entre as dimensdes econdmica,
sécio cultural e ambiental, respeitando as gerac¢des atuais e contribuindo
para o desenvolvimento das gerac¢@es futuras. (IND3 - R - 2)

Criar valor para nossos acionistas , nossos empregados e Nnossos
parceiros empresariais e sociais  por meio da exploracdo, da lavra, do
processamento e da comercializacdo segura e responsavel de nossos
produtos. (IND2 — R - 1)

O que é importante entdo [...] a sociedade se preocupa com geracao de
emprego e renda, vocé estad aqui, vocé precisa gerar emprego e renda [....]
a sociedade comeca a se preocupar com mudancas climat icas? Sim
[...] [a sociedade comeca a pensar] CO2 parece que € um negocio
importante ai, como essa empresa que estd aqui se comporta em
relagdo a isso? Isso é importante para ela também ou ndo é? [...] tem
alguém falando que agua vai faltar, [...] essa empresa € responsavel em
relacdo a agua. Entdo esses sao todos os aspectos praticos da
sustentabilidade que parece que nasce do nada, mas na verdade, nasce
da conexdo entre o que sdo valores da sociedade e v alores da
empresa na tentativa da empresa convencer-se a si p  ropria, aos seus
acionistas, seus empregados e seus stakeholders de maneira bem
ampla, inclusive a sociedade, e neste caso [...] principalmente a sociedade
de que ela [a empresa] esta ali gerando valor para todos . E na hora que
esses valores chegam bem proximos e vocé vai casar, quando ha o
casamento a empresa é bem vinda. E ai ela tem a oportunidade de
demonstrar na pratica. A o casamento dos valores mas depois ha a
cobranca na préatica, essas coisas tem que se transformar em acdes
[concretas]. (IND4-E1-05)

Com base nos trechos acima, fica evidente que a sustentabilidade da
empresa esta associada a capacidade que esta tem de gerar valor para o acionista e
gerar valor para as demais partes interessadas, ou seja, gerar valor compartilhado
que se refere a geracdo de lucro concomitante a geragdo de valor social como
apresentado por Porter e Kramer (2011). Gerar valor social estd diretamente
relacionado com a forma de utilizar os recursos minerais em prol da promocéo da
qualidade de vida e do desenvolvimento sustentdvel como pode ser identificado a

sequir.
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[a empresa] coloca o conceito de desenvolvimento sustentavel na sua
missdo, entdo passou a ser, transformar recursos minerais em
prosperidade e desenvolvimento sustentavel . Isso também somou muito
a forca. [... A] proposicdo de desenvolvimento sustentavel pra empresa
passou a ser de estabelecer um legado positivo social, econémico e
ambiental nos territérios que ela opera. E toda a légica de vocé tirar a
riqueza de baixo da terra e passar pra cima da terr a, de uma forma
mais equilibrada. (IND6-E1-8)

Dessa forma os dados revelam que o crescimento econdbmico das empresas
também gera resultados que beneficiam todos os publicos com os quais ela se
relaciona. A busca por gerar beneficios duradouros a todas as partes interessadas
por meio de um processo mais equilibrado se configura um desafio constante para
as empresas. Por um lado, porque a percepcao de valor é relativa de acordo com o
contexto sécio-cultural em que o stakeholder esta inserido e, por outro lado, porque

a natureza humana é insaciavel.

Constata-se uma forte preocupagdo das empresas de mineragcdo em
demonstrar para a sociedade como e 0 quanto a empresa contribui efetivamente
para o desenvolvimento sustentavel dos locais onde opera. Também se torna
explicita a necessidade de fortalecimento da confianca que as partes interessadas
tém na capacidade da empresa de mineracéo realizar uma efetiva contribuicdo para

uma transformacéao social positiva.

5.1.1.5 Grau de transparéncia

O alto grau de transparéncia na divulgacdo das informacbes sobre o
desempenho da empresa nas dimensfes da sustentabilidade refor¢ca os principios
éticos adotados e o0s compromissos da empresa com o desenvolvimento

sustentavel, tornando-se um fator decisivo para obtencdo da licenca social para
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operar no atual ambiente de negoécios na medida em que fortalece a sua imagem e

reputacdo como preceitua Calsing (2010).

Se a licenca social ndo tiver bem azeitada vocé nado vai conseguir se
estabelecer num longo prazo . Entdo essa parte de melhoria do nosso
nivel de transparéncia das nossas informacdes era essencial e até
estratégica nesse sentido , e isso cada vez mais vem sendo comprovado,
a gente tem entrevistas com bancos de investimentos estrangeiros,
agéncias de fomento preocupadas com a questdo social , com a questdo
ambiental, se a gente tem politica de direitos humanos ou se nao tem, se
a gente tem politicas de biodiversidade, como €é que €é nosso
relacionamento na cadeia de fornecedores, se tem risco de trabalho
escravo, trabalho infantil, entdo essa preocupacéo tem sido puxada...pela
area de relacbes com investidores ...[investidores] preocupados com os
principios do investimento responsavel. (IND6-E2-4)

Isso reforca a necessidade de reduzir cada vez mais a assimetria de
informacdes entre a empresa de mineracao e as suas diversas partes interessadas.
Constata-se também que o setor mineral tem apresentado um esforco crescente no
sentido de melhoria do reporte sobre o seu desempenho socioecondémico e
ambiental por meio dos relatérios de sustentabilidade e da utilizacdo de outros

mecanismos de divulgacdo como o site de internet.

Ao mesmo tempo, observa-se que esse esforco de comunicacdo nao esta
gerando os resultados esperados, pois se constatou um aumento da pressao da
sociedade sobre empreendimentos dessa natureza e na cobranca de informacdes
gue demonstrem, com maior transparéncia, a relacdo das empresas com as partes

interessadas sob a o6tica de sua contribuicdo para o desenvolvimento sustentavel.

Isso reforca o que Porter e Krammer (2006) destacam sobre o fato de que
boa parte dos stakeholders ndo tem conhecimento de todas as variaveis de um
negocio e, portanto, ndo conhecem os trade-offs que a empresa precisa fazer para

garantir a sua sustentabilidade do negdcio.
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Além disso, como evidenciado no trecho abaixo, h4 um cuidado em relacéo a
forma como as partes interessadas utilizam essas informac¢fes. Sendo que 0 uso
das informacOes vai depender entre outros fatores da maturidade das partes
interessadas, de quem sao essas partes, do contexto social, do nivel de
escolaridade, do engajamento com a causa e da motivacdo da parte interessada em

relacdo a empresa.

Os indicadores [de contribuicdo] sdo utilizados e divulgados , e a gente
tenta colocar na pauta dos processos  que estdo em curso. O uso disso
pelas partes interessadas € que depende do amadurecimento , de quem
sdo as partes . ... Nota-se uma diferenca importante entre essa Associacdo
e o Conselho, que tem mais ou menos 0 mesmo objetivo, é que em [nome
da cidade A] praticamente todos os Conselheiros tem nivel superior de
ensino, e em [nome da cidade B], praticamente todos os Conselheiros nao
tem Nivel Superior de Ensino. Entdo o nivel de informacdo que as
pessoas tém é diferente, o que ndo as torna mais ou menos capazes de
cumprir o seu papel de Conselheiro , mas o uso da informacédo é que vai
ser utilizado com maior ou menor poténcia em funcéo da escolaridade,
do engajamento, da motivacdo. Em [nome da cidade B] tem um alto grau
de motivagdo, mas é uma motivacdo meio conflituosa, pois é uma
sociedade muito desigual. E em [nome da cidade A] € uma sociedade mais
homogénea, menos conflituosa. O uso da informacgdo é diferente . A
formacao de agendas comuns vai sendo mais facilitada se o lugar for mais
homogéneo. (IND4-E1-37)

Com base nesses fragmentos fica claro que a comunicacgdo dos resultados da
contribuicdo é um desafio constante para as empresas mineradoras. Os dados
também mostram que uma das formas cada vez mais efetiva de demonstrar a sua
contribuicdo € por meio de indicadores de sustentabilidade. Nesse aspecto, um
ponto observado foi a busca da divulgacao tanto de indicadores quantitativos quanto
os indicadores qualitativos utilizados para criar o contexto de leitura dos indicadores

guantitativos.

Constata-se, sobretudo, nos relatérios de sustentabilidade uma grande
utilizacdo de indicadores quantitativos pelo fato de facilitarem a compreensao das

informacdes por parte dos diversos stakeholders de acordo com o que preceitua
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Bellen (2006). Além disso, percebeu-se um grande esforco de demonstrar o valor
que a empresa gera as partes interessadas por meio da efetiva contribuicdo com o

desenvolvimento sustentavel dos territérios onde as empresas operam.

5.1.1.6 Relac&o com o poder publico

Essa relagdo envolve entre outros aspectos a preocupacao das empresas de
mineracdo com a qualidade e a eficacia do uso da renda publica gerada a partir da

atividade mineral utilizada em prol do desenvolvimento sustentavel do territorio.

Uma coisa chave para 0 aspecto da sustentabilidade do | ugar
[Desenvolvimento sustentavel] onde a gente esta atuando é a qualidade do

uso da renda mineral [ou seja, a renda privada e a renda publica gerada a
partir da mineracdo]. Na renda privada , com participacéo nos resultados da
lavra e a renda publica com taxas, contribuicbes, com [os tributos] de um
modo geral. A locacdo [dos impostos] em favor de uma agenda de

desenvolvimento econdmico, de justica social, de co nservacdo da
biodiversidade, isso é que vai fazer a diferenca . Como esse recurso vai
ser utilizado ndo sé para atender questbes estruturantes de curto prazo,
mas de médio e de longo prazo? Inclusive, faz diferenca gerar patrimonio,
pensando também numa transferéncia inter-geracional, uma vez que daqui
a cem anos, exauriu o recurso. (IND4-E1-63)

Verifica-se que as empresas ndo tém autonomia para fazer a gestado desses
recursos, mas que podem exercer um papel importante, como empresa cidada, no
sentido de acompanhar e influenciar positivamente as politicas publicas para garantir

a qualidade do uso da renda mineral.

A governabilidade das empresas sobre o0 uso dos recursos é pequena,
porque no poder publico, a qualidade do gasto depende tanto de uma
habilidade técnica quanto politica . Politica no sentido de: no melhor
cenario nds teriamos transparéncia, controle social e participacdo social na
definicho da alocacdo do recurso [..]. A qualidade do gasto esta
diretamente ligada a maturidade do relacionamento d o poder publico
com O seu publico e com a participagdo e controle da sociedade,
inclusive das empresas, no final das contas tem a ver com o
amadurecimento da democracia, da transparéncia, da republica, do uso
publico do recurso em favor do publico (IND4-E1-15)
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Dessa forma as empresas buscam desenvolver projetos e acbes de
fortalecimento do capital social, como foi o caso relatado de criacdo do conselho
intersetorial de forma a contribuir com o desenvolvimento sustentavel na medida que
se constroi uma agenda positiva compatrtilhada na tentativa de qualificar a alocacéo

dos recursos aplicados no territério.

[...] uma maneira que se pensou para enfrentar isso, € criando um
Conselho, ..., onde estdo representantes das empresas, do poder
publico e da sociedade civil , cuja funcéo é olhar esse cenério, baseado
em indicadores mltiplos , desde as contas publicas, até as demandas de
servico de saude, educacéao, entre outros. Em funcéo desses indicadores
o Conselho recomenda as partes o que fazer com seus recursos,
tentando qualificar a alocagdo dos recursos [advindos da renda mineral].
N&o necessariamente a Prefeitura fard o que o Conselho recomenda, pois a
mesma fara seus projetos em funcdo da pressao da sociedad e, do
relacionamento com a Céamara Municipal e de outros f  atores
influenciadores do sistema politico. (IND4-E1-64)

Outra forma de contribuir para a melhoria da qualidade de uso do recurso
publico em favor de uma agenda de desenvolvimento local € o apoio a melhoria da

gestdo publica tanto na captagéo de recursos quanto na aplicacdo dos mesmos.

[a prefeitura] ndo conseguia fazer o0s projetos executivos com a
qualidade necesséaria pra dar entrada no governo federal , e isso foi 0
determinante pra gente, [especialmente] pra frente de infra-estrutura. A
gente abriu uma frente grande de desenvolvimento de projetos, a gente
entra com uma consultoria no municipio, pra ajudar na parte de
regularizacdo fundiaria e na parte das financas publicas pra ele conseguir
resolver. (IND6-E1-29)

[uma forma de melhorar a qualidade de uso do recurso foi] o apoio a
gestdo publica, porque a gente encontrou, em varias situacdes, que se fala
muito em corrupcdo, mas muitas vezes a gente encontra falta de
capacidade mesmo, de competéncia, de formacédo pra g estdo publica .
E ai a ineficiéncia da gestdo acaba que gera uma evasdo enorme de
recursos. (IND6-E1-35)

Verifica-se que para se alcancar avancos significativos na agenda do
desenvolvimento sustentavel do territério onde a empresa atua € fundamental que

as acOes de investimento da empresa estejam alinhadas com as acdes de
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investimento publico planejadas para o territorio. A sinergia desses investimentos faz

a diferenca e potencializa a transformacao positiva do territério.

Com o diagnéstico socioeconbmico a gente sentou com 0S municipios e
assinou protocolos de intencdo com todos eles, no qual a gente dizia, ‘a
gente quer combinar com vocés que a gente vai focar 0 NhoSso

investimento social na mesma prioridade de vocés, e vocés vao focar

0s impostos gerados pela mineracao também nesse mes  mo foco’, pra
gente de fato conseguir resolver o problema, entdo esse foi um marco de
uma pactuacéo bastante significativa. (IND6-E1-30)

Por um lado, se reconhece um ganho com a maturidade desse processo de
alocacédo de recursos, mas por outro lado, percebe-se um receio muito grande no
envolvimento com o poder publico em funcdo do risco de imagem e reputacdo que a

empresa busca preservar, conforme criticado por Porter e Krammer (2006).

Entdo de certa maneira as empresas tendem a ganhar se elas ajudam a
amadurecer esse processo [controle social]. HA um certo ‘pé atras’ das
empresas em se envolver com isso , porque vocé acaba ficando um
pouco vulneravel num ambiente que é muito politizad 0. Um Conselho
como esse € um ambiente de discusséo politica e social, e vocé esta la no
meio, vocé é parte. Tem que se engajar sendo organico do negdcio ,
sendo, fica meio estranho, ndo fica integro, vocé e star ali mais ou
menos nao funciona, vocé fica mal visto, vocé traba  |ha mal. (IND4-E1-
65)

Isso gera certa confusao entre o papel do governo e da empresa no processo
de desenvolvimento sustentavel local. O comprometimento com a visdo de longo
prazo ao olhar para o territrio muda a relacdo da empresa com o poder publico.

Além disse, percebe-se:

Tem pessoas que dizem, ‘a [empresa] td& querendo fazer o papel do
governo’, isso a gente ouve, mas a0 mesmo tempo tem as pessoas que

estdo dizendo, ‘poxa’ , a [empresa] criou uma agenda positiva com o

poder publico, a gente fala com eles de um outro jeito agora, a gente tem
atencdo deles que antes a gente ndo tinha, a gente agora liga pra cobrar
da prefeitura, se fez o processo, se protocolou, a gente criou realmente
essa agenda positiva, entdo eu acho que vocé vai encontrar percepcdes
ainda, das pessoas com uma visdo mais antiga que ndo tem que fazer
investimento nenhum, que isso ndo mistura, ndo se mete. Eu acho que tem
um grupo significativo hoje, na empresa, que reconhece a importancia
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desse trabalho, que vibra com o fato de estar contr  ibuindo além da
I6gica da maximizacdo dos impactos positivos , porgue uma coisa é vocé
contratar pessoas locais, contratar fornecedores locais, que é fundamental e
gera, sem duavida € importantissimo, outra coisa é esse grau de
comprometimento com uma visao de longo prazo (IND6-E1-42).

Ressalta-se ainda a importancia de respeitar o papel e as responsabilidades
de cada um nesse processo de desenvolvimento sustentavel do territério. A
elaboracdo de diagnésticos sobre a situacdo também merece destaque pois serve
de ferramenta de gestdo que baliza as negociacdes entre as partes em prol do

desenvolvimento local.

A gente achou que ao mesmo tempo respeitou as naturezas de cada um

e as responsabilidades de cada um , quer dizer, parte de engenharia, de
projeto que é uma coisa que a gente sabe, faz parte da nossa natureza, e a
parte toda de foco da gestdo publica de definicdo dessas prioridades, de
gue projetos vao ser feitos e etc., sempre balizados num diagndstico,
sempre com uma base de fatos e dados, desse acordo com as prefeituras
(IND6-E1-32)

As caracteristicas do relacionamento com as partes interessadas
apresentadas nos fragmentos, sem duavida, trazem um novo olhar sobre a
importancia da atuacdo da empresa sob a Gtica da contribuicdo ao desenvolvimento
e moldam um novo padrdo de comportamento da empresa com a sociedade.
Observa-se que, cada vez mais, a sociedade espera das empresas uma atuacéo
cidada e compromissada no sentido de utilizar as suas capacidades e seus recursos

na promocao do bem estar social dos territorios onde atuam, em linha com o que

preceitua Enriquez (2007).

Os dados dos documentos e entrevistas revelam como o envolvimento da
empresa com as diversas partes interessadas se tornou um elemento central na
governanca das empresas. Também fica evidente o contexto de pressdes e de
possiveis conflitos de interesses pessoais e coletivos inerentes ao processo de

compreensao e de negociacdo de expectativas que possam existir nessa relacéo
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dos shareholders (acionistas) — com 0s executivos (gestores) — e com os demais

(stakeholders) partes interessadas.

Press@es exercidas pelos shareholders e stakeholders sobre o0s executivos

l l

SHAREHOLDERS # EXECUTIVOS h STAKEHOLDES

Equilibrio de interesses pessoais e coletivos

Figura 6: Pressdes exercidas sobre os executivos
Fonte: Elaboragéo propria

Como resultado da andlise dessas relagbes buscou-se representar na Figura
6 as inter-relagbes entre esses agentes de modo a demonstrar o complexo ambiente
de governanca corporativa que desafia 0os gestores que atuam nas empresas de
mineracdo. Nesse caso a complexidade esta associada ao grande numero de partes
interessadas e aos diferentes interesses muitas vezes antagonicos e conflituosos.
Isso exige maior dedicacéo e atencdo das empresas no sentido de gerenciar e de
equilibrar o atendimento as expectativas dos acionistas e das demais partes
interessadas conforme delineado por varios autores (JENSEN e MECKLING, 1976;
SHLEIFER e VISHNY, 1997; COSTAMARQUES e CONDE, 2000; SUNDARAM e

INKPEN, 2004; FREEMAN, WICKS e PARMAR, 2004; ASHLEY, 2010).

Esse complexo ambiente de inter-relagdes exige o desenvolvimento de novas

competéncias e capacidades, o estabelecimento de um posicionamento institucional



103

integrado e flexivel, a demonstracdo da sua efetiva contribuicdo da mineracao para o
desenvolvimento dos territdrios e 0 mapeamento e compreensao dos interesses dos
diversos stakeholders. Isso permite a identificagdo das oportunidades de
convergéncia de interesses para gerar valor compartilhado conforme apontado pela
literatura (PRAHALAD e RAMASWAMY, 2004; FLOCKART, 2005; PORTER e

KRAMMER, 2011).

5.1.2 Gestéo de impactos e riscos

O Brasil vivenciou um aumento acelerado na producdo mineral bruta que
representou um crescimento de cerca de 270% (duzentos e setenta por cento) entre
2004 e 2008. O crescimento do setor mineral nesse periodo foi alavancado pela
retomada do crescimento em 2010, apds a crise financeira mundial de 2009 que
havia provocado uma reducdo de 17% na producdo. Ainda em 2010 o setor
estimava investimentos na ordem de US$ 54 bilhdes para o periodo de 2010 a 2014,
sendo que cerca de 68% desse valor era destinado ao aumento da producéo de

minério de ferro (BRASIL MINERAL, 2010).

Essa expansédo do setor trouxe a tona uma forte discussao sobre os impactos
positivos e negativos da atividade e uma reflexdo sobre a real contribuicdo desse
tipo de negocio para o desenvolvimento sustentavel das regides que recebem esses
investimentos. No fragmento a seguir, constata-se que as empresas do setor
reconhecem que negocios dessa natureza tém forte influéncia na realidade das
regides em que se inserem e evidencia uma preocupacao com a legitimidade social
e com a forma como os empreendimentos podem contribuir com o desenvolvimento

local. Percebe-se também que a empresa assume o papel de co-responsavel no
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momento em que se posiciona como catalisadora do desenvolvimento local e

regional.

A implantacdo de projetos e operacdes de grandes empr  esas como a
[nossa empresa] tende a interferir fortemente na realidade da regida o
em que se inserem . Com o intuito de manter bom relacionamento com
stakeholders e gerar desenvolvimento local, as grandes expectativas
geradas por esse tipo de projeto precisam ser identificadas e
respondidas pela [empresa]. Além dos projetos em expansao, outras
unidades da [empresa], ja em operacdo ha algumas décadas, também tém
trabalhado como catalisadoras do desenvolvimento local e regional
sustentavel. (IND4-R-2)

Em outro trecho verificou-se que o empreendimento gera uma transformacgao
significativa na dindmica do territorio em que ele esta inserido. Também fica evidente
gue apesar do grande volume de investimento em um empreendimento ser um
impacto muito positivo do ponto de vista do desenvolvimento econdmico ele traz
consigo mudancas significativas na dinamica territorial e, portanto, deve-se olhar

com atencao esse processo.

Entdo ia ter um aumento significativo da presenca d  a [empresa] nessa
regido, isso ia gerar um crescimento econémico , porque a quantidade de
investimento era muito grande, mas ao mesmo tempo ia intensificar o
fluxo migratério que ja existia pra regido , que ia pressionar a demanda
por servico de infra-estrutura , gerando uma pressdo sobre o proprio
poder publico e sobre a [empresa]. (IND6-E1-12)

Nesse sentido, a avaliacdo e a compreensdao dos impactos e dos riscos
socioeconémicos e ambientais positivos e negativos das operacdes e dos projetos
configura-se como o ponto de partida para analise do ambiente no qual as
estratégias de contribuicdo, definidas pela empresa, vao ser executadas para

potencializar o desenvolvimento sustentavel dessas localidades.

A gente buscou uma aproximacdo pra entender qual era a natureza da
empresa e onde que a gente conseguiria maximizar mais alguns aspectos
positivos e ter um ganho maior, e foi ai justamente que, analisando, por
ser uma empresa que gera impactos significativos po sitivos e
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negativos nas questdes ambientais sociais e econdmicas, em 2004 ainda
ndo se falava em sustentabilidade aqui no Brasil, m as ja tinha esse
entendimento . (IND6-E1-2)

Isso leva a empresa e a sociedade a refletir como o territorio deve ser

preparado para esse processo de mudanca associado a compreensdo de que a

maior parte dos impactos negativos — relativos a sobrecarga dos servicos publicos -

podem ocorrer durante a fase de instalacdo e que a maior parte do tributos —

impacto positivo — € gerado na fase de operacdo. Nesse caso, destaca-se o

processo de captacdo de recursos publicos federais como solugdo para garantir a

infra-estrutura necessaria para receber o empreendimento mineral de grande porte.

As preocupactes mais frequentes [com a instalagdo de grandes projetos]
estdo relacionadas aos impactos ambientais e sociais [...] e sua
capacidade de enfrentar tais impactos  (IND4-R-1)

Outra coisa que a gente viu € que 0 momento que o0 impacto ocorre é na
implantagdo do projeto , e o [tributo — refere-se a maior parte do tributo] é
gerado na operacdo , entdo tinha uma questdo de time. Mas nesse
processo a gente também identificou que tinha recursos disponiveis na
esfera federal, pra investimento em infra-estrutura e habitacdo
principalmente, saneamento, e que 0s municipios nao estavam conseguindo
acessar, e ndo conseguiam acessar os recursos federais. (IND6-E1-28)

Verificou-se que o entendimento dos impactos e riscos facilita a definicdo dos

limites da responsabilidade empresarial, bem como possibilitam que a empresa atue

como co-responsavel e contribua de forma mais assertiva para o desenvolvimento

territorial.

Nés assumimos a nossa responsabilidade de trabalhar para fazer uma
contribuicdo para o sustentabilidade de longo prazo das comunidades
nas quais operamos. Continuamos comprometidos em garantir a seguranca
de nosso povo e respeitando o ambiente e as comunidades onde
trabalhamos. (IND 7-R-4)

E a gente entendia que isso podia ser um circulo vi  cioso ou virtuoso
Vicioso se o crescimento econdémico ndo conseguisse equilibr ar essa
demanda por infra-estrutura e servigos e virtuoso s e realmente a gente
conseguisse um balanco positivo . (IND6-E1-13)
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Uma das medidas adotadas pelas empresas que tém foco na contribuicdo ao

desenvolvimento sustentavel dos territorios sdo a realizacdo de diagndésticos e de

estudos para compreender a realidade em que o negdcio esta inserido ou ira se

inserir e os efeitos dessa interacdo empresa-territorio.

A gente passou a ter [como premissa o foco no] desenvolvimento local,
contribuir com o desenvolvimento local nos territor ios que a [empresa]
opera, e pra isso precisava conhecer esses territorios e foi ai que a gente
abriu essa frente de diagnésticos, a gente fez diagndsticos em todas as
regibes que a gente opera. Ai a gente comecou a olhar a parte demogréafica,
a situacdo atual e a projecdo pra frente, todo o aspecto historico, a
dindmica econbmica local, a situacdo urbana social, isso em um grau de
detalhe bastante grande, a gente olhou o sistema de agua e esgoto,
energia, residuos solidos, drenagem, pavimentagdo e habitagdo, todos os
servigos publicos disponiveis, a presenca da [empresa] e 0 que isso
representa, enfim, comecou a aprofundar esses assuntos. (IND6-E1-11)

Assim, torna-se essencial a incorporacdo da avaliacdo dos aspectos

socioambientais ja na fase de concepcdo e, consequentemente, a sua revisao e

aprimoramento nas fases de pré-viabilidade, de viabilidade, de implantacdo e de

operacdo de novos empreendimentos de exploracdo mineral, de forma a garantir

uma efetiva gestdo dos impactos e riscos desse negocio no contexto social em que

esta inserido.

A gente hoje participa dos processos de licenciamento, a sistematizacéo
disso esta sendo feita pela area de sustentabilidad e, a gente entra com
0s contelidos, e a gente hoje participa do processo de andlise de pré
viabilidade, que é o FEL1, 2 e 3, a gente participa dos processos [de
avaliacdo dos impactos e riscos] para a aquisicdo de outras empresas, na
fase de licenciamento, implantac@o e operacdo.  (IND6-E1-47)

[a empresa visa] trabalhar de forma sistémica a gestéo de riscos como
parte da visdo estratégica de gestdo integrada da organizacdo -
abrangendo desde regular avaliacdo de riscos socioecondmicos e
aqueles relacionados a seguranca, saude e meio ambiente, comunidade
diretamente associados as atividades e operagdes. (IND1-R-1)

Identificou-se que o desenvolvimento de ferramentas para suportar a analise

e a gestdo dos impactos é uma necessidade iminente das empresas. Algumas

iniciativas podem ser confirmadas no texto abaixo:
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Vocé ter a capacidade de receber reclamacfes , enquanto elas ainda séo
reclamacdes, antes que elas virem conflitos, entdo esse é um processo que
é fundamental pra gente implantar, e a gente tem hoje na [empresal... areas
gue estdo muito avancadas, e areas que ainda estédo fracas nesse
processo. [...] O foco ta sendo justamente padronizar, criar um padra o
de gestdo de reclamagfes e conflitos. E o entendimento € que quanto
mais cedo vocé entre e resolva a reclamacao, menos chance dela virar um
conflito. (IND6-E1-61)

[a ferramenta de gestdo (mapeamento e andlise) de reclamacbes e
conflitos] é a principal ferramenta de gestdo de impacto  que vocé tem na
fase de implantacédo e operacdo , que ai é onde vocé realmente comeca a
ter problemas de convivéncia e até coisas, assim, o trafego, comega o
trafego ficar muito intenso, ai tem “atropela animais”, enfim, vocé nédo tem
como repor 0s animais, entao isso tem que chegar o quanto antes, porque
sendo uma galinha atropelada vira um super problema, com visibilidade
internacional, e com toda a razdo, porque é critico pra aquelas pessoas,
entdo vocé, realmente tem que dar atengdo necessari a pras
comunidades e pra quem ta sendo diretamente afetado pelas obras .
(IND6-E1-62)

A gente identificou que isso [mensurar os impactos] € uma fragilidade
nossa nao saber falar que impactos positivos sdo esses, ou em quanto
eles podem ser medidos, mas é fato além dos tradicionais, como geracao
de trabalho, geracdo de impostos, as compras locais que a gente também
procura fortalecer esse processo das compras locais, embora ainda esteja
um trabalho acanhado, tem muito pra gente caminhar . (IND2-E1-13)

O [nome] € uma ferramenta que tem por objetivo melhorar o entendimento
da empresa em relacdo a seus impactos socioeconémic  0s, sejam eles
positivos ou negativos. Dessa forma, é possivel construir um didlogo
mais estruturado com as partes interessadas , criar uma melhor
capacidade interna para a gestao das questdes socia is e ambientais e
avancar em termos de transparéncia e responsabilida  de local . (IND1-R-
2)

A gente ja vem reportando aqueles indicadores [indicadores de
sustentabilidade] e nés estamos integrando isso para dai partir para a acao,
quer dizer, eles indicam o movimento desses indicadores, o ritmo do

movimento desses indicadores é que vai nos dar aav  aliacdo de riscos

e oportunidades chaves que nds vamos priorizar , pra dai fazer os
NOSS0S programas e nossos investimentos [sociais]. (IND1-E1-13)

Desse modo é possivel maximizar os impactos positivos e minimizar 0s
negativos durante a implementacdo e operacdo dos empreendimentos. Assim a
realizacdo de um empreendimento de forma responsavel, considerando os aspectos
socioeconémicos e ambientais gera um retorno positivo de imagem e reputacéo
abrindo espaco para 0s novos negocios.

Hoje quando a gente esta fazendo projetos grandes em [cidade A], na
[cidade B], a [empresa] é reconhecida porque ela tem programas que

atendem a comunidade, vocé vai 1a, vocé ndo deixa l& a maldicdo dos
recursos minerais, vocé tem a dotacdo de recursos, vocé pode trazer
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beneficios pra aquela sociedade, e ao redor do seu empreendimento,
vocé tem impactos negativos também que vocé tenta m inimizar, mas
vocé tem toda uma gama de impactos positivos que Vo cé pode
maximizar . Entdo a gente quando ganha as licitagdes no [pais A], por
exemplo, acho que é muito hoje em funcdo das acdes e da nossa imagem
gue a gente vem tentando passar de um tempo recente no mercado (IND6-
E2-08)

A gente identificou que isso [quantificar melhor os impactos positivos da
presenca do negdécio] € uma fragilidade nossa nao saber falar que
impactos positivos sdo esses , ou em quanto eles podem ser medidos
além dos tradicionais, como geragédo de trabalho, geracao de impostos, as
compras locais que a gente procura fortalecer (IND2-E1-27)

O processo de gestao de impactos e de riscos socioecondmicos e ambientais
é uma ferramenta estruturante e de fundamental importancia para a gestdo rumo a
uma empresa mais sustentavel por quatro motivos: (a) a analise dos impactos da
operacdo de uma organizacdo em determinado territério refletem os efeitos e as
transformacdes que séo provocadas pela interagao entres essas partes; (b) por meio
dessa andlise, as empresas identificam tanto os seus impactos negativos, que
devem ser minimizados, mitigados ou evitados, e 0s impactos positivos que podem
ser potencializados; (c) a definicdo e a gestédo de indicadores de impacto facilitam o
processo de mensuracdo da contribuicdo da empresa; e (d) permite que a empresa
defina com maior assertividade estratégias de contribuicdo ao desenvolvimento

sustentavel das localidades onde atua.

Nesse sentido, o aprimoramento dos conhecimentos da empresa sobre a
realidade dos territérios onde opera permite um posicionamento estratégico alinhado
a criacdo de valor compartilhado, respeitando o contexto local e avaliando as
oportunidades para o0 aproveitamento das potencialidades econdémicas dos
empreendimentos, visando a garantia de retorno aos acionistas e a maximizacao do

valor social (FLOCKART, 2005; PORTER e KRAMER, 2011).
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Assim, torna-se fundamental a compreenséo da realidade socioeconémica e
ambiental do territorio de atuacdo da empresa. IsSso proporcionara maior
entendimento dos desafios do desenvolvimento sustentavel da localidade e/ou
regido e, por fim, tornard mais assertiva a estratégia de criacdo de valor
compartilhado para as partes interessadas, alinhado ao que descreve Lazlo (2008).
Além disso, proporcionara experiéncias de interacdo muito mais eficazes e
satisfatdrias aos stakeholders colaborando para a gestdo dos interesses de modo a
potencializar a criacdo desse valor. Ressalta-se ainda que essa interacao sob a otica
dos impactos e riscos abre espaco para o desenvolvimento de solu¢des conjuntas,
adequadas a co-criacdo de valor e a inovacdo em busca do desenvolvimento
territorial sustentavel. Esse espaco de co-criacdo e inovacdo também se configura
essencial para a legitimidade social da empresa (PRAHALAD e RAMASWAMY,

2004).

Outro aspecto que afeta os resultados da gestao dos impactos e riscos, é o
aspecto do capital politico, institucional e social que podem colaborar ou limitar a
contribuicdo da empresa de mineracdo para o desenvolvimento sustentavel dos
territérios onde opera. Nesse aspecto, conforme analisado anteriormente, considera-
se fundamental uma agenda integrada com poder publico, sociedade civil e iniciativa
privada, a fim de melhorar o controle social e, por conseguinte, a eficacia das
politicas publicas, tanto no que diz respeito a qualidade, quanto no que concerne a
completude dessas politicas, para atender aos desafios do desenvolvimento

sustentavel local e regional.

Dessa forma, fica evidente que esse tipo de industria desempenha um
importante papel no contexto do desenvolvimento sustentavel em pelo menos dois

fatores: a producdo industrial gera impactos ambientais e, em contrapartida,



110

representa um componente importante em termos tecnolégicos e econémicos na
busca de solu¢cdes para a sustentabilidade dos territorios, corroborando com o que

preconiza Bellen (2006).

5.1.3 O papel da lideranca

A incorporacao dos conceitos de sustentabilidade nas empresas é recente e 0
seu grau de amuderecimento nessa questao € definido, em parte, pela postura da
lideranca frente ao tema e, em parte, pelo cumprimento de requisitos ambientais
legais e sociais. A lideranca tem um papel decisivo nesse processo, na medida que,
suas decisbes influenciam significativamente 0 comportamento e o0

comprometimento da organizacdo com o tema como pode ser observado no tépico:

O esfor¢co nosso , tanto local, no Brasil, como Mundial de fortalecimento
da questdo da sustentabilidade , ele esta muito novo , e é muito um
reflexo da postura do CEO que assumiu em 2007, e assim, a gente vé que
cada ano é um tema que vai ganhar forca . (IND1-E-32)

Tem uma decisdo disso [incorporagdo da sustentabilidade as praticas de
negécio] ser parte dos principios da empresa [liderada pelo presidente], tem
uma decisdo relacionada ao préprio cumprimento das exig éncias do
licenciamento ambiental, das exigéncias do licenciamento social e da
propria viabilidade do negocio. (IND4-E1-26)

Ele [o presidente] ta muito ciente de que este [tema sustentabilidade] € o
tema da agenda e nao da pra fugir disso, e isto tem que ser feito com
legitimidade, com o coracdo, e ai vem agora todo o esforco de fazer
isso descer, que ai ele passa pros vice-presidentes ligados a ele, que
passam pros regionais, que passam pro pais, entdo é desdobrar a
informacéo. (IND2-E1-37)

O reflexo da atuacdo da lideranca pode ser observado na forma como as
liderancas de outras areas do negoécio além da area ambiental e social, estao

envolvidas com a questao da sustentabilidade.
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a agenda de sustentabilidade tem a ver com: desenvolvimento local,
relagfes de trabalho, eficiéncia energética, uso da agua. Entdo ndo &
apenas um negoécio de meio ambiente. Por exemplo, o responsavel por
compras agora , ele tem uma linha de sustentabilidade, e ele esta dentro
de uma equipe lider de sustentabilidade dentro da o  peracao . O pessoal
de relagdes comunitarias também tem uma linha muito forte. (IND4-E1-52)

Uma caracteristica identificada em todas as empresas € o foco prioritario no
desenvolvimento de liderancas, considerando os aspectos da sustentabilidade. Isso
evidencia que a formacdo de liderancas é um fator critico para o avangco das

guestdes de sustentabilidade. Isso pode ser constatado nos seguintes trechos:

O tema sustentabilidade ja faz parte do curriculo regional do programa
global de desenvolvimento de liderancas da [empresa] (IND 4-R-4)

Sabemos que a insercdo da cultura de sustentabilidade no dia a dia de
todos ocorre de forma gradativa e, por isso, temos reforcado o tema,
constantemente, em ac¢des de comunicacgdo, capacitacao e formacao de
nossas liderancas . (IND3 —R - 3)

[No programa de] qualificacdo e capacitacdo de liderancas sdo revistos e
trabalhados os conceitos de sustentabilidade , governanca corporativa,
gestdo de pessoas, logistica e gestdo de projetos como forma de
desenvolver competéncias e promover o alinhamento das estratégias e dos
objetivos corporativos; (IND2 — R - 3)

Além disso, uma maior consciéncia sobre a interdependéncia entre a empresa
e o territorio é reforcada pela visdo sistémica de sustentabilidade que reconhece o
seu papel de contribuir com o desenvolvimento sustentavel dos territérios onde atua
bem como compreende que o grau com que contribui para esse desenvolvimento

afeta a sustentabilidade do negdcio no médio e longo prazo.

A sustentabilidade é a capacidade de a empresa se desenvolver e inovar
em ambientes de crescente complexidade e interdependén  cia, com
transparéncia e responsabilidade econémica, ambiental e social . (IND3-
R- 4)

A idéia é ampliar a visdo sistémica articulada aos cenarios delineados em
diferentes contextos , com a intencdo de provocar reacdes em cadeia que
multipliguem os pontos de agregacéo de valor para a empresa, para o
negécio e para a sua vizinhanca . (IND3-R-5)
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No trecho acima fica evidente que cada vez mais as empresas buscam uma
gestdo empresarial capaz de enxergar 0s pontos de convergéncia entre as
demandas locais dos territorios de atuacéo e os interesses do negécio em busca de
maior integracdo da sociedade nos negocios por meio da co-criacdo de valor

compartilhado (PRAHALAD e RAMASWAMY, 2004; PORTER e KRAMER, 2011).

[Transformando recursos minerais em riqueza e desenvolvimento
sustentavel] para as comunidades e os paises onde atuamos, pela ética,
pelo respeito ao meio ambiente e pela responsabilidade social com que
agimos, integrando-nos e garantindo que nossa presenca cont ribua
positivamente para o desenvolvimento sustentave  I.. (IND6-R-2)

Nosso sucesso depende do acesso aos recursos haturais e da nossa
licenga para operar. Maximizar a nossa atuagdo significa também
reconhecer a protecdo de valor e a criacdo de valor, melhorando as
dimensfes n&do-financeiras ou de sustentabilidade . (IND 7-R-3)

Sustentabilidade, para nos...6 uma filosofia de negécios. Significa
considerar, na gestdo, nas operacdes e nas atitudes 0s aspectos
econdmicos, sociais e ambientais e trabalhar de forma ética e transparente.

Acreditamos que o desenvolvimento sustentavel é um pilar
indispensavel para a geragdo de valor ao negocio e a toda a sociedade .
(IND3-R-6)

Essa abordagem holistica, com foco na interdependéncia, possibilita que a
organizacdo veja o territorio como uma fonte de recursos que podem ser
desenvolvidos e utilizados para otimizar os seus processos de negdcio, tanto no
curto quanto no meédio e longo prazo, para construir ou manter vantagens

competitivas.

5.1.4 Arquitetura Organizacional

Um aspecto que também influencia o grau de contribuicdo da empresa de
mineragdo para o desenvolvimento sustentavel refere-se a estrutura organizacional

formal, que é essencial para atender os objetivos estratégicos do negoécio em
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relacdo ao tema. Essa estrutura reflete o grau de importancia que a empresa da
para o tema desenvolvimento sustentavel, além de garantir a aderéncia das praticas
de sustentabilidade a estratégia empresarial. Também tem um papel consultivo
importante na disseminacdo e consolidacdo dessas praticas no dia-a-dia da

organizacao.

Pode-se constatar no trecho abaixo que a formalizacdo de area de
sustentabilidade na alta gestdo é importante para a disseminacdo do conceito por
toda a organizacao. Por sua vez essa estrutura deve estar refletida também no nivel
operacional para garantir a execucdo das estratégias de sustentabilidade que
englobam especialmente os temas de seguranca, saude, meio ambiente,

desenvolvimento social e relagdes institucionais.

Globalmente a [empresa] criou o [cargo] de CSO [Chief Sustainability
Officer] ao lado do CEO [Chief Executive Officer] e do CFO [Chief Financial
Officer] entdo deu um status para a sustentabilidade de alto nivel.
Atualmente existe um executivo de alto nivel na direcdo global que é um
chefe oficial da sustentabilidade, assim como se tem o chefe oficial das
financas. E logico que financas tém um peso muito forte. Na regiio América
Latina e Caribe, a empresa criou recentemente uma diretoria de
sustentabilidade, nao existia até ano passado . Entdo ela juntou salde,
seguranca, meio ambiente, e sustentabilidade numa c  oisa s6, e criou a
Diretoria de Sustentabilidade . A area de energia tem seu proprio
gerente de sustentabilidade e a area de mineracdo tem seu proprio
gerente de sustentabilidade, que sou eu. Cada unidade tem a sua prépria
superintendéncia ou geréncia de sustentabilidade setorizada. (IND4-E1-48)

Sao todos processos novos . E mesmo essa organizagdo institucional é
nova, entdo em [cidade A] eu tenho uma superintendéncia de
sustentabilidade, em [cidade B] eu ndo tenho, mas tem uma equipe lider em
sustentabilidade, e tem turmas das diversas areas bem preparadas. (IND4-
E1-53)

Em um dos casos, conforme texto abaixo, foi constatado que a area juridica e
de comunicacdo também fazem parte de uma geréncia geral de sustentabilidade

estrutura equivalente a uma diretoria de outras empresas do setor.
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A implantacao da geréncia geral de sustentabilidade € algo recente, foi
em 2008 que ela foi implantada, alids, 2009. (IND2-E1-28)

A geréncia geral de sustentabilidade [estd] diretamente ligada a
presidéncia, nessa geréncia geral estdo a geréncia de meio-ambiente , a
geréncia juridica [...] e a minha geréncia que € comunicagcdo e
comunidades e também envolve educacdo ambiental. Nao ha uma geréncia
especifica para relagdes institucionais. A geréncia de seguranca e de

sallde ocupacional, que foram incorporadas agora em janeiro ,
incorporadas a sustentabilidade ... Entdo estd um arranjo bem

interessante , porque séo areas que de fato conversam muito!(IND2-E1-6-7)

O setor reconhece que a implementacdo e integracdo dessas areas
relacionadas as questdes da sustentabilidade é recente e depende da maturidade da

empresa para lidar e executar a sua estratégia.

Entdo eu acho que é um processo de amadurecimento que vai
acontecendo. Essa equipe agora ja consegue, por exemplo, [atuar em]
projetos [que] estdo sendo estudados, projetos de expansdo ou de uma
nova mina e tal, [entdo] essa nova equipe € chamada, mas ha dois anos
atrds nao era, era demandada para os problemas voltados [apenas] pro
passivo, entdo tem todo um esforco [de mudanca de foco] voltado nesse
sentido. (IND2-E1-30)

A sustentabilidade, o que aconteceu aqui na [empresa], ela em 2006/2007,
criou o departamento de desenvolvimento sustentavel ... [que entre] o
periodo de 2008 a 2009, [com] a crise econdmica e tal, a [empresa] fez um
enxugamento, natural, e com isso o departamento de desenvolvimento
sustentavel foi unido ao de meio ambiente  (IND6-E1-48)

A gente precisava de um braco, uma forma de poder internacionalizar
toda essa metodologia [de desenvolvimento territorial] que td sendo
desenvolvida aqui, aplicada aqui, principalmente nos paises em
desenvolvimento que a gente ta [...] Entdo a gente conseguiu agora, com o
departamento de responsabilidade social , ter uma frente de
normalizacdo grande, de criar normas, politcas nov as e
procedimentos [para todas as operacdes da empresa]. (IND6-E1-50)

Uma outra propriedade identificada, refere-se a capacidade de integragédo das
areas que atuam com teméticas relativas a sustentabilidade. Esse € um ponto
desafiador que a partir da estrutura organizacional desenhada podera interferir
positiva ou negativamente no grau de contribuicho da empresa para o
desenvolvimento sustentavel. Observou-se que na medida em que mais tematicas

da sustentabilidade sdo agregadas dentro de uma diretoria ou similar, maiores 0s
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resultados gerados para a empresa em relacédo a incorporacdo da sustentabilidade
aos processos de negoécio. Esse trecho demonstra que os resultados da
sustentabilidade sdo alcancados a partir da integracado das varias tematicas dentro

da organizacéo.

Isso [a forma de trabalhar a contribuicdo ao desenvolvimento local] é
estruturado aqui na [empresa], dentro da area de desenvolvimento
sustentavel , entdo tem uma geréncia sénior, que sou eu, e me reporto
diretamente ao CEO [Chief Executive Officer]...funcionalmente eu me
reporto a duas areas hoje, ambas estao trabalhando muito juntas, uma é a
geréncia corporativa de desenvolvimento sustentavel que inclui
seguranca e desenvolvimento sustentavel pro lado am biental , como
também [me reporto para a geréncia corporativa] pra de governo e
assuntos sociais, que esta [se] desenvolvendo. Vamos dizer, é a area
onde ha sistematizacdo, a atualizagdo da sistematica de todas as acOes
sociais, € o sistema de gestdo social . [Outra area de grande interface €] a
area de projetos , e a area de RH, [que] sdo [de] duas grandes diretorias
gue estdo fazendo parte do corpo diretivo executivo embaixo da executiva
global. Mas essas duas areas trabalham integradas em todas as
guestdes de sustentabilidade. (IND1-E1-10)

Outro processo desenvolvido para solucionar problemas de integracao e de
governanca da sustentabilidade foi a recente criagdo de comités de sustentabilidade
para assessorar aos conselhos de administragdo quanto as questdes de
sustentabilidade do negdécio especialmente para observar os requisitos de saude,
seguranca, meio ambiente e relacdes com a sociedade e estabelecer politicas de

relacionamento entre o negdécio e a sociedade na forma como se depreende abaixo.

O papel do Comité de Sustentabilidade ¢é ajudar a Diretoria na
supervisao da eficacia das politicas do Grupo e os sistemas  associados
com a saude, seguranca, meio ambiente e comunidade (SSMA); nas
questdes de conformidade legal e regulamentares aplicaveis requisitos
associados a questes SSMA; do desempenho da [empresa] e da
lideranca em relacdo a questbes SSMA e de desenvolvimento
sustentavel relacionados aos riscos de SSMA; aprovacdo do Relatério
Anual de Sustentabilidade e a comunicacdo aos acionistas sobre o0s
trabalhos da Comissdao, em nome do Conselho [de Administrac&o]. (IND 7-
R-5)

O Comité de Governanca e Sustentabilidade  é responsavel por avaliar a
eficacia das praticas de governanca da companhia e de funcionamento do
Conselho de Administracdo, e propor melhorias; propor melhorias no
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cédigo de ética e no sistema de gestdo  para evitar a ocorréncia de

conflitos de interesse entre a sociedade e seus aci onistas ou

administradores da sociedade ; emitir parecer sobre potenciais conflitos de
interesse entre a sociedade e seus acionistas ou administradores; e emitir
parecer sobre as politicas de responsabilidade institucional da sociedade,
tais como meio-ambiente e responsabilidade social da sociedade,
apresentadas pela Diretoria Executiva. (IND6-S-1)

Observou-se que as organizagbes que implementaram o comité de
sustentabilidade ligado ao conselho de administragdo e/ou a alta gestao,
demonstraram, em por meio dos relatérios de sustentabilidade, maiores evidéncias
de préticas sustentaveis voltadas ao desenvolvimento sustentavel dos territorios e

da empresa.

Assim, verifica-se que houve um amadurecimento das estruturas de
governancga no que se refere a incorporacao da preocupacao com a sustentabilidade
dos territérios em que operam. As empresas passaram, por exemplo, a contar com
comités de sustentabilidade ligados a diretoria e/ou aos conselhos de administracédo
para suportar essa demanda da sociedade sobre as empresas de mineracdo. A
insercéo dessas estruturas formais nesse nivel de decisdo demonstra a relevancia
conferida aos diversos aspectos da sustentabilidade do negdcio sob a 6ética de sua
contribuicdo ao desenvolvimento sustentavel e do sucesso de suas estratégias

empresariais.

Como base na andlise dos fragmentos acima e dos relatérios de
sustentabilidade constatou-se que o0s principais fatores que caracterizam as
estruturas criadas para tratar a questdo da sustentabilidade sao: (i) os aspectos
legais que regulam suas operacg0es; (ii) as politicas e as diretrizes da empresa matriz
e/ou dos acionistas, (iii) as politicas e as diretrizes de acionistas e (iv) o nivel e as

formas de relacionamento com as partes interessadas.
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Também foi evidenciado, conforme fragmento a seguir, que algumas
empresas criaram fundacdes ou institutos o que garante maior agilidade e eficiéncia
nas estratégias de contribuicdo ao desenvolvimento sustentavel. Essas instituicbes
nao so auxiliam a empresa na alavancagem de recursos financeiros e de parceiros
para potencializar o desenvolvimento local, mas também proporcionam sinergias

importantes para as operacgdes, inclusive reduzindo custos operacionais.

O instituto € o facilitador das praticas e estratégias de sustentab ilidade
com o objetivo de criar valor nos projetos dos quais participa. Atua de
forma integrada as unidades de negécio responsaveis pela execucéo de
projetos com base no conhecimento das comunidades em sua area de
operacdo. (IND5-S-1)
Verificou-se, ainda, que as empresas que apresentaram a maior formalizacao
de estruturas para o tratamento do tema das questdes relativas ao desenvolvimento

sustentavel apresentaram maior avango na disseminacdo de conceitos e nas

praticas de gestéo e de sustentabilidade.

5.1.5 Inovagéo para a sustentabilidade

A inovacéo foi identificada como fator determinante do grau de contribuicao
da empresa de mineracdo para o desenvolvimento sustentavel. Pode-se verificar
nos relatérios de sustentabilidade e nas entrevistas, que uma gestao sob a Gtica da
sustentabilidade alavanca os processos de inovagdo nas empresas conforme
preceitua Prahalad, Nidumolu e Rangaswami (2009), gerando maior contribuicdo
para o desenvolvimento sustentdvel dos territérios. O texto abaixo ilustra a visdo das

empresas sobre esse fato.
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Vocé pode entrar numa estratégia muito interessante de eficié  ncia
energética, gestao da agua, reducédo do seu consumo, maximizacédo do
uso dos insumos, cadeias de valor economicamente ma is enxutas e
mais produtivas, enfim, tem um conjunto de coisas que as vezes no inicio
sdo até mais caras , na construcdo dessas coisas, mas a operagao no
longo prazo, vai viabilizando, e vai dando mais per  enidade aquilo que a
gente comecgou. Olhando ndo s6 para o agora, mas certamente dando
economicidade vinculado as aspiracbes sociais e amb ientais . [Isso
inclui um] programa formal de [...] reducdo de emissfes, substituicdo de
equipamentos, gestao da agua e residuos, até questdes de novos marcos
de relacionamento comunitario, institucional, novos marcos de
relacionamento com o desenvolvimento local . Isso esté influenciando o
negocio como um todo (IND4-E1-29)

Uma das caracteristicas da inovacdo alavancada pela visdo da
sustentabilidade € a propria necessidade imposta pelo ambiente de negdocios em
que as mineradoras operam. A inovacdo, baseada nos principios da
sustentabilidade, torna-se um imperativo para os negdcios nos proximos anos para

garantir a sustentacdo do setor, como pode ser visto no texto:

[a influéncia da inovacdo alavancada pelo conceito de sustentabilidade] é
uma area que a gente esta buscando melhorar, no nosso planejamento da
empresa, pro ano de 2011 até 2020 que foi marcado esse planejamento,
[a] inovacdo ganha um outro foco, por que a gente esta vendo isso, se a
gente continuar fazendo as mesmas coisas de um modo como a gente faz
hoje, embora ja seja um modo muito bom, mas vai faltar espago para nés, a
gente tem que inovar, entdo a empresa comeca a dar  foco a isso agora .
(IND2-E1-25)

Em busca da sustentabilidade do negd6cio nesse ambiente, foi identificado que
na IND4 foi formalizado um comité de inovagdo enquanto na IND6 foi estruturada
uma area especifica com foco na inovagéo, na busca de solu¢des mais eficientes e

viaveis, tanto do ponto de vista econdmico quanto ambiental e social. Isso pode ser

constatado no trecho:

A gente tem o [nome],... que tem um brago muito forte em sustentabilidade
em estudar e ter parcerias muito grandes com a academia, que é uma das
melhores universidades do mundo, para estudar alternativas de energia,
de combustiveis, entdo tem toda essa parte  [de inovacao]. (IND6-E2-25)
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Outro fator que tém estimulado a inovacdo nas empresas € a utilizacao de
indicadores e metas de desempenho relacionando as questfes de sustentabilidade

a remuneracdo de empregados.

Vocé ja tem alguns aspectos, por exemplo, salude e seguranca € uma
meta que pega desde o presidente até o operario la em baixo , entdo
iSso € uma coisa que ja td. Ambiental, eles tdo comecando a inserir , eu
acho que ja comecou ano passado, a ter as metas por operacdo também,
esse ano eles estdo desenvolvendo. Eles [a area de desenvolvimento
sustentavel] comecaram ano passado e esse ano vdo comecar a rodar, pra
areas operacionais, um indice de sustentabilidade , que vdo entrar na
nossa analise, porque a gente desenvolveu uma ferramenta pra gestédo
daqueles aspectos que eu te mencionei né, mineragéo artesanal e etc., em
todas as operacfes da [empresa], entdo vai ter 0 componente social, vai
ter o ambiental, e a parte econdmica também . Esse indice é um indice
de desempenho pra areas operacionais e vai valer na  participacdo [dos
resultados] . (IND6-E1-57)

Outro importante ponto observado foi a insercdo da questdo da
sustentabilidade como requisito da avaliagdo de conhecimentos e de competéncia
dos empregados. Nesse caso, 0 desempenho em ac¢lOes de sustentabilidade é
levado em conta na avaliacdo de desempenho de cada empregado. Isso
demonstrou grande impacto no desenvolvimento dos empregados, no que diz

respeito a aplicacdo da sustentabilidade no dia-a-dia da organizacao.

Nés temos as nossas metas internas de sustentabilidade , a maior parte
delas s8o metas mais ambientais do que de sustentabilidade, porque néo
tem muitas metas soécio-econdmicas. (IND4-E1-39) [...]. Nao [ndo estdo
atreladas a remuneracdo dos executivos] Elas estdo atreladas no plano de
desenvolvimento individual e dos times . Eu coloco atingir essa meta
dentro do meu plano, porque eu tenho que estar no meu trabalho alinhado
com isso, e eu serei avaliado por isso . Ou seja, esta ligado ao meu plano
de avaliacdo de desempenho . Na avaliacdo de desempenho eu tenho que
colocar atingir essas metas. E eu vou ser avaliado nesse plano de
desempenho. (IND4-E1-41) [...] A prOpria empresa percebe e remunera
melhor os talentos que estdo conquistando essas metas. (IND4-E1-47)

[o fato de estar ligado a avaliacdo de desempenho estimula a inovacao]
Porque a gente tem que ficar o tempo inteiro buscando alternativas para
alcancar essas metas individuais e coletivas, tecnoldgicas, processuais
(IND4-E1-42)
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A pratica de atrelar a remuneracéo variavel ao desempenho desses aspectos
€ quase inexistente. Algumas iniciativas de associar a remuneracdo variavel dos
executivos e dos demais colaboradores ja estdo sendo analisadas. Muitas empresas
entrevistadas apresentaram iniciativas nesse sentido, mas a maioria afirma que esse
ponto ainda estd em processo de implementacdo de politicas internas que

assegurem, de fato, a exequibilidade dessa medida.

E, mas eu diria assim, ndo é algo posto como uma exigéncia , por
exemplo, ndo sdo em todos os contratos de performance . Isso € um
outro espaco para crescer . Tem dois anos que a gente passou a ter uma
meta de sustentabilidade, exatamente como um esforco para fazer sentido a
toda a organizacao. (IND2-E1-26)

A gente estabeleceu metas , e ai foi um namero de 10 indicadores que a
gente resolveu comecar, e inclusive [relacionados] a remuneragdo
variavel de toda a companhia. Ent&do todo mundo tem um percentual que
vem do resultado desses indicadores, antigamente era totalmente
relacionado a producdo , hoje em dia tem uma parte que vem dos
indicadores de sustentabilidade , vamos dizer assim. Se vocé somar
salude e seguranca com meio ambiente e as outras are as da
sustentabilidade é 15% da remuneracdo variavel hoje , é baseado nisso
dai. (IND6-E2-15)

A insercao de indicadores e metas de sustentabilidade de modo a impactar a
remuneracao variavel estimula uma cultura de inovagcdo voltada para a

sustentabilidade como constatado abaixo.

Eu digo pra vocé o seguinte, teve uma mudanc¢a muito grande a partir do
momento, que ai eu nao digo nem pela alta direcdo, eu acho que a alta
direcao ja tinha um discurso, ja tinha uma sensibilidade quanto a isso. Agora
pra média geréncia , pra baixa, a partir do momento que entrou na
remuneragdo variavel, isso teve uma mudanca de status , as pessoas
comecaram a falar mas como é que é isso? O que que eu tenho que
fazer? Como € que eu fago pra melhorar meu consumo de agua? Como
€ que eu fago pra tratar melhor meu residuo? O meu residuo ndo sou eu
guem trato, € o [area responsavel pelos residuos], entdo na realidade vocé
tem que cobrar do [area responsavel pelos residuos] ndo tem que cobrar de
mim. (IND6-E2-23)
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Isso provoca uma integracdo maior entre as areas em busca de solucdes

compartilhadas, mobilizando-as para o desenvolvimento de inova¢gdes incrementais

de processo relativas as questdes socioambientais como pode ser visto no texto:

No programa de participagdo de resultados, a meta era o alcance da
certificacdo NBR 16001, de responsabilidade social, que foi algo que
permeou a empresa toda , levou assunto a empresa toda, isso era uma
meta compartilhada . (IND2-E1-27)

Além disso, outra propriedade importante refere-se a como a organizacao

desenvolve a cultura organizacional com foco na incorporacdo do conceito de

sustentabilidade para alavancar uma cultura de inovacdo como identificado no

trecho a seguir.

Eu acho que [...] a gente tem que buscar na disciplina de cultura
organizacional os elementos que vao abrir mais port  as e mais janelas
para a sustentabilidade entrar, ela tem que entrar via cultura da empresa.
Ela ndo tem que entrar via iniciativas isoladas. [..] Eu acho que essas
empresas que tem tido essa preocupacao, ao longo do tempo, em operar e
dirigir a sua cultura, realmente para objetivos empresariais mais nobres,
que entre eles talvez 0 mais nobre de todos seja o de servir a

sociedade como um todo, ndo sé o acionista visando 0 lucro puro e
simples mas visando um lucro sustentado e compartil hado. (IND4-E1-
09)

Com base nesses dados observa-se que o setor de mineracao apresenta uma

forte cultura de voltar-se para melhorias relacionadas a otimizacdo do processo de

producdo. Além disso, observa que o aspecto cultural pode, em alguns casos, inibir

0 processo de inovagcdo alavancado por questdes socioambientais, mesmo as

guestdes com potencial para gerar ganhos significativos para a empresa. Constatou-

se que pode ocorrer pelo fato de concentrar a maior parte dos esfor¢cos atuais na

producdo e nos resultados de curto prazo sem uma énfase em acdes de inovacao

sob a otica da sustentabilidade do negocio a longo prazo. Esse foco na producéo

fica evidenciado no fragmento:
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A [empresa] trabalha ainda na frente de inovacdo te  cnoldgica buscando
alternativas para a reducédo dos residuos minerais e industriais , com
estudos para utilizacdo dos finos de minérios das barragens, uso de
residuos do processamento de alumina na construgdo civil, uso de
energias mais limpas e eficientes em processos de pelotizacdo e
logistica, entre outras iniciativas. (IND6-R -5)

Pode-se inferir que o foco dos processos de inovagcdo das empresas estao
relacionados a uma efetiva contribuicdo a partir da aplicacdo de tecnologias e de
capacidades organizacionais em busca de inovacbes sob a perspectiva da
sustentabilidade em acdes e projetos de ecoeficiéncia, alavancados especialmente
em funcdo da reducdo de custos, além de gerar ganhos ambientais e, em alguns
casos, ganhos sociais. Esse movimento voltado para a inovagdo € incipiente, mas
revela que as empresas tendem a desenvolver uma cultura de inovacgéo pra garantir

a sustentacdo dos negécios.

Assim, constata-se que uma gestdo sob a o6tica da sustentabilidade alavanca
0s processos de inovagdo, no sentido de tornar a empresa mais sustentavel e
eficiente ndo s6 na dimensdo econdémica, mas também na ambiental e na social.
Esse movimento fortalece uma cultura de inovagdo 0 que gera vantagens
competitivas para a empresa e a torna capaz de desenvolver solugbes para a

geracdo de valor compartilhado sustentavel.

O desenvolvimento de capacidades (competéncias e conhecimentos) de
inovacdo sob a dtica da sustentabilidade do negdcio, a partir da contribuicdo ao
desenvolvimento sustentavel dos territérios onde a empresa atua, pode se tornar a
mola propulsora da transformagéo do modelo de gestado dessas empresas de forma
a gerar valor social compartilhado com as demais partes interessadas com as quais

ela se relaciona.
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5.2 ESTRATEGIA EMPRESARIAL

5.2.1 Visao de Desenvolvimento Sustentavel

Os resultados da pesquisa mostraram que um dos fatores que determinam o
quanto a empresa contribui para o desenvolvimento sustentavel € o nivel de
incorporacdo do conceito desenvolvimento sustentavel na visdo estratégica do
negocio. As empresas do setor compreenderam que € estratégico para a
sustentabilidade do negdcio contribuir com o desenvolvimento dos territdrios para
que a sociedade perceba o negdcio como parte integrante dela. Isso € evidenciado

no texto:

O que leva uma empresa de mineracdo a querer aplicar o conceito de
sustentabilidade [de desenvolvimento sustentavel] , entender o seu negdécio
a partir de um framework de sustentabilidade? Varios fatores, o primeiro é o
entendimento de uma busca de como qualquer negdcio tem, uma busca de
perenidade , [...] 0 que me fara perene? Ai vocé comeca a analisar os
fatores inerentes ao seu negécio [como, por exemplo] reserva [minerall,
vocé precisa ter pessoas [formadas na cultura] e seguir levando a empresa
pra frente. E vocé precisa ter, além dessas coisas [...] vocé p  recisa ter,
sentido para a sociedade [...] a sociedade precisa olhar pra vocé como
uma parte integrante dela . E ai vocé comeca a encaixar os valores da
sociedade nos valores da empresa, porque se houver diferencas
irreconciliaveis, alguma hora em algum momento a sociedade vai virar de
costas para vocé e nao vai te querer. (IND4-E1-02)

Os dados mostram que as empresas de mineracdo esperam garantir a sua
reputacdo associada ao compromisso com o0 desenvolvimento sustentavel dos
territérios de modo que o negdcio contribua para a melhoria da qualidade de vida da
populacao vizinha as suas operacdes. Isso se materializa no trecho:

Em 2007 a [empresa] muda a missdo dela e coloca o conceito de
desenvolvimento sustentavel na sua missdo , entdo passou a ser,
transformar recursos minerais em prosperidade e desenvolvimento

sustentavel. Isso também somou muito a forca nossa , e também a
proposicao de desenvolvimento sustentavel pra [empresa] passou a ser de
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estabelecer um legado positivo social-econdmico e a mbiental nos
territérios que ela opera. E toda a l6gica de voceé tirar a riqueza de baixo
da terra e passar pra cima da terra, de uma forma m ais equilibrada .
(IND6-E1-8)

Além disso, fica evidente o foco da empresa em deixar um legado positivo, ou
seja, uma grande contribuicdo para o desenvolvimento do territério que gere maior
qualidade de vida para aquelas popula¢cées em contrapartida do uso dos recursos
minerais. Os fragmentos abaixo ilustram como as empresas do setor incorporam 0

conceito de desenvolvimento sustentavel as suas estratégias de negécio com foco

na geragao de valor a todas as partes interessadas.

A [empresa] esta lutando para criar beneficios duradouros em todos os
lugares em que atua e gerar valor as partes interessadas do Grupo e as
comunidades relacionadas aos negécios. (IND1-S-2)

[apoio a projetos sociais] uma demonstracdo da nossa convic¢do de que é
possivel transformar a realidade socioecondmica das cidades onde
desenvolvemos 0s nossos negécios. (IND2-R-5)

[...] contribuir para o desenvolvimento social, econémico e ambiental, por
meio da utilizacdo responsavel dos recursos naturais e da construgdo de
relacionamentos duradouros baseados na geracdo de valor. (IND3-R-8)

Esses trechos demonstram que as questbes socioambientais comecam a
ganhar destaque e relevancia estratégica para as organizacdes. Dessa forma,
constatou-se que tanto o0s objetivos estratégicos quanto as informacdes de
desempenho socioambientais sdo cada vez mais decisivos para garantir a
sustentabilidade do negdcio. Mais uma vez fica explicito, no fragmento abaixo, como
a empresa busca desenvolver a relagdo com as partes interessadas sob a otica da
contribuicdo ao desenvolvimento sustentavel de modo a criar um ambiente mais

adequado para a sustentabilidade dos nego6cios minerais.

A [empresa] reconhece a importancia de fortalecer o relacionamento com as
partes interessadas e de contribuir para o desenvolvimento

socioecondmico das comunidades onde estamos present es.
Acreditamos que o estabelecimento de relacdes éticas e transparentes
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agregado ao esforco de integrar a Visdo e as praticas de
sustentabilidade do Negécio , fortalece a geracdo de valor
compartilhado , que considera os aspectos econémico, social e ambiental.
(IND5-R-6)

A estratégia de sustentabilidade da [empresa] preconiza a gestédo
responsavel das questBes econdmicas, ambientais e sociais , de
maneira integrada . O objetivo € propiciar que nossos negocios, em
particular as operacdes de mineracdo, produzam riquezas locais, regionais
e globais, mas também suportem a constru¢éo de um legado positivo ao
longo do ciclo de vida dos nossos empreendimentos . (IND6-R -3).

Assim, a busca de oportunidades de contribuicdo que atendam aos interesses
da sociedade constituem experiéncias de co-criacdo de solugcdes para o
desenvolvimento sustentavel dos territorios fundamentadas no relacionamento ético

e transparéncte de modo a gerar valor compartilhado.

A abordagem a partir da Gtica da convergéncia de interesses apresentada na
Figura 7,, leva a empresa a manter o foco nas oportunidades de ganhos mutuos e

nao apenas nos conflitos e tensdes advindas da sua interacdo com a sociedade.

Valor Comercial Valor social
Espago hibrido da geragdo da valor da empresa
Espago de geragdo de Valor Cultura
Vendas o compartilhado econémico e social .
Logistica Expectativas
Techologia Dialogo
9 . 9 Emprego
b Licencas Pontos de _ e Renda
£s803s . interagao Confianga
Qualidade
Comunicacao Oportunidades
Compras Desenvolvimento
Producio
A co-criagao de valor expde as desconexdes entre Acesso
P&D a mentalidade das empresas e a mentalidade das
diversas partes interessadas nos pontos de
interagao empresa - sociedade.
Mentalidade das empresas Mentalidade dos stakeholders

Figura 7 — Convergéncia de interesses empresa—sociedade
FONTE: Adaptado de Prahalad e Ramaswamy (2004, p.57)
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A referida Figura 7, inspirada em Prahalad e Ramaswamy (2004, p.57), foi
desenvolvida com base em elementos provenientes das pesquisas bibliograficas e

confrontada com os dados das pesquisas de campo.

Dessa forma, cria-se um espaco de interacdo que possibilita o
desenvolvimento das duas partes. Para que isso aconteca, faz-se necessario que
ambas as partes ampliem o conhecimento entre si, no sentido de facilitar a
compreensao dos legitimos interesses das partes e das necessidades do territério e,
dessa forma, desenvolver iniciativas de ganha-ganha (PRAHALAD e RAMASWAMY,

2004; PORTER e KRAMER, 2011) conforme constatado a seguir.

A partir de 2005 a gente comeca uma atuacdo, ficou muito claro que pra
gente atuar contribuindo com o desenvolvimento local dessas regides, a
gente precisava conhecer essas regibes , e isso fez com que a gente
abrisse toda uma frente de diagnéstico sécio-econdmicos. (IND6-E1-7)

Os pontos de convergéncia de interesses representam os pontos de interacao
entre a sociedade e a empresa. O conjunto desses pontos de interagdo, ou
oportunidades de ganhos mutuos, caracteriza o espaco de criagcdo de valor
compartilhado, ou seja, da maximizagdo do valor do negdcio e a maximizagdo do
valor social gerado as principais partes interessadas. (PRAHALAD e RAMASWAMY,

2004)

Na Figura 7, visualiza-se entdo a diferenca entre os aspectos que sao
importantes para gerar valor ao negocio e os fatores que sao determinantes para se
gerar valor a sociedade. Assim, cria-se 0 espaco de co-criacdo de valor que expde
as conexodes entre a forma como as empresas contribuem para o desenvolvimento

sustentavel e a forma como a sociedade espera que as empresas contribuam.
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Constatou-se que a medida que a empresa amplia a compreensdo sobre a
sociedade e buscar maior transparéncia em relacdo aos principios e limitacbes do
negocio em contribuir com o desenvolvimento sustentavel, mais equilibrada tende a
ser a sua relacdo com as partes interessadas. Isso favorece a criacdo de um espaco
de co-responsabilidade entre todas as partes interessadas com o desenvolvimento
territorial. Essa visdo do processo de interacdo gera ganhos significativos para a
sociedade, ao passo que ela tera um parceiro contribuindo para o seu
desenvolvimento e para a empresa na medida em que proporciona oportunidades de
inovacdo. Também pode gerar melhorias de processo, maior eficacia na gestao dos
riscos e de impactos bem como desenvolvimento de praticas em busca de uma
gestdo mais sustentavel, para garantir o sucesso de sua estratégia de negdcio

(PRAHALAD e RAMASWAMY, 2004).

5.2.2 Formas de contribuicdo do desenvolvimento sus  tentavel

Outro fator que determina o grau de contribuicio da empresa € a
compreensao por parte da empresa mineral das principais formas que ela dispde
para contribuir com o desenvolvimento sustentavel, como postula Porter e Kramer
(2006). As formas de contribuicdo estao relacionadas a diferenca entre aos impactos
positivos e 0s negativos gerados pelos empreendimentos mineradores. No texto

abaixo também ficam explicitas algumas formas de contribuicéo.

E a gente entendia que isso podia ser um circulo vicioso ou virtuoso
Vicioso se 0 crescimento econdmico ndo conseguisse equilibr ar essa
demanda por infraestrutura e servicos , virtuosos se realmente a gente
conseguisse um balang¢o positivo. A gente entdo olhou quais eram os
investimentos da [empresa] no territdério, a massa salarial gerada que tem
um efeito super importante, em termos de impacto positivo econémico
empregos diretos, tem o efeito de formalizacdo do mercado de trabalho que
também é muito significativo que as areas mineradoras geram, toda a parte
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de impostos sendo gerados no nivel municipal, estad ual e federal .

(IND6-E1-19)
A demonstracdo de que a empresa contribui para o desenvolvimento
sustentavel também gera um efeito positivo na motivacdo dos empregados conforme

identificado no trecho.

Eu acho que tem um grupo significativo hoje, na empresa, que reconhece a
importancia desse trabalho, que vibra com o fato de estar contribuindo além
da légica da maximizacdo dos impactos positivos, porque uma coisa € vocé
contratar pessoas locais, contratar fornecedores locais, que é fundamental e
gera, sem dlvida é importantissimo. Outra coisa é esse grau de
comprometimento com uma viséo de longo prazo. (IND6-E1-42)

NOs contribuimos para as comunidades nas quais operamos por
proporcionar oportunidades de emprego qualificado , vencimentos e
salarios , impostos e royalties e programas de desenvolvimento
comunitario . Ndo obstante estas acbes, as comunidades locais podem se
tornar insatisfeitos com o impacto de nossas operacdes, potencialmente os
custos e a producao, e em casos extremos viabilidade. (IND 7-R-6)

Neste sentido, verificou-se com base em todos os dados da pesquisa ja
apresentados que as empresas geram valor para as partes interessadas ao
contribuirem com o desenvolvimento local principalmente por meio de 7 (sete)
tematicas dentro da perspectiva da sociedade, sendo elas: Lucro, Produto,

Tributos, Compras, Emprego, Social e Meio Ambiente

A tematica lucro tem relacéo direta com o desenvolvimento sustentavel, na
medida que indica a possibilidade da realizacdo de novos investimentos, ampliando

a capacidade da empresa em gerar fluxo positivo de contribuicdo com.

A tematica produto segue a mesma logica e se refere ao impacto gerado
pela satisfacdo do cliente, que permitird a continuidade do negdcio, sustentando o

potencial de contribuicho da empresa. Junto ao cliente também se abre a
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possibilidade de contribuir por meio do alinhamento de préaticas mais sustentaveis e

da realizacéo de investimentos sociais em parceria com a empresa.

A tematica tributos corresponde a uma das maiores formas de contribuicdo
de uma empresa de mineracdo. Por meio dos tributos recolhidos para cada esfera
de governo, tanto direta quanto indiretamente por meio da retencdo de tributos
devidos por empregados e fornecedores, a empresa gera uma renda mineral publica
de fundamental importancia para a promocéo do desenvolvimento sustentavel de um

territorio. Essa importancia é destacada no trecho:

Uma coisa chave para 0 aspecto da sustentabilidade do | ugar
[Desenvolvimento sustentavel] onde a gente esta atuando é a qualidade do
uso da renda mineral [ou seja, a renda privada e a renda publica gerada a
partir da mineracdo]. Na renda privada , com participacéo nos resultados da
lavra e a renda publica com taxas, contribuicbes, com [os tributos] de um
modo geral. A locacdo dos [impostos] em favor de uma agenda de
desenvolvimento econbmico, de justica social, de co nservacdo da
biodiversidade, isso é que vai fazer a diferenca . Como esse recurso vai
ser utilizado ndo s6 para atender questfes estruturantes  de curto prazo,
mas de médio e de longo prazo? Inclusive, faz diferenca gerar patriménio
pensando também numa transferéncia inter-geracional , uma vez que
daqui a cem anos, exauriu o recurso. (IND4-E1-63)

Fica claro que ndo s6 o volume de tributos recolhidos € uma grande
contribuicdo quanto a qualidade do uso desses tributos gerados direta e
indiretamente por meio das relacbes comerciais da empresa com clientes,
fornecedores e empregados e outras partes. Além disso, tém-se ainda o efeito que o
estimulo indireto de criacdo de novos negécios fortalece a arrecadacao local de
tributos. O pagamento desses tributos se configura em uma grande contribuicao ja
gue os mesmos devem ser revertidos em melhorias na prestacdo dos servicos

publicos.

O impacto socioeconémico [empresa] € mais significante em regifes em
desenvolvimento onde nossa auséncia significaria menos recursos de
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emprego, renda, e, portanto, menores receitas de im  postos . Nossa
influéncia em diversas economias locais alcanga significantemente, além de
nossas operacdes e empregados, com beneficios diretos e indiretos se
estendendo, por exemplo, para negocios que dao suporte as operacgdes do

Grupo. O impacto econdmico direto da empresa pode ser medido na
forma de remuneracdo dos empregados, royalties e im  postos aos
governos, bem como pagamentos aos fornecedores . (IND-S-3)

Essa contribuicdo relacionada ao pagamento de fornecedores nos indica
outra tematica de contribuicdo, a de compras que tém uma relevancia estratégica
para o desenvolvimento de competéncias e de diferenciais competitivos do territdrio
tanto na atragdo de novos investimentos quanto na geragao de emprego e renda por

meio da diversificagdo da base economica local.

Essa diversificagdo reduz a dependéncia das receitas publicas dos tributos
gerados pela empresa de mineracdo. A reducdo da dependéncia de recursos da
atividade de mineracdo € essencial para a promoc¢do do desenvolvimento
sustentavel no longo prazo. Esse corresponde a um dos maiores legados que a
industria de mineragcdo deixa para as geragfes futuras e para o territdério apds o
encerramento de suas atividades. Foi constatado que as empresas buscam ampliar
essa contribuicdo, potencializando as compras locais por meio de programas de

incentivo conforme pode ser visto nos textos:

O programa de compras sustentaveis que foi estabelecido, que é muito
interessante para incentivar o alinhamento dos fornecedores com esses
nossos principios. (IND4-E1-36)

A politica de compras da empresa esta aliada ao desenvolvimento
sustentavel e, ao mesmo tempo em que a empresa procurar obter ganhos
com compras  estratégicas, também  procura estimular o
desenvolvimento local . (IND1-R-3)

A Empresa abre oportunidades para os fornecedores  das cidades onde
estdo localizadas as suas operacdes, disponibilizando informactes
institucionais e critérios necessarios para insercao na lista de
fornecedores. (IND2-R-5)

Com relacdo ao alcance socioecondmico de nossas atividades, temos
consciéncia dos impactos econémicos indiretos gerad 0s pela nossa
atuacdo e procuramos valorizar a contratacdo de for  necedores
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instalados nas proximidades de nossas operacdes, bem como estender as
praticas de sustentabilidade. (IND3-R-9)

Essa iniciativa é voltada para a qualificacdo e o desenvolvimento dos
fornecedores locais , com o0 objetivo de fomentar a geracdo de novas
oportunidades de negdcio. (IND6-R-7)

A realizacdo de compras nos territérios de atuacdo promove o dinamismo
econdmico contribuindo significativamente para a diversificacdo da base econdmica,
e estimula o desenvolvimento de capacidades empreendedoras, ampliando a

geracédo de oportunidades de trabalho na regiao.

Além disso, o0 engajamento da cadeia de fornecedores nos compromissos de
sustentabilidade adotados pela empresa de mineragdo € uma das principais formas
de contribuicAo ao desenvolvimento sustentavel, ja que esse envolvimento nas
acOes de responsabilidade socioambiental gera ganhos de eficiéncia para toda a

cadeia de valor.

Cabe destacar que as empresas desenvolvem, em maior ou menor grau,
acOes ou programas voltados ao desenvolvimento de fornecedores com forma de
contribuir para o desenvolvimento sustentavel local. Essa pratica foi constatada nos
relatérios de sustentabilidade por meio da analise das diversas iniciativas em
execucdo com foco na disseminag&o dos conceitos e as praticas de sustentabilidade

para a cadeia de valor como, por exemplo:

(@) a criacdo de um codigo de desenvolvimento sustentavel do fornecedor que
contempla questbes ambientais, trabalhistas e de direitos humanos, entre outras que
€ uma das condi¢cBes para que a relacdo entre a empresa e 0s seus fornecedores

seja saudavel,
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(b) a implementacdo de um programa de compras sustentaveis em que 0s
fornecedores no momento do cadastro devem responder a critérios sociais e
ambientais, além dos quesitos técnicos e econdmicos, aliados as praticas da

empresa,

(c) o apoio a Programas de Desenvolvimento de fornecedores locais, voltadas a
capacitacao técnica e gerencial da rede de fornecedores aumentando a eficiéncia e
os resultados da cadeia produtiva. Em alguns casos esse processo de capacitacédo
de fornecedores esta sendo reformulado para que os treinamentos envolvam nao
somente aspectos de qualidade, mas também de sustentabilidade, seguranca,

saude e gestao financeira;

(d) a realizacdo de programa de inovacao junto aos fornecedores, no sentido de
desenvolver idéias criativas e inovadoras em prol da melhoria de processos,
qualidade, produtos e servicos, bem como a fim de reduzir custos e minimizar

Impactos socioambientais;

(e) a realizacdo de concursos com o0 objetivo de premiar os melhores fornecedores,

com destaque na categoria seguranca do trabalho e desempenho socioambiental; e

(f) o apoio a atragdo de outras empresas fornecedoras para se instalarem proximos
as unidades industriais, impulsionando o desenvolvimento econdmico na medida em
gue sao gerados novos empregos formais, pagamento de tributos, entre outros.
Essa estratégia também tem resultado em significativas reduc¢des de custos de

fornecimento.
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Essas medidas possibilitam além a reducdo de custos, a reducdo de riscos e
impactos socioambientais e a identificacdo de oportunidades de geracdo de valor
compartilhado, melhorando o padréo de qualidade das operacdes dos fornecedores

e da empresa.

Também se verifica a tematica emprego, que evidencia a contribuicdo da
empresa de mineracao para a geracado de emprego e de renda no territorio. Nao so6
renda gerada diretamente por meio do emprego direto e indireto, mas por sua
contribuicdo para o desenvolvimento do capital humano por meio da qualificacdo
profissional nas localidades onde a empresa atua. A contribuicdo para o
desenvolvimento humano € fator primordial para a sustentacdo do processo de
desenvolvimento territorial com destagque para investimentos em qualificacédo

profissional interna e externa conforme consta no fragmento:

A estratégia de promover a sustentabilidade e a auto-suficiéncia das
comunidades, por meio da geragdo de empregos e renda , também esta
sendo levada as nossas operacdes no exterior. (IND6-R-8)

Investimos na qualificagdo  continua de nossos funcionarios e também na
mao de obra da cadeia produtiva de minerag&o. (IND6-R-6)

Com o foco no aproveitamento da for¢a de trabalho local ~ como indutor
de desenvolvimento e estreitamento de relagbes, as grandes obras
realizadas pela [empresa] [...] utilizaram preferencialmente mdo de obra
local. E uma politica de contratacdo adotada ha décadas e cada vez mais
sistematizada pela [empresa], que estabelece parcerias com [...] entidades
de ensino profissionalizante para capacitar os trabalhadores em
atividades requeridas pela [empresa]. (IND 4-R-7)

A [empresa] da preferéncia a contratacdo de méo-de-obra local - ou seja,
de profissionais que residem no entorno de suas unidades operacionais. A
intencdo é treinar e capacitar moradores das comuni  dades locais .
(IND1-R-4)

Outra tematica identificada foi a social, que esta relacionada, principalmente,

a realizacdo de investimento social e dialogo social, de modo que visa desenvolver o

capital humano, social, politico e institucional.
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Os nossos 3 focos [investimento social]  séo infra-estrutura, habitacdo, o
apoio a gestdo publica, porque a gente encontrou, em varias situacdes se
fala muito em corrupcdo, mas muitas vezes a gente encontra falta de
capacidade mesmo, de competéncia, de formacédo pra g estdo publica .
E ai a ineficiéncia da gestdo acaba que gera uma evasao enorme. (IND6-
E1-35)

O wuso estratégico do investimento social privado em favor do
desenvolvimento local (IND4-E1-5)

A questdo do patriménio histérico local que é muito ligado a mineracéo, a
empresa preserva muitos prédios que continuam contando essa historia,
também é outra forma de contribuir , devo dizer que a gente tem muito que
caminhar nesse seguimento também. (IND2-E1-22)

Eles sdo objetivos estratégicos, a questao de investir em comunidade e
fazer grandes contribuicbes  sobre tudo, numa grande parte dos nossos
grandes negdcios (IND2-E1-14)

Essa tematica de contribuicdo exerce influéncia significativa no nivel de
transparéncia e controle social e na utilizacao dos recursos publicos, sobretudo para
garantir a qualidade no uso da renda mineral e para fortalecer os espacos de dialogo

intersetorial em prol do desenvolvimento sustentavel local.

Por meio do didlogo e do compartilhamento de informacdes de forma
sistematica e transparente, acreditamos que é possi  vel compreender
as demandas e as expectativas das comunidades , principalmente no que
se refere ao meio ambiente e a outros impactos oriundos de nossas
operacgdes. (IND3-R-10)

Foi identificado ainda que uma importante forma de contribuicdo da empresa
de mineracgéo é a relativa a tematica meio ambiente. A contribuicdo nessa tematica
€ caracterizada pela eficiéncia ambiental da empresa de mineracdo, no sentido de
qgue, quanto mais eficiente e responsavel no uso adequado dos recursos naturais,
maior é a sua contribuicdo, pois demonstra que ela continua gerando valor as partes

interessadas, a0 mesmo tempo em que consome proporcionalmente menos

recursos naturais.
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Um dos fatores que impulsionam a busca pela eficiéncia esta relacionado ao
reconhecimento da sua responsabilidade ambiental e aos compromissos ambientais

gue a empresa firma como pode ser constatado abaixo:

Operamos uma gama diversificada de empresas em diferentes paises e
ecossistemas diferentes ao redor do mundo. Essas empresas , pela sua
natureza, tém o potencial de afetar o meio ambiente . Somos
responsaveis por programas para melhorar 0 nosso desempenho

ambiental , definir metas especificas , como para uso de energia e

emissdes de gases de efeito estufa , e acompanhar o progresso em
relacdo aos nossos objetivos. (IND 7-R-7)

Entre os principais destaques da gestdo ambiental da [empresa] em 2009,
esta a adesdo a EPC (Empresas pelo Clima , grupo de companhias que
visam desenvolver uma metodologia nacional para a composicdo do
inventario de GHG segundo a metodologia do GHG Protocol International),
plataforma composta por organizagbes comprometidas com 0
desenvolvimento sustentavel . (IND1-R-5)

O compromisso ambiental da [empresa] se manteve em 2009 por meio de
uma série de investimentos em acbes e equipamentos de controle da
poluicdo e na gestdo de recursos naturais, bem como projetos de
reducdo de consumo e ac¢Bes de educacdo e informacdo ambiental .
(IND1-R-6)

Reduzir os impactos ambientais  decorrentes da atuagdo de uma empresa
e contribuir para a conservacao dos recursos naturais geram valor para
todos, melhoram as condicbes de operacdo da companhia e a vida das
comunidades vizinhas. Por essa razdo, a [empresa] desenvolve uma
estratégia de trabalho que visa a conservacao do meio ambiente e de sua
biodiversidade , indo além das condicionantes estabelecidas pelos 6rgéos
ambientais para a concesséao da licenca de operacdo. (IND 4-R-9)

No fragmento seguinte verifica-se que outro fator motivador da maior
eficiéncia ambiental refere-se as oportunidades de economia financeira geradas por

projetos de ecoeficiéncia.

A [empresa] tem continuamente trabalhado para reduzir suas emissdes de
gases de efeito estufa e suas metas incluem a reducéo dos gases COz, NOx
e SO2, além do consumo especifico de energia por tonelada de [produto].
Com o objetivo de atingir suas metas globais de reducdo , a Empresa tem
atuado em duas frentes: projetos proprios para auto-geracao de energia

— mediante a construcdo de usinas hidrelétricas — e a realizagdo de
estudos especificos de eficiéncia energética para identificar
oportunidades de economia de energia com foco na reducdo das
emissdes de carbono. (IND 4-R-8)

QOutras iniciativas visam a otimizacdo do uso de recursos naturais , a
diminuicdo dos desmatamentos, a melhoria da eficiéncia do uso de carbono
e a redugdo do nimero de incidentes ambientais reportados. (IND2-R-6)
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Constam nessa estrutura metas de longo prazo, relacionadas a questfes
ambientais e sociais, e pardmetros de curto e longo prazo estabelecidos
pela lideranca e especialistas da [empresa] [...] Estdo entre elas a reducéo
da intensidade do consumo de agua e de energia , 0 reaproveitamento e
a reciclagem dos residuos além da diminuicdo das emissdes de gases
causadores do efeito estufa. (IND4-S-2)

Também fica evidente que um aspecto fundamental para ampliar a
contribuicdo na temética ambiental refere-se ao desenvolvimento de inovagfes que
alavanquem maior eficiéncia ambiental e, consequentemente, amplie a contribuicdo

da empresa nessa tematica. Isso pode ser identificado nos trechos abaixo.

a [empresa] reforca 0 seu compromisso e sua responsabilidade com o meio
ambiente,investindo continuamente em estudos e na adoc¢do de novas
tecnologias. Essas iniciativas buscam prevenir e mitigar impactos
ambientais, como também evoluir na contribuicdo a sociedade e a geragéo
de valor econdmic 0. A [empresa] concentrou esforcos em pesquisas e
estudos para desenvolver projetos de geracdo de energia e intensificou o
Programa de Eficiéncia Energética nas Unidades . Ademais, o programa de
gestdo de residuos trouxe oportunidades de desenvolvimento de novos
produtos e fontes alternativas de matéria-prima par a 0S processos
produtivos, o que representa reducdao de custos, ger acdo de receita e
minimizacdo de consumo de recursos naturais e impac tos ambientais
(IND5-R-9)

a implantacdo de uma nova tecnologia de processamento a base de
umidade natural propiciou a eliminacdo da utilizacdo de 4gua em oito
linhas de beneficiamento. Isso gerou reducdo de 63% no total de
captacdo de agua nova das barragens e aumentou a taxa de reutilizacdo
de 4gua da planta . (IND6-R-9)

Vale destacar que a formacédo e a manutencdo de um patrimonio ambiental
também foi identificada como uma forma de contribui¢édo, tanto por meio da criacao
de reservas particulares de protecdo ambiental, quanto pelo uso de recursos de
compensacado ambiental para fortalecimento das unidades de conservacdo. Além
disso, outro fator que potencializa a contribuicdo nesta tematica é o investimento em

acOes ambientais realizado pelas empresas de mineracao.

Com base na analise dos dados sobre as formas de contribuicdo, emergiu a

proposta de um modelo ampliado para analise do ambiente para uma gestdo mais
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sustentavel (FIGURA 8). Esse modelo visa demonstrar como uma empresa de
mineracdo poderia se tornar mais sustentavel ao ampliar a sua contribuicdo para o
desenvolvimento sustentavel criando zonas de sustentabilidade, ou seja, espacos
territoriais mais sustentaveis a partir do processo de interagdo com as diversas

partes interessadas de determinada sociedade.

O modelo apresentado na Figura 8 estabelece uma plataforma de variaveis
gue orientam uma analise estratégica do ambiente multidimensional de interacéo da
empresa com a sociedade. Ele permite a empresa identificar oportunidades de
geracdo de valor a todas as partes interessadas por meio da definicdo das
estratégias de contribuicdo ao desenvolvimento sustentavel a partir da oOtica da
convergéncia de interesses e das experiéncias de interacdo entre a empresa e as

partes interessadas (PRAHALAD e RAMASWAMY, 2004; LAZLO, 2008).

Numa analise horizontal da Figura 8, pode-se observar as principais formas
da empresa gerar valor social compartilhado, tanto por meio do uso eficiente dos
recursos naturais e da preservacao da qualidade ambiental, quanto pela aplicacao
de recursos e competéncias voltados a potencializacdo do desenvolvimento

socioecondmico do territorio.

Na tematica meio ambiente, entende-se que a empresa pode gerar valor para
as partes interessas de trés formas: (a) pela reducdo do consumo de recursos
naturais; (b) pelo uso eficiente e responsavel desses recursos; e (c) pela gestao
efetiva dos impactos de sua atividade. Esses aspectos S&0 essenciais para
monitorar a contribuicdo da empresa na dimensao ambiental do desenvolvimento

sustentavel.
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ZONA DE SUSTENTABILIDADE

. A empresa de mineragéo como lider Nno processo
INOVACAO de articulacéo de parcerias e aliangas na cadaia
de valor em prol do desenvolvimento sustentavel

Alavancada pela Gestao
da Sustentabilidade

Meio Ambiente Desenvolvimento
socioecondmico

INTEGRACAO

Foco nas oportunidades e
riscos relacionados a
interdependéncia e nac nas
tensbes da relacdo empresa
- sociedade

Figura 8 - Modelo para analise do ambiente para uma gestdo mais sustentavel
Fonte: Elaboragéo propria

Na tematica do desenvolvimento socioeconémico, a empresa pode gerar valor
por meio dos seguintes aspectos: (a) potencializando impactos socioecondémicos
positivos; (b) minimizando os impactos socioeconémicos negativos; e (c) fomentando
a diversificacdo e o desenvolvimento econbémico do territério; com foco no

desenvolvimento do capital humano, social e institucional.



139

Nessa andlise horizontal busca-se a identificacdo de oportunidades de
sinergia entre a empresa e as partes interessadas em prol do desenvolvimento
sustentavel do territério, a partir das oportunidades de geracdo de valor

compartilhado como apresentado por Porter e Kramer (2006;2011).

Ja a andlise vertical refere-se ao engajamento da cadeia produtiva, no intuito
de potencializar as contribuicbes diretas da empresa de mineracdo. O
compartilhamento das praticas e das experiéncias em funcéo da realizacdo de acdes
conjuntas com os demais agentes da cadeia produtiva amplia as oportunidades
ganha-ganha. Esse ponto reflete a forma como a empresa pode ampliar a sua
capacidade de transformacdo positiva dos territdrios onde atua ao articular e
contagiar outras empresas, engajando-as nesse movimento (PRAHALAD e

RAMASWAMY,2004; LAZLO, 2008).

Vale ressaltar, ainda, que a sinergia de acOes desenvolvidas de forma
integrada pelas empresas nos territérios, possibilitaria acelerar o processo de
transformacéo positiva desses, ampliando a zona de sustentabilidade. Essa zona €
representada pelos niveis de envolvimento da cadeia produtiva nos propdésitos da
contribuicdo para o desenvolvimento sustentavel e foram classificados, em principio,
em trés niveis que ilustram o raio de influéncia da empresa de mineragédo na cadeia

produtiva.

A partir da visdo da analise vertical de oportunidades, a empresa mineradora
assume o papel de liderar o processo de articulagdo de parcerias e aliancas para a
promoc¢do do desenvolvimento sustentdvel. Assim, a anadlise vertical demonstra

como a empresa pode aperfeicoar e difundir as solugdes criadas, atendendo, de
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forma mais ampla, a convergéncia de interesses e fortalecendo os relacionamentos
entre a empresa e a sociedade, conforme discutido por Prahalad e Ramaswamy

(2004).

Observou-se que a empresa de mineracdo pode ampliar o seu grau de
contribuicdo, exercendo a lideranca nas praticas de sustentabilidade na cadeia
produtiva. Para tanto, dois fatores sao essenciais: a lente da integracdo e a lente da
inovacdo . A lente da integracdo refere-se a forma de abordagem que a empresa
deve adotar na execucdo de suas estratégias de sustentabilidade, de modo que
essas sejam orientadas pelas oportunidades e riscos relacionados com a sua
interdependéncia com o territério. A lente da inovagao promove oportunidades de
alavancagem do desempenho empresarial, a partir das novas abordagens
provocadas por uma gestdo mais sustentavel, como prevé Prahalad, Nidomolu e

Rangaswani (2009).

A criacdo de zonas de sustentabilidade exige que a empresa implemente
canais de dialogo social estruturados que possibilitem interacbes pré-ativas com
todas as partes interessadas. Convém destacar que o processo de dialogo social é
fundamental para garantir uma eficiente gestao de expectativas das diversas partes
interessadas da sociedade em relacdo a capacidade e aos limites de contribuicdo da
empresa, bem como para articular e reunir as demais organiza¢des do territério em

torno do propésito do desenvolvimento sustentavel.

Assim, a atuacdo da empresa com base nessa abordagem pode influenciar
positivamente as transformaces do territdrio e ser decisiva na ambiéncia para o

negocio operar e crescer.
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5.2.3 Indicadores de contribuicéo

A definicdo de indicadores para verificar o quanto a empresa de mineragao
contribui para o desenvolvimento sustentavel é um fator primordial e impacta
diretamente no grau de contribuicdo da empresa. Na medida que a empresa sabe o
quanto esta contribuindo, fica mais facil orientar as estratégias de acdo em prol do
desenvolvimento sustentavel, definindo melhor as politicas de alocacao de recursos

para suas iniciativas como exposto por Bellen (2006).

Verifica-se, conforme se infere do fragmento abaixo, que as empresas
utilizam os indicadores de sustentabilidade propostos pela metodologia de relato de
indicadores do Global Reporting Iniciative - GRI para dar mais transparéncia ao seu

desempenho socioeconémico e ambiental.

Os indicadores [GRI-G3] séo utilizados e divulgados, e a gente tenta colocar
na pauta dos processos que estdo em curso. O uso disso pelas partes
interessadas é que depende do amadurecimento de quem sao as partes.
(IND4-E1-37)

A nossa matriz estruturou no final do ano passado, o que se chama
business intelligence que é de coleta desses indicadores no mundo todo
entdo todas as operagbes, tem o deadline, tem uma estruturacdo de
responsabilidades , o nivel 1 que imputa os dados, o 2 que checa e 0 3
que da [a aprovacdo final], € um sistema bem estruturado. Mas o que eu
acho, que a gente precisa trazer isso mais pro coti  diano, os indicadores
acabam ficando ali s6 como uma referéncia pro relatério de
sustentabilidade. (IND2-E1-31)

A gente ja adota indicadores em vérias areas , e é exatamente isso que
da foco, da clareza, as responsabilidades e resulta dos ficam claros,
perceptiveis, e vocé pode direcionar seus esforcos , por exemplo, a
gente tem uma reunido semanal focada em producéo, e ali os indicadores
de seguranca sao vistos por toda a alta lideranca, essa reunido é por
teleconferéncia, e estd todo mundo ali, naquela hora, focado nos
indicadores de seguranca, nos indicadores de producédo (IND2-E1-38)

E no dltimo més a gente comecou um esfor¢o de trazer indicadores de
meio-ambiente e comunidades pra dentro dessa reunid 0. Entdo a gente
esta no movimento, incorporando, por entender que este é o caminho, se a
gente quer de fato mudar praticas e resultados a gente tem que ter pistas,
do que a gente esta fazendo, “sinalizacdes” para aonde a gente esta indo.
(IND2-E1-39)
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Quando a gente fala que a gente esta integrando  esses indicadores ao
nosso sistema de gestdo, significa que eu pretendo, eu tenho algumas
politicas pra isso, eu estou aprendendo a estruturar, tanto externamente,
como a exposicdo que a [empresa] tem a ONG’s, a entidades globais que a
gente escuta quais as necessidades desses indicadores, até o dialogo
social, a gente jA vem reportando aqueles indicadores e nds estamos
integrando isso para dai partir para a acdo, quer dizer, eles indicam o
movimento desses indicadores, o ritmo do movimento desses
indicadores é que vai nos dar a avaliacdo de riscos e oportunidades
chaves que nds vamos priorizar, pra dai fazer os no  ssos programas e
nossos investimentos . (IND1-E1-12)

No entanto, poucas empresas utilizam esses indicadores para fazer a gestao
do desempenho das organizacbes em algumas questdes da sustentabilidade. A
IND6, por exemplo, elencou 10 indicadores principais e estabeleceu metas para
cada um deles. Isso gerou resultados importantes para a organizacao e comeca a

concretizar a questao da sustentabilidade como pode ser constatado a seguir:

A gente estabeleceu metas de reducdo . Tem indicadores que sdo mais
Obvios essa mensuracao, por exemplo, os indicadores de insumos de
combustiveis e energia, através do estabelecimento das metas que a
gente colocou pra 2010 e quase todas as diretorias alcancaram, a gente
conseguiu ter uma economia de cento e poucos milhde s de reais , ainda
ndo é uma coisa muito significativa pra [empresa], mas em nlmeros
absolutos faz sentido. Entdo vocé comeca a ter o business case da
sustentabilidade mais claro.  Alguns outros indicadores ndo é tao
simples , mas a gente pode fazer assungdes e chegar la também, a ideia é
gue cada vez mais isso ajude a ter essa mensuracdo de quanto isso traz
beneficio pra, citei ai por exemplo a reducdo do consumo de agua, tem
algumas areas, bacias hidrogréaficas que a gente vai ter que comecar
pelo uso da dgua (IND6-E2-20)

Contudo, apesar da utilizacdo de indicadores de sustentabilidade gerar
ganhos significativos, verificou-se que a maioria das empresas ndo possui sistemas
de inteligéncia de negocio implementados, que contemplem as informacdes
socioambientais, realizando a coleta, a sistematizacdo e a distribuicdo dos dados
manualmente. Algumas empresas destacaram que tém ferramentas desenvolvidas
ou em desenvolvimento para facilitar a sistematizacdo desses indicadores que

possibilitam maior agilidade na elaboracdo dos relatérios de sustentabilidade
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(PETRINI, 2006; BELLEN, 2006), o que pode ser comprovado nos seguintes

fragmentos:

Ent&o no primeiro ano de coleta de indicadores [2006], fo i tudo planilha

de Excel e tudo enviado por e-mail, uma loucura  pra gente consolidar
isso, hoje sdo mais de 3.000 (trés mil) planilhas , se contar todos os
indicadores em todas as unidades da [empresa], e a gente consolidando
isso através de macro e Excel. Nao mudou muito pra falar a verdade,
porque esse sistema demora e ja teve problemas internos na areas de TI,
acabou que eles nao priorizaram o que a gente pediu. (IND6-E2-17)

A Unica coisa que a gente tem hoje, a gente usa o sharepoint como
repositorio de dados, a gente ndo precisa mais ter fluxo de e-mails. [...] a
gente tem [...] um ambiente WEB que tem [...] o organograma da [empresa].
[a pessoa] simplesmente vai |4, pega o indicador, pega a planilha, é uma
planilha de excel ainda, e responde o seu dado. Sé que ainda ndo é um
sistema, porque a gente depois tem que pegar tudoi  sso e botar numa
grande macro e consolidar. [...] agora a gente esta botando isso tudo
dentro de um sistema, entdo nao vai precisar ter mais esse repositorio
de dados e nem a gente consolidar através de uma macro, vai ter um
grande banco de dados e a esperanca é que no proxim 0 ano, para o
préximo relatério a gente ja faca tanto o relatério de sustentabilidade,
guanto essa parte de apuracdo das metas do PAS - Plano de Acdo de
Sustentabilidade . [...] o plano de acao de sustentabilidade é planilha excel
mesmo. (IND6-E2-18)

A [empresa] tem um sistema [de coleta dos indicadores para o relatério de
sustentabilidade], a gente usa o sistema que foi feito pela area de
desenvolvimento sustentavel , pelo departamento. Na verdade nao é
exatamente um sistema , se usa a base do sharepoint, e ai vocé tem as
planilhas , e vocé entra com, faz o upload, alimenta e isso fica la . (IND6-
E1-59)

Assim, um dos fatores limitadores do uso desses indicadores na gestdo da

sustentabilidade é a baixa utilizacdo de ferramentas de tecnologia da informacéao

mesmo considerando que isso seria de grande valia para a organizacgéao.

N&o, a gente ndo tem um sistema de informacdo . N&o existe um sistema
ou um banco de dados . A gente deveria ter investido mais nessa frente

de gestao da informacéo, e de ter um banco de dados, e ter um comparativo
(IND6-E1-22)

Eu acho fundamental [um sistema de indicadores]. Eu acho assim, o
nivel de informacé&o que a gente tem hoje, poucas empresas tém e as vezes
poucas prefeituras tém. (IND6-E1-24)
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No entanto, o carater qualitativo das questbes socioambientais tem se
configurado um dos limitadores para dimensionar o avan¢co das empresas nessas
questdes, sobretudo no que se refere a mensuracdo e ao monitoramento de
estratégias e acdes de contribuicdo ao desenvolvimento sustentavel. Isso pode ser

Visto no texto:

Na area ambiental isso é mais facil . Na &rea sdcio-econbémica é mais
dificil, porque é légico que se eu mudo um processo que eu estou usando
menos insumo, na gestdo do solo, ou na melhoria das espécies de
recuperacao de area, sao coisas mais objetivas. Quantidades, reducdes,
gue eu meco quantitativamente. (IND4-R1-45)

Na éarea social é mais um risco evitado . E uma visdo de custo e
oportunidade. Por exemplo, quanto valor agrega participar de um Conselho?
Dificil mensurar, correto? Mas o Conselho ajudou muito a empresa a
superar conflitos que poderiam bloquear a operagéo . Quanto vale
comunicar bem a sociedade , estabelecendo um processo de
engajamento, de didlogo com a sociedade... E dificil mensurar , mas tem
gente que faz isso. A gente ainda ndo conseguiu . Até gostaria de fazer
isso de uma maneira mais objetiva, porque valorizaria o trabalho da
empresa . Mas do ponto de vista qualitativo tem-se o reconhecimen to.
(IND4-E1-46)

Eu nado tenho orgcamento para fazer isso [estruturar indicadores] agora, mas
isso entrou no meu planejamento porque a gente identificou que isso é
uma fragilidade nossa ndo saber falar que impactos positivos  séo esses,
ou em quanto eles podem ser medidos , mas é fato além dos tradicionais,
como geracao de trabalho, geracdo de impostos, as compras locais que a
gente também procura fortalecer esse processo das compras locais,
embora ainda esteja um trabalho acanhado, tem muito pra gente
caminhar . (IND2-E-13)

Dessa forma, a clara definicdo de indicadores € um fator que também
influencia o grau de contribuicdo. Identificou-se que as empresas encontram uma
grande dificuldade na implementacdo de iniciativas voltadas a definicdo desses
indicadores. No entanto, constatou-se nos relatérios de sustentabilidade a utilizacao
de varios indicadores quantitativos, apresentados de forma fragmentada, que
poderiam ser utilizados sob a perspectiva da contribuicdo de uma empresa de

mineracao.
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Outro fato relevante que os dados da pesquisa revelam é que, apesar do
setor de mineracgdo utilizar diversos indicadores socioecondmicos e ambientais para
dar transparéncia ao seu desempenho, esses indicadores sdo utilizados apenas com
esse intuito, ndo balizando, entretanto, as estratégias de contribuicdo ao
desenvolvimento sustentavel. Também, constata-se que poucas empresas utilizam
esses indicadores para acompanhar o desempenho operacional do negdcio, dada a
dificuldade de operacionalizar o uso dos indicadores no cotidiano, como constatado

por Petrini (2006) e Bellen (2006).

a nossa matriz estruturou no final do ano passado, o que chama de
business intelligence que é de coleta desses indicadores no mundo todo
entdo todas as operacdes, tem o tempo [para reportar] , tem uma
estruturagcdo de responsabilidades , o nivel 1 que imputa os dados, o 2
que checa e o 3 que da o aprova. E um sistema bem estruturado. Mas o
gue eu acho, que a gente precisa trazer isso mais pro ¢  otidiano , 0s
indicadores acabam ficando ali s6 como uma referénc ia pro relatorio
de sustentabilidade . (IND2-E1-31)

Diante do exposto, evidencia-se o baixo uso de ferramentas de tecnologia da
informagédo, o que resulta na dificuldade no acesso a informagdes no tempo
necessario ou na falta de compreensao da importancia estratégica dos conceitos de

sustentabilidade para o crescimento sustentavel do negdcio.

5.2.4 Gestéao Estratégica da Sustentabilidade

Os dados da pesquisa mostram que o nivel de contribuicdo da empresa para
o desenvolvimento sustentavel também € influenciado quando o objetivo de
contribuicdo esta explicito no mapa de intengfes estratégicas da empresa. Verificou-
se que quanto maior a incorporacdo a estratégia da empresa da intencdo de

contribuir com o desenvolvimento dos territérios de influéncia, mais desenvolvidas
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sdo as praticas de sustentabilidade e, consequentemente, maior o grau de

contribuicdo tanto no curto como no longo prazo para os territorios.

A [empresa] assume o compromisso de estimular o des envolvimento
local . Os projetos visam preparar as comunidades onde operamos para

a autonomia econdmica e, em contrapartida, atender as necessidades dos
Negocios, o que reflete 0 nosso objetivo de gerar valor compartilhado

(IND5-R-7)
Criar valor em todo o ciclo de vida de nossas atividades € o nosso principal
objetivo. Além de contribuir com o desenvolvimento sustentavel das

comunidades, regies e paises onde operamos, buscamos manter um
relacionamento e um didlogo permanente e aberto com 0S NOSSO0S
stakeholders. (IND6-R-10)

Para poder receber da sociedade sua autorizacdo para operar, é
indispensavel que a empresa adote a sustentabilidad e como fator
integrante de sua estratégia de negécios . (IND4-S-1)

O objetivo de contribuir para o desenvolvimento socioambiental das
areas de influéncia foi a época , alguns anos atras, a maneira como nos
melhor conseguimos expressar, eu ndo digo nem o nos SO conceito de
sustentabilidade, mas a pratica do conceito de sust entabilidade a
época [Por volta de 2006]. A época foi como nos conseguimos explicitar

a acdo pratica do conceito de sustentabilidade gue nos tinhamos, e
continuamos tendo e que no tempo essas coisas também mudam. (IND4-
E1-01)

Essas empresas que seguem essa trajetéria [rumo a uma gestdo mais
sustentavel] estdo andando rapido. Toda a empresa que pensa no seu
futuro tem que pensar em se sustentabilidade, porqu e nao pensar
nisso é negar a sua prépria esséncia. E numa discussao estratégica,
se vocé ndo discutir isso, vocé vai discutir o qué? (IND4-E1-10)

Dessa forma, a estratégia fundamentada nas politicas de sustentabilidade é o
ponto central que da coeréncia e direcdo as ac¢des da organizacdo, alavancando os
recursos necessarios para sustentar o desempenho sob a 6tica da contribuicdo com

o desenvolvimento sustentavel (MACEDO-SOARES, 2002; IBGC, 2009).

Além disso, observa-se a importancia de formalizar de modo pratico a
questdo da sustentabilidade no nivel estratégico da organizacdo. Isso ocorre por
meio da evidenciacdo dos compromisso com a sustentabilidade nos documentos de

hierarquia mais altos da organizacdo como demonstrado no fragmento a seguir.
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Em determinado momento na vida da empresa, depende da empresa, da
maturidade da empresa, da maturidade de gestdo. A sustentabilidade tem
gue aparecer nos documentos mais elevados. [...] E um pouco discutivel
a importancia ou ndo de té-la [a sustentabilidade] como uma caixinha do
mapa estratégico, mas € indiscutivel, que nos docum  entos de
hierarquia mais altos da empresa , ela tem que aparecer na maneira como
a empresa tem que se comportar e as coisas derivam dessa maneira.
(IND4-E1-06)

Outro fator importante € que a insercédo dessa visdo estratégica de contribuir
para o desenvolvimento do territério, garante o engajamento de toda a empresa no
processo, ampliando o grau de contribuicdo, o que tende a alavancar outros
recursos intangiveis que refletirdo diretamente na reputacdo da empresa perante a

sociedade, como destacado por Kaplan e Norton (2004).

Entdo, os resultados encontrados nessa pesquisa levaram a criacdo de uma
perspectiva sociedade caracterizada pelas 07 (sete) tematicas de contribuicdo
(Lucro, Produto, Tributos, Compras, Emprego, Social e Meio Ambiente)
apresentadas no item 5.2.2 deste trabalho que oferecem maior clareza e foco quanto
ao grau de contribuicdo da empresa para cada grupo de partes interessadas,
consideradas como publicos de relacionamento estratégico conforme item 5.1.1.
Com base nessa visdo a empresa pode atuar sob a Otica da geracdo de valor
compartilhado, fazendo emergir uma proposta de modelo de mapa estratégico

suportado no Balanced ScoreCard desenvolvido por Kaplan e Norton (2004).

A ferramenta Balanced ScoreCard oferece uma estrutura adequada para a
incorporacdo da sustentabilidade as estratégias de negocio, conforme ja
mencionado por Bieker e Waxenberger (2002). O Balanced ScoreCard ja incorpora

as questdes socioambientais dentro da perspectiva processos internos nos aspectos
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regulatorio e social (KAPLAN e NORTON, 2004). No entanto, observa-se que, para
a real insercdo da gestédo estratégica da sustentabilidade, conforme observado nos
dados da pesquisa, essa abordagem néo é suficiente para considerar as diversas
variaveis do processo de interacdo da empresa com 0s espacos onde elas atuam,
especialmente porque séo insuficientes para representar o foco da contribuicdo ao
desenvolvimento sustentavel (BIEKER e WAXENBERGER, 2002; BIEKER 2002;

HOCKERTS, 2001).

Assim, constatou-se que a criacdo de uma quinta perspectiva, transversal as
demais, traz relevancia para que a organizacdo possa alavancar uma gestdo do
desempenho empresarial sob a o6tica do desenvolvimento sustentavel. Além das
quatro perspectivas tradicionais, uma quinta perspectiva responde ao grau de
contribuicdo da empresa de mineracdo para o desenvolvimento sustentavel dos

territdrios e das sociedades em que atuam.

Essa Perspectiva Sociedade (Figura 9) se refere a capacidade da
organizacdo de gerar valor para as demais partes interessadas, além dos acionistas
e dos clientes, ao incorporar indicadores de desempenho empresarial relativo as
questdes socioambientais sob a Otica da contribuigio ao desenvolvimento
sustentavel das localidades em que a empresa opera. Essa perspectiva visa medir
tanto a contribuicdo financeira quanto o impacto dessa contribuicdo na percepcéo de
valor que o negdécio gera para a sociedade. A insercdo desta perspectiva cria
oportunidade para maior integragcdo dos aspectos sociais e ambientais a gestao da

sustentabilidade da empresa (BIEKER, 2002; LAZLO, 2008).
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Figura 9 — Modelo de Mapa Estratégico de sustentabilidade para empresas de mineragéo

Fonte: Elaboragéo propria. Adaptado da Figura 11.2 Modelo de mapa estratégico: Baixo custo total. KAPLAN e NORTON (2004, p. 332)
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Vale destacar que esse modelo de Balanced ScoreCard de Sustentabilidade
(FIGURA 9) é apenas uma ferramenta que auxilia a analise de lacunas estratégicas
das questdes socioambientais, bem como facilita a comunicacao e a implementacéo
das estratégias de sustentabilidade. O uso dessa ferramenta suportada pela criacdo
de indicadores para mensurar a contribuicdo pode ser adotado pelas empresas de
mineracdo para monitorar o desempenho socioeconémico e ambiental sob a
perspectiva da contribuicio ao desenvolvimento sustentavel, fortalecendo a

incorporacao da sustentabilidade as estratégias da empresa.

A compreensdo e a aplicacdo dessa perspectiva contribui para os gestores
entenderem as muitas inter-relagdes, superando as barreiras funcionais e facilitando
0 processo de tomada de decisdo e de resolucdo de conflitos com a sociedade.
Também permite que o0s gestores olhem a empresa sob a perspectiva da
sustentabilidade, evidenciando as interdependéncias externas que influenciam o

sucesso das estratégias empresariais.

Nesse sentido, observa-se que a gestdo estratégica de aspectos
socioeconbmicos e ambientais vai muito além de garantir o cumprimento das
obrigacGes legais e da licenca social para operar. A empresa de mineracao cumpre
ndo s6 por sua importancia econémica, mas, por sua natureza de relagdo com 0s
territérios, um importante papel social de contribuir para o desenvolvimento
sustentavel e se beneficia do mesmo a medida que recebe a licenca social,
entendida como uma consequéncia das experiéncias de relacionamento e da
importancia que aquela organizacdo tem para o desenvolvimento sustentavel do

territério onde atua.



Capitulo 6

6 CONCLUSAO

A concluséo principal desta pesquisa € que o grau de contribuicdo de uma
empresa de mineracdo para o desenvolvimento sustentavel tende ser influenciado
pela forma como esse termo é compreendido e incorporado ao padrdo de

governanca corporativa e a estratégia empresarial.

Foi identificado que o padrdo de governanca € caracterizado pelas seguintes
propriedades: (a) relacdo com as partes interessadas, caracterizada, pelos tipos de
partes interessadas, pela motivacdo da empresa em obter a licenca social, pela
forma como a empresa dialoga com a sociedade, pela forma como a empresa gera
valor a essas partes interessadas, pelo grau de transparéncia das informacdes sobre
o desempenho socioeconémico e ambiental da empresa e pela forma de
relacionamento estabelecido com o poder publico; (b) forma como a empresa faz a
gestdo de seus impactos e riscos da presenca da empresa no territorio; (c) forma
como a alta gestdo exerce o papel de lideranca na gestdo sob a Otica da
sustentabilidade; (d) forma como a empresa organiza a sua estrutura organizacional
para responder a essas novas demandas da agenda da sustentabilidade; e (e)
capacidade de desenvolvimento de inovacbes para o desenvolvimento de uma

mineragcao mais sustentavel.

E no que se refere a estratégia empresarial, o grau de incorporacdo do
conceito de sustentabilidade as estratégias de negocio €é potencialmente
influenciado pela: (a) visdo que a organizacao tem sobre o0 seu papel na promocao

do desenvolvimento sustentavel dos territdrios em que atuam; (b) compreensao das
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formas como a empresa de mineracdo contribui ou pode contribuir para esse
desenvolvimento; (c) forma como a empresa mede quantitativamente e
qualitativamente, por meio de um sistema de indicadores socioeconémicos e
ambientais, a sua contribuicdo e a eficacia da mesma para gerar uma transformacéo
social positiva; e (d) forma como a empresa declara e/ou evidencia 0s seus objetivos
estratégicos em relacdo ao territorio materializando a gestdo estratégica da

sustentabilidade através de um mapa estratégico de sustentabilidade.

Uma outra contribuicdo tedrica emergente desta pesquisa foi a criagcdo e
insercdo de uma Perspectiva Sociedade no Balanced ScoreCard que facilita a
visualizacdo dos principais fatores que possibilitam a geracdo de valor as demais
partes interessadas, bem como, definir objetivos estratégicos e acdes mais
assertivas junto os principais stakeholders da empresa. Essa perspectiva é
composta pelas principais tematicas de contribuicdo de uma empresa de mineracéo
sao: (a) Lucro — que se refere a remuneracao dos acionistas e consequentemente a
capacidade da realizacdo de novos investimentos; (b) Produto — relacionado a
garantia de satisfacdo dos clientes para a manutencdo dos fluxos de contribuicéo;
(c) Tributos — relativo a arrecadacdo de tributos que se utilizados com qualidade
contribuem significativamente para a melhoria da qualidade de vida no territério por
meio da oferta de servigos publicos; (d) Compras — relacionado a realizagdo de
compras locais, ao desenvolvimento de fornecedores e o fomento ao
empreendedorismo de modo a estimular a diversificagdo economica da regido de
atuacao e consequentemente potencializar a sua contribuicdo; (e) Emprego — que se
refere a geracdo de renda, a contratacdo de mao-de-obra local e ao compromisso
com o desenvolvimento profissional de pessoas no territorio de atuacao; (f) Social —

na qual a empresa contribui por meio do investimento social, experiéncias de



153

relacionamento promovidas pelos espacos de diadlogo social e da realizacdo de
parcerias e aliancas intersetoriais fortalecendo o capital social; e (g) Meio Ambiente
— relativo ao consumo eficiente e responsavel dos recursos naturais e dos
investimentos na conservacao e criacao de patriménio ambiental.

Nesse sentido, o estudo se mostra relevante vez que buscou ampliar o
conhecimento existente sobre os fatores determinantes que tendem a explicar o

grau de contribuicdo da empresa de mineracéo para o desenvolvimento sustentavel

no contexto nacional.

Vale destacar que os dados revelam a interdependéncia entre empresas de
mineracdo e os territorios de operacdo, razdo pela qual se torna fundamental a
geracado de valor compartilhado. Sobre o tema, ha que se destacar que a busca das
empresas por praticas mais sustentaveis sob a perspectiva da contribuicdo para o
desenvolvimento sustentavel é recente, mas acarreta rapidas mudancas na forma de
fazer negaocios, sobretudo na forma como os executivos sao desafiados a maximizar

o valor comercial para o acionista, a0 mesmo tempo que criam valor social.

Diante disso, percebe-se a recente implementacdo de novas estruturas e
processos organizacionais voltados a gestdo das questbes de sustentabilidade,
especialmente relativas a dimensdo social e ambiental do negocio. Tal fato
estimulou a adogdo de praticas socioambientais mais avancadas, colaborando para

a implementacdo de modelos de governanga corporativa que incorporem uma

gestdo estratégica voltada a aplicacdo do conceito de sustentabilidade.

Essa abordagem proporciona uma andlise sistémica da empresa, sob a otica
da gestdo de riscos, garantindo a integridade e a perenidade do negécio, na medida
gue essa Vvisdo holistica permite identificar oportunidades de melhoria e de sinergia

entre as 4reas funcionais da organizacao.
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Torna-se claro, a partir dos resultados, que o planejamento, a implantacéo e a
expansdo, ou mesmo a continuidade das atividades de uma empresa mineradora,
devem ser pautadas pela preocupacdo com as influéncias que a empresa tem sobre
0 processo de desenvolvimento econémico, social e ambiental nas localidades em
que atua. Nessa circunstancia, ficou evidente que a atuacdo da empresa na
melhoria da qualidade do uso da renda mineral, tanto publica quanto privada,
constitui-se um fator essencial para a sustentabilidade desses territorios. Assim, as
guestdes socioambientais tornam-se fatores criticos de sucesso para as estratégias

no negaocio, pois criam riscos significativos a sua licenca para operar.

Dentre as limitacdes deste estudo, destaca-se a selecdo de uma amostra
envolvendo empresas de portes muito diferentes. Outro fator refere-se ao tipo de
mineral extraido, posto que, para cada mineral, sdo utilizados processos distintos de
extracdo e de operacao. Outra limitacdo foi a auséncia de pesquisa de campo que
identificasse as formas de contribuicdo mais relevantes sob a Otica dos principais
stakeholders. Para atenuar essa limitacdo, foi adotado o método de pesquisador
participante que tem atuacdo direta no relacionamento com esses publicos
estratégicos, além de avaliar a matriz de materialidade apresentada nos relatorios de

sustentabilidade.

Para estudos futuros, recomenda-se investigar quais os indicadores poderiam
ser utilizados para mensurar a contribuicdo da empresa de mineragcdo para
desenvolvimento sustentavel do territorio onde atua. Também se recomenda a
aplicacdo deste estudo a outros setores econdmicos. Além disso, sugere-se a
realizacdo de novos estudos incluindo uma pesquisa de campo com stakeholders

externos a empresa para validagdo das formas de contribuicdo. Outra questdo de
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pesquisa seria investigar a possibilidade de aplicacdo de métodos estatisticos para

avaliar dados dos indicadores de contribuicdo nas empresas de mineracgao.

Por fim, uma interessante abordagem de pesquisa seria aprofundar as
discussbes sobre o papel dos sistemas de inteligéncia de negdcio para geracdo de
vantagens competitivas para as empresas de mineracdo. Além disso, poderia
contribuir para os avancos desse tema uma analise do impacto das mudancas
tecnolégicas de comunicacdo na relacdo da empresa de mineracdo com a

sociedade.
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ROTEIRO DE ENTREVISTA

APRESENTACAO

Essa entrevista € parte da pesquisa realizada em funcéo da dissertacao para

a obtencao do titulo de Mestre em Administracdo de Empresas.

O objetivo da pesquisa € investigar as informacdes e indicadores sociais,
econdmicos e ambientais sob a perspectiva da contribuicdo da empresa de
mineracdo para o desenvolvimento de suas éareas de influéncia, bem como séo
utilizados na definicdo e no monitoramento de estratégias empresariais que gerem

maior valor e garantam a sustentabilidade do negdcio.

Dessa forma, busca-se compreender as principais preocupacoes, dificuldade
e limitacdes enfrentadas pela empresa de mineracdo na implementacdo e na
disseminagcdo de praticas de gestdo empresariais sob a perspectiva da

sustentabilidade.

Também se pretende entender como as informacdes sociais, econémicas e
ambientais sdo incorporadas aos sistemas de inteligéncia de negdcio das empresas

de mineragao.

IDENTIFICACAO DO ENTREVISTADO (aplicar ao final da entrevista)

Nome:

Cargo/Fungéo:

Telefone(s): E-mail:
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QUESTOES

a) Vocé poderia apresentar/comentar os processos de responsabilidade da sua

area? Como isso esta refletido no organograma da empresa?

b) Como essa questdo da sustentabilidade é tratada pela organizacdo? Como isso
se reflete na estrutura organizacional? Quais sdo 0s principais processos? O que
motivou a definicdo desse modelo de gestdo da sustentabilidade empresarial? Quais
outros espacos e estruturas formais permanentes de discussdo das questdes

socioambientais/sustentabilidade?

c) Qual a relacdo entre os processos da area de sustentabilidade com a area de
estratégia e governanca da organizacdo? Existe uma atuacéo integrada? Como € a
interface entre as duas areas? De que forma o mapa estratégico evidencia as

questdes de sustentabilidade?

d) Na sua avaliacdo em que grau esses indicadores da performance social,

econdbmica e ambiental influenciam o processo de inovacédo da empresa?

e) Qual (is) metodologia(s) e/ou ferramenta(s) € (sdo) adotada(s) para a formulacéo
e execucao da estratégia? Como as questdes de sustentabilidade e ou questdes
socioambientais estdo inseridas na estratégia? Essas questbes sdo mais intensas

em quais areas funcionais da empresa?

f) Como vocé avalia o grau de contribuicdo da empresa para o desenvolvimento

sustentavel da area de influéncia?

g) Quais os indicadores de desempenho sociais, econdmicas e ambientais mais
relevantes para a gestao da empresa e para o relacionamento com os stakeholders-

chave?
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h) Quais sao os indicadores econdmicos, sociais e ambientais utilizados para medir
o desempenho da contribuicho da empresa para 0 desenvolvimento social,
econdmico e ambiental da area de influéncia? Quais os referenciais utilizados para

definir esses indicadores?

i) Se a empresa monitora os indicadores de contribuicdo ao desenvolvimento
sustentavel das areas de influéncia, responda: A empresa define metas para esses

indicadores? Como € esse processo?

j) A remuneracdo dos executivos, gestores e demais empregados esta vinculado ao

desempenho de indicadores e metas ambientais e sociais?

[) Quais sdo os principais usuarios internos e externos das informacdes transmitidas

por esses indicadores de contribuicdo ao desenvolvimento sustentavel?

m) A organizacdo possui um sistema de inteligéncia de negécios que permita a alta
gestdo monitorar esses indicadores de contribuicdo na dimensao social, econémica

e ambiental? A organizacéo utiliza algum(ns) software(rs)? Qual(is)?
n) Como € o processo de sistematizacdo dos dados para esses indicadores (coleta,

consolidagéo, validagao e disseminacgao dos dados)?

0) Quais as vantagens (ganhos e oportunidades) e desvantagens (perdas e riscos)
de fazer a gestdo de indicadores de contribuicdo sociais, econdmicas e ambientais

na geracao de valor e na sustentabilidade do negdcio.



