-
fi
{1

i

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE
PRODUCAO

Irineu Afonso Frey

SISTEMA DE GERENCIAMENTO DA RESPONSABILIDADE SOCIAL
EMPRESARIAL POR MEIO DE INDICADORES

Tese de Doutorado

FLORIANOPOLIS
2005



IRINEU AFONSO FREY

SISTEMA DE GERENCIAMENTO DA RESPONSABILIDADE SOCIAL
EMPRESARIAL POR MEIO DE INDICADORES

Tese apresentada ao Programa de POs-
Graduagao em Engenharia de Produgao da
Universidade Federal de Santa Catarina
como requisito parcial para a obtengao do
titulo de Doutor em Engenharia de

Producgao

Orientador: Prof. Antonio Cezar Bornia, Dr.

Co-orientador: Prof. Paulo Schmidt, Dr.

FLORIANOPOLIS
2005



IRINEU AFONSO FREY

SISTEMA DE GERENCIAMENTO DA RESPONSABILIDADE
SOCIAL EMPRESARIAL POR MEIO DE INDICADORES -

Esta tese foi julgada e aprovada para a obteng¢ao do titulo de Doutor em
Engenharia de Produg&o no Programa de P6s-Graduagdo em Engenharia de
Produgao da Universidade Federal de Santa Catarina.
Floriandpolis, 23 de fevereiro de 2005.

Prof. Edson Pac
Coordenad

/

%. Paladini, Dr.

or/do Curso

II
Banc",\a Examinadora

Prof. Aaﬁar Bornia, Dr. Pr

. José Alonso de Borba, Dr.
UFSC — Orientador

UFSC,~ Moderador
i
)] /@Xu\/
S

Prof. Paulo Schmidt, Dr. Prof. Ernani Ott, Dr.
UFRGS - Co-orientador UINISINOS

W@wmfl/\

Profa. lise Maria Beuren, Dra.
FURB



A minha esposa Marcia Rosane pela compreensio,
carinho e apoio recebidos nessa caminhada.



AGRADECIMENTOS

Aos membros da banca examinadora, pelas contribuicdes que enriqueceram

este trabalho.

Ao meu pai Blondo (in memoriam) e a minha mae Renilda, que acreditaram e

investiram na minha capacidade.

Ao meu orientador, Professor Antonio Cezar Bornia, pelo amigo que se
tornou, pelas intervengdes sabias e precisas, pela paciéncia e por acreditar na minha

capacidade de realizagao deste trabalho.

Ao professor Paulo Schmidt que gentilmente aceitou co-orientar este trabalho
no que diz respeito ao balizamento e as sugestbes sobre as abordagens a serem

realizadas.

A Universidade de Santa Cruz do Sul - UNISC, por ter propiciado esta

oportunidade de capacitagao.

Aos meus colegas professores do Departamento de Ciéncias Contabeis da

UNISC pela compreensdo nos momentos dificeis.

Aos meus filhos Mateus e Luiza que souberam suportar a minha auséncia nos

seus anos iniciais de vida.

Aos professores do Programa de Pdés-Graduagdo em Engenharia de
Producdo da Universidade Federal de Santa Catarina, pelos ensinamentos

recebidos.
A diretoria da DIMON do Brasil pela oportunidade de aplicar o modelo.

E a Deus, pela minha existéncia.



RESUMO

FREY, I. A. Sistema de gerenciamento da responsabilidade social empresarial por
meio de indicadores. Florianépolis, 2005. Tese (Doutorado) em Engenharia de
Producgao. Universidade Federal de Santa Catarina.

O presente trabalho tem como objetivo o gerenciamento da responsabilidade social
empresarial, no qual desenvolveu-se um modelo de Sistema de Gerenciamento da
Responsabilidade Social Empresarial — SIGRESE com a utilizagdo de indicadores.
Buscou-se no referencial tedrico conceitos e entendimentos sobre a
responsabilidade social empresarial nos seus mais diversos aspectos, envolvendo a
evolugao, conceitos e alicerces da responsabilidade social empresarial, cidadania e
sustentabilidade empresarial, Balanco Social, indutores e indicadores de
responsabilidade social, posicionamento estratégico e a responsabilidade social
empresarial como um ativo intangivel da empresa. Na sequéncia, detalha-se o
Balanced Scorecard de Kaplan e Norton em suas quatro perspectivas: a financeira, a
do cliente, a dos processos internos e a do aprendizado e crescimento,
relacionando-as com a responsabilidade social empresarial. Para avaliar a
adequacidade dos indicadores e respectivas métricas, indica-se a aplicagao dos dez
testes da Performance Prism. A responsabilidade social empresarial €, assim
analisada na 6tica das quatro perspectivas do Balanced Scorecard. A principal
caracteristica do modelo é a insercado da responsabilidade social empresarial as
estratégias da empresa, fazendo com que as agdes sociais estejam alinhadas as
crencas e valores da empresa. Como acdes sociais que caracterizam a empresa
socialmente responsavel, foram sistematizados na elaboragdo do modelo os
Indicadores Ethos de Responsabilidade Social Empresarial, Indicadores de Hopkins,
Indicadores da Lei estadual n. 11.440/00 e os Indicadores do Balango Social —
modelo IBASE. O modelo SIGRESE utiliza a metodologia do Balanced Scorecard no
seu processo de implantagado, partindo da missao, passando pelo posicionamento
estratégico, estabelecimento da estratégia de atuagdo social e pela sugestdo de
indicadores e respectivas métricas, integrando as ag¢des sociais as demais questdes
criticas e estratégicas da empresa. O modelo foi aplicado parcialmente na DIMON
do Brasil, mostrando-se adequado, com pequenos ajustes.

Palavras-chave: Gerenciamento da responsabilidade social empresarial,
responsabilidade social empresarial, Balanced Scorecard, indicadores de
responsabilidade social.



ABSTRACT

FREY, I. A. Management of Enterprise Social Responsibility System according to
indicators. Floriandpolis, 2005. Thesis on Production Engineering (Doctors degree)-
Federal University of Santa Catarina.

The subject of the present work is the Management of Enterprise Social
Responsibility System, in which a model of Management of Enterprise Social
Responsibility System — SIGRESE, was developed according to the Scorecard
Balanced concepts. Concepts and understandings have been searched in the
theoretical reference on the enterprise social responsibility in its several aspects,
involving the evolution, concepts and basis of the enterprise social responsibility,
citizenship and enterprise support, social balance, inductors and indicators of social
responsibility, strategic attitude and the enterprise social responsibility as an
intangible asset. In the sequence, the Scorecard Balanced of Kaplan and Norton
have been detailed in four perspectives: financial, the client, internal processes e
learning and improvement, related to the enterprise social responsibility. In order to
evaluate the adjustment of the indicators and respective metrics, it has been
indicated the application of the ten tests of Performance Prism. The enterprise social
responsibility is, this way, analyzed in four perspectives of the Balanced Scorecard.
The main characteristic of the model is the introduction of enterprise social
responsibility into the company strategies, aligning the social actions to beliefs and
values of the company. As social actions that characterize the company socially
responsible, the Ethos Indicators of Social Responsibility, the Hopkins Indicators, the
State Law nr. 11.440/000 and the Social Balance indicators — model IBASE were
systematized. The model SIGRESE takes the methodology of the Balanced
Scorecard in its process of implementation, starting in the mission, followed by the
strategic attitude, establishment of social action strategy and by the suggestion of
indicators and respective metrics, integrating the social actions to the other critical
and strategic questions of the company. The model was partially applied at Dimon do
Brasil, indicating as adequate, with some adjustments.

Keywords: Management of Enterprise Social Responsibility. Enterprise Social
Responsibility. Balanced Scorecard. Social Responsibility Indicators.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo aborda os aspectos introdutérios da pesquisa, destacando o
quadro geral da problematica, os objetivos geral e especificos, a justificativa e a
relevancia do tema, a metodologia na realizagao do estudo, os limites da pesquisa e,

por ultimo, a estrutura da tese.

1.1QUADRO GERAL DA PROBLEMATICA

A sociedade, como um todo, tem cobrado das empresas uma postura de
responsabilidade social com a comunidade. A falta de mecanismos especificos para
o gerenciamento da responsabilidade social empresarial tem gerado inquietagéo no
meio empresarial, requerendo uma revisao das atuais formas de gerenciamento,
inclusive uma revisdo dos parametros utilizados, principalmente no que diz respeito

a sua sustentabilidade.

Entretanto, as empresas sdo organizagdes constituidas com a finalidade de
gerar lucros e nao se pode exigir que essas venham a fazer da responsabilidade
social um dos seus principais objetivos sem terem uma idéia do retorno que obterao
com isso. Drucker (1996) salienta que a primeira responsabilidade da empresa é um
bom desempenho econdmico, pois do contrario ndo consegue ser boa empregadora,

cidada e nem boa vizinha.

Selig, Coral e Rossetto (2003, p.2) afirmam que “com as mudangas no
ambiente global, além dos fatores econdmicos e estruturais, outras variaveis
comegam a fazer parte da responsabilidade das empresas, que sdo as questdes do

meio ambiente natural e as questdes sociais”.
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Dessa forma, cada vez mais as empresas estao investindo recursos nessa
area, mesmo sem conhecer o que representam em termos de valor agregado. Olsén
(2001, p. 6) afirma que, “hoje, considera-se que a responsabilidade social
empresarial ndo € apenas uma pratica de parceria. Ela comega a ter um valor no

mercado que se agrega a ela”.

A pratica de acgbes sociais que melhoram a qualidade de vida e que
preservam e recuperam ativos ambientais tem agregado valor as empresas, da
mesma forma como o capital intelectual, integrando o patrimdnio das empresas nos

chamados bens intangiveis.

De acordo com Nakamura (2001), nas ultimas décadas, os ativos intangiveis
das empresas e a gestdo desses constitui-se numa tarefa complexa, dada a
influéncia de variaveis nado diretamente mensuraveis. Ainda assim, existem
intangiveis que permanecem ocultos na contabilidade, ndo sendo evidenciados nas
Demonstracdes Contabeis tradicionais, dada a dificuldade de sua mensuracgao.
Saber que uma empresa socialmente responsavel vale mais que a ndo socialmente
responsavel nao € suficiente; é necessario conhecer quanto de valor essas
empresas agregam. Quem define esse valor ndo é a empresa, mas sim a sociedade

na qual ela atua.

Na opinido de Martins (1972), o valor dos ativos intangiveis n&do deve ser
mensurado pelos valores despendidos, e sim ser avaliado pelos beneficios
presentes e futuros que irdo proporcionar, uma vez que ha um distanciamento entre
os custos e o valor econdmico desses intangiveis. Assim, os beneficios que a pratica
da responsabilidade social empresarial traz para a sociedade também devem ser

avaliados em termos de beneficio presente e futuro.

A evidenciagao do valor econémico agregado a empresa € dificultada por ndo
ser um valor objetivo. Esse valor é praticamente ignorado nas Demonstracdes
Contabeis, sendo os seus custos langados em contas de resultado, reduzindo assim
o valor do Patriménio Liquido, quando na verdade houve um acréscimo do ponto de
vista econbmico. Os custos (gastos) com a pratica da responsabilidade social
comegam a ser evidenciados num instrumento denominado Balango Social. O custo
pode ser baixo, contudo os beneficios gerados para a sociedade tendem a ser

expressivos.
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Segundo Martins (1972), o principal responsavel por essa restricdo € o
Principio do Custo como Base de Valor, segundo o qual elementos patrimoniais nao
sao reconhecidos como componentes do Ativo. As restricdes residem na valoragao
de itens subjetivos, como o capital intelectual, know-how e, recentemente, a pratica
da responsabilidade social. A contabilidade tradicional ndo reconhece o valor
econdmico intrinseco desse Ativo, fazendo o registro exclusivamente pelo valor do

custo (gasto).

Para Buainain e Carvalho (2000), o ambiente concorrencial, no qual as
empresas operam, condiciona a gestdo dos intangiveis, aumentando a preocupagéao
em classifica-los e estuda-los de forma acurada. Cafibano et al. (1999) entendem
que os investimentos em ativos intangiveis constituem-se num fator fundamental de

desenvolvimento e consolidagdo de uma vantagem competitiva para a empresa.

Os fatores que levam uma empresa a ser competitiva sdo varios. De acordo
com Drucker (2000), a inovagao € a principal forca motriz da empresa competitiva
moderna. Quando Porter (2000) faz referéncia ao assunto, afirma que a saude
competitiva de uma empresa €& funcdo da combinagdo de solidez, energia e
competéncia de seus fornecedores, clientes e concorrentes. Melo Neto e Froes
(2001a, p. 93) acrescentam: “a responsabilidade social, assumida de forma
consistente e inteligente pela empresa, pode contribuir de forma decisiva para a
sustentabilidade e o desempenho empresarial”’, constituindo-se num forte fator

competitivo.

Com relagao ao valor da empresa, sempre houve diferenca entre a percepgao
do mercado e a realidade contabil apresentada nas Demonstra¢des Contabeis. Essa
lacuna, segundo Edvisson e Malone (1998), esta se tornando um abismo a partir da
era da informagdo. Os ativos tangiveis, na maioria das vezes, nao representam o
que a empresa tem de maior valor, mas sim o que se refere ao seu desempenho
real, que ocorre diariamente, e da forma como esse é percebido pelos publicos

interno e externo.

Dado o crescimento da importancia dos ativos intangiveis, a contabilidade
tradicional comeca a preocupar-se efetivamente com o que diz respeito a sua

mensuracao e avaliagao.

Segundo Kaplan e Norton (1997), os sistemas de mensuragao tradicionais,



16

desenvolvidos pela contabilidade para as organizagdes, concentram-se nos ativos
tangiveis, caracteristica da ‘economia industrial’, e esses n&do se aplicam na
‘economia do conhecimento’. Para tanto, € necessario adaptar e desenvolver
instrumentos para a mensuracao e avaliacdo de desempenho que contemplem a
complexidade dos ativos intangiveis, cujo valor é potencial e diz respeito ao contexto

geral da empresa.

A importancia dos ativos intangiveis das empresas € cada vez maior. Segundo
Norton (2001, p. 91), “muitos enfoques de mensuragao de valor intangivel utilizam
medidas macro, como o quociente entre pre¢co de mercado e valor contabil, e ndo
destacam o valor de ativos especificos”, ficando evidenciada a necessidade de

mensuracgao do valor agregado a empresa pela pratica da responsabilidade social.

E imperativo que exista um sistema de gerenciamento que tenha amplitude e
abrangéncia na expressao e comunicagao de todas as informagdes que possam
contribuir para a gestao global da empresa. De acordo com Kaplan e Norton (1997),
as informacgdes relativas aos ativos intangiveis, na era da informagédo, sdao mais
importantes do que os ativos fisicos ou tangiveis, constituindo-se em elementos

fundamentais para o sucesso no ambiente competitivo.

Assim, a responsabilidade social passa a representar um ativo intangivel para
a empresa e, para evidenciar e avaliar seus efeitos numa visdo estratégica, o
Balanced Scorecard, segundo Kaplan e Norton (2000), tem-se evidenciado como
instrumento de avaliagao desse tipo de ativos. Para o Balanced Scorecard Institute
(2003), o Balanced Scorecard ¢é definido como sendo um sistema de gerenciamento
estratégico baseado na mensuragdo, usando métodos que alinham a estratégia as
atividades empresariais, monitorando o desempenho das metas estratégicas durante

0 periodo.

Para Nakamura (2001), o Balanced Scorecard permite uma nova abordagem
de medigcdo e desempenho organizacional, sendo possivel avaliar o processo de
criacdo de valor dos ativos intangiveis. Norton (2001, p. 89) salienta que a
importancia do Balanced Scorecard esta no fato de que este “oferece a estrutura
l6gica para que se descubra a relagdo entre ativos intangiveis — os direcionadores

da estratégia — e resultados financeiros tangiveis”.

Numa economia globalizada, as empresas perseguem estratégias que as
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tornem mais competitivas. Porém, a busca de uma visao integrada dos elementos
envolvidos na gestao fara com que a responsabilidade social integre as estratégias a
longo prazo e, com isso, as agdes sociais deixem de ser praticas isoladas e passem

a ser continuas.

O Balanced Scorecard permite uma visdo ampliada e integrada da gestao da
empresa e, principalmente, a tradugdo da missao em estratégia para o alcance das
metas e dos objetivos da empresa. Nesse contexto, apresenta-se o seguinte
problema: Como se configura um sistema de gerenciamento da responsabilidade

social empresarial por meio de indicadores?

1.20BJETIVOS DA PESQUISA

O objetivo geral desta pesquisa é desenvolver um Sistema de Gerenciamento

da Responsabilidade Social Empresarial, por meio de indicadores.

Para alcancgar o objetivo geral, foram estabelecidos os seguintes objetivos

especificos:

" estabelecer mecanismos de avaliagdo para o gerenciamento da

responsabilidade social empresarial;

. gerar um modelo que permita o gerenciamento da responsabilidade

social empresarial; e

" aplicar o modelo proposto numa empresa.

1.3 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DO ESTUDO

O tema responsabilidade social empresarial tem tomado cada vez mais
espaco no mundo globalizado, refletindo em mudangas nos cenarios politico, social
e econdmico, impactando nas estratégias empresariais. Expressées como ‘Aldeia
Global’, surgida na década de 90, estdo gerando transformagdes nas relagdes das
empresas com os Stakeholders, ou seja, todas as pessoas que de uma ou de outra

forma tenham algum interesse sobre a empresa.

No final do século XX houve um despertar para o resgate dos valores da

humanidade, construidos ao longo dos séculos, reintroduzindo as questbes



18

abstratas na vida social. Essa transformacdo social também atinge o meio
empresarial, bem como todo cidadao € conclamado a desempenhar seu papel nesse
novo contexto. A responsabilidade social que as empresas estdo assumindo faz com
que as Organizagdes Nao-Governamentais — OGNs ocupem uma posi¢gao de

destaque no cenario da economia mundial através do chamado terceiro setor.

Segundo Prigle e Thompson (2000), em pesquisa realizada na Inglaterra, em
1997, pela Saatchi & Saatchi e pela RLS Research, comprova-se que o0s
consumidores esperam que as empresas se tornem mais conscientes e socialmente
responsaveis, e demonstrem uma nogao maior de responsabilidade social para com
a comunidade. A pesquisa aponta que 72% acreditam que os negdcios e as
corporagdes precisarao resolver questdes como a responsabilidade social e 0 meio

ambiente com seriedade no novo milénio.

De acordo com Kotler e Armstrong (2000), existe uma exigéncia cada vez
maior para que as empresas se responsabilizem pelo impacto social e ambiental de
suas atividades. Mencionam que esse assunto vem sendo discutido na sala de

reunioes da diretoria e até nas salas de aula das universidades.

Ha uma tendéncia neste século de os consumidores valorizarem cada vez

mais as empresas socialmente responsaveis. De acordo com Luz (2001, p.2),

o empreendedor do futuro, sem sombra de duvida, ter4 de contar com as
novas técnicas de capacitagdo dos gerentes, onde as questdes ambientais,
antes de representarem uma ameaca, sejam ferramentas de gestdo no
sentido de garantir o conforto, a qualidade de vida e, sobretudo, a
sustentabilidade do negécio junto a clientes.

Nos Estados Unidos, segundo Dunn (2001), presidente da Business for Social
Responsibility, os investimentos em instituicbes sem fins lucrativos, em 1999,
chegaram a 11 bilhdes de dolares e as empresas reconhecidas como socialmente
responsaveis receberam 1,3 trilhdo de ddlares em investimentos, tendo mais de 2/3
dos consumidores preferéncia por produtos desenvolvidos por empresas dessa
categoria. Ainda na opinido de Dunn (2001), empresas que investem em
responsabilidade social geram vantagem competitiva, tornando esse investimento

um imperativo e ndo uma opcao.

A exemplo da Dow Jones Sustanaibility Group, que reune empresas

consideradas socialmente responsaveis em nivel mundial, no Brasil, em dezembro
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de 2000, foi lancado o ‘Novo Mercado’ pela Bolsa de Valores de Sao Paulo —
BOVESPA, destinado as empresas que atendam as boas praticas de governanga

corporativa.

A responsabilidade social empresarial ndo deve ser confundida com o
conceito de caridade que traz a nocédo de doacao e assistencialismo. Nesse sentido,
as empresas que realizam investimentos sociais estdo preocupadas com o0s
resultados obtidos, as solugdes concretas criadas e multiplicadas e o envolvimento

da comunidade no desenvolvimento das agdes.

Segundo pesquisa realizada pelo Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada —
IPEA (2001), em 1998, a regido sudeste destinou cerca de 3,5 bilhdes de reais para

acgdes sociais. Além disso, a pesquisa também revelou as seguintes percepgoes:

61% das empresas ressaltam a gratificagdo pessoal como resultado do
investimento; 60% das empresas enfatizam a melhoria das condi¢bes de
vida da comunidade; 22% identificam que o investimento melhorou a
imagem da empresa; e 1% reconhece um incremento da lucratividade da
empresa.

A percepcao do consumidor em relagao a responsabilidade social empresarial,
em ambito internacional, de acordo com o Instituto Ethos de Empresas e
Responsabilidade Social (2002), é confirmada pela pesquisa The Millennium Poll on
Corporate Social Responsibility — Global Public Opinion on the Changing Role of
Companies, realizada em 20 paises, no ano de 2001. Como resultado dessa
pesquisa, foi observado que, em paises como Australia, Estados Unidos e Canada,
mais de 50% dos entrevistados afirmam que prestigiaram empresas socialmente

responsaveis, mediante a compra de seus produtos ou falando bem da empresa.

Em ambito nacional, essa mesma pesquisa foi realizada pelo Instituto Ethos
de Empresas e Responsabilidade Social, com coleta dos dados no periodo de 20 a
28 de janeiro de 2001, envolvendo uma amostra composta de 1002 entrevistas
pessoais e domiciliares, com pessoas entre 18 e 74 anos, realizada em onze regides
metropolitanas: S&o Paulo, Rio de Janeiro, Belo Horizonte, Porto Alegre, Curitiba,
Belém, Recife, Salvador, Fortaleza, Brasilia e Goiania. A pesquisa revelou que 16%
dos pesquisados prestigiam empresas socialmente responsaveis, realizando a

compra de seus produtos e recomendando-as a outras pessoas.

No Brasil, varias sao as organizagdes envolvidas com a questdo da

responsabilidade social empresarial, destacando-se entre elas o trabalho
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desenvolvido pelo Instituto Brasileiro de Analises Sociais e Econémicas — IBASE,
responsavel pela criagcdo do modelo e da divulgacado do Balango Social; pelo Grupo
de Institutos Fundacbdes e Empresas — GIFE, através do aperfeicoamento e da
difusdo de conceitos e praticas do uso de recursos privados para o desenvolvimento
do bem comum; pela Fundacéo Instituto de Desenvolvimento Empresarial e Social —
FIDES, no desenvolvimento do didlogo social, formacdo de lideres e
empreendedores para o século XXI e a ética na atividade empresarial; e pelo
Instituto Ethos na elaboracdo dos Indicadores Ethos de Responsabilidade Social

Empresarial.

Os Indicadores Ethos de Responsabilidade Social Empresarial representam
um avang¢o na avaliacdo das agdes sociais das empresas, constituindo-se num
instrumento de avaliagdo e planejamento para empresas que querem atingir

exceléncia e sustentabilidade em seus negocios.

Na mesma direcao, as certificagdes sociais Social Accountability — SA 8000,
Occupation Healt and Safety Assessment Series — OHSAS 18000, British Standards
— BS 8800 e a AccountAbility — AA 1000, tém-se constituido em indutores da difusao

da responsabilidade social empresarial.

A importancia do tema responsabilidade social empresarial, na opiniao de
Esteves (2000), é incontestavel, principalmente pelo fato de o Estado n&do comportar
as demandas sociais que aumentam a cada dia. A iniciativa privada, com os
avancos na gestdo empresarial, estd assumindo parte dessa responsabilidade, a de

proporcionar aos cidadaos uma vida mais digna e mais igualitaria.

Como se observa, existem varios indicadores para avaliar a atuagdo social
das empresas. Todavia, verifica-se a necessidade de um sistema de gerenciamento
estratégico que ajude as empresas a traduzir suas estratégias no campo social em
acdes. Nesse sentido, o Balanced Scorecard propde a gestdao integrada e
balanceada da empresa e, aplicado a responsabilidade social empresarial, deve
permitir a avaliacdo interna das acdes e praticas sociais realizadas no contexto

estratégico empresarial.

Como contribuicdo pratica desse estudo, acredita-se que a proposta do
Sistema de Gerenciamento da Responsabilidade Social Empresarial permita que os

recursos destinados a investimentos na area social sejam administrados de forma
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alinhada aos demais temas estratégicos da empresa. Nessa perspectiva, 0 modelo
foi aplicado numa industria do ramo fumageiro, validando sua aplicabilidade na

gestao empresarial.

A contribuicao tedrica, por sua vez, € representada pelo acréscimo a literatura
da gestdo das praticas de responsabilidade social das empresas, mediante a
conjugagao do Balanced Scorecard com indicadores de responsabilidade social
empresarial, resultando num modelo para uma gestdo social mais condizente com

as demandas sociais das empresas.

Espera-se com este estudo preencher uma lacuna existente no processo de
gestao das agdes sociais das empresas, permitindo, assim, que os investimentos
nao sejam apenas eventuais, mas sim, que as mesmas estabelecam programas
sociais continuos que busquem a diminuicdo da pobreza e das desigualdades

sociais, no sentido de construir uma sociedade mais justa e igualitaria.

1.4 METODO DE PESQUISA

O tema responsabilidade social empresarial é relativamente novo no Brasil.
Esse aspecto induz a uma pesquisa mais aberta, com a abordagem de conceitos
pouco consolidados, para, a partir dai, compreender e verificar como a empresa
consolida esses conceitos na sua dinamica de desenvolvimento e

sustentabilidade.

Segundo Borger (2001, p.87), “a atuagao social da empresa envolve uma
série muito numerosa de questdes que tém impacto no conjunto de agentes
sociais que interagem com a empresa”. Para a realizagdo desta pesquisa, foram
selecionados indicadores de responsabilidade social relevantes que envolvem

esses agentes sociais.

O estudo, quanto a natureza, caracteriza-se como sendo uma pesquisa
aplicada. De acordo com Vergara (1998, p. 45), “a pesquisa aplicada é
fundamentalmente motivada pela necessidade de resolver problemas concretos,
mais imediatos, ou ndo. Tem, portanto, finalidade pratica...”. No caso especifico
deste estudo, trata-se de uma pesquisa aplicada em fungao de gerar um modelo

para resolver problemas relacionados ao gerenciamento da responsabilidade
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social empresarial.

Quanto aos seus objetivos, o estudo, segundo Gil (1996), é classificado
como exploratorio, propiciando esse tipo de pesquisa uma maior familiaridade
com o tema, instigando o pesquisador a compreendé-lo. Para Martins (1994),
exploratéria € a abordagem que procura obter maiores informagdes sobre
determinado assunto, caracterizando-se pelo seu planejamento flexivel, com

finalidade de formular problemas e hipéteses.

Inicialmente, o estudo teve a fase da identificacdo de bibliografia sobre o
tema que, de acordo com Andrade (1999), € o primeiro passo de todo o trabalho
cientifico, com o propésito de obter maiores informagdes para a delimitacido do
assunto, definicdo dos objetivos e formulagdo do problema de pesquisa. Nesse
sentido, buscou-se verificar ‘o estado da arte’ dos temas responsabilidade social

empresarial e Balanced Scorecard.

Na fase seguinte, para alcangar os objetivos propostos, foram definidas as
seguintes etapas: avaliacao e selegcado dentre os apresentados pelo Instituto Ethos
de Responsabilidade Social Empresarial, por Hopkins, pela Lei 11.440/00 e pelo
Balangco Social — modelo IBASE; analise dos indicadores; e elaboracdo de um
modelo para o gerenciamento da responsabilidade social empresarial, em

consonancia com as quatro perspectivas do Balanced Scorecard.

O modelo proposto foi aplicado numa empresa industrial do ramo
fumageiro, devido a representatividade econdmica e social do setor nas regides
do Vale do Rio e Taquari, tanto em termos de geracdo de empregos na area
urbana, bem como a geragdo de renda nas pequenas propriedades agricolas

dessas regides.

Apds a aplicagdo do modelo, para testar sua validade, tornando-se
possivel realizar uma analise dos seus pontos fortes e fracos e, na medida do
possivel, foram procedidas as alteragdes julgadas pertinentes para tornar o
modelo seguro e viavel na sua utilizagdo para o gerenciamento da

responsabilidade social empresarial.

1.5LIMITACOES DA PESQUISA



23

A responsabilidade social empresarial carece ainda da consolidacdo da
maioria dos conceitos que sustentam esse tema. A diversidade das areas do
conhecimento humano que atuam sobre o tema dificultam o consenso sobre esses

conceitos.

Na area da gestdo, a responsabilidade social empresarial tem gerado
inquietacdo dos gestores pela falta mecanismos mais especificos que considerem a

variavel social no sistema de gerenciamento.

No que diz respeito aos temas e os indicadores com suas respectivas
métricas foram obtidas com base nos Indicadores Ethos de Responsabilidade Social
Empresarial, nos Indicadores de Hopkins, nos Indicadores da Lei 11.440/00 do
Estado do Rio Grande do Sul e nos Indicadores do Balango Social — modelo IBASE,
tendo sido incluidas trés utilizadas pela empresa na qual o modelo foi aplicado.
Outros indicadores e métricas podem ser adicionados ao modelo.

Convém salientar que a aplicacdo do modelo foi realizada de forma parcial.
Considerando que o modelo envolve decisdes, cujos reflexos se ddo no longo prazo,
seriam necessarios no minimo dois anos para avaliar se os resultados projetados se

confirmam e entao, validar a relacdo causa e efeito.

1.6 ESTRUTURA DA TESE

O trabalho esta estruturado em seis capitulos. No capitulo 1, denominado
introducédo, apresenta-se um quadro geral da problematica, o objetivo da
pesquisa, a justificativa e a relevancia do tema, as indicagcbes metodoldgicas e os

limites do estudo.

No segundo capitulo, apresenta-se a responsabilidade social empresarial. A
abordagem contextualiza os componentes da responsabilidade social empresarial
no que tange a sua evolugdo, natureza e conceituagdo; a cidadania e a
sustentabilidade empresarial; ao balangco social e aos principais indutores e
indicadores de responsabilidade social empresarial. No final do capitulo é
apresentada uma comparagao entre indicadores de responsabilidade social

empresarial.

O terceiro capitulo aborda o Balanced Scorecard e a responsabilidades

social empresarial, enfatizando primeiramente os aspectos histéricos e
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conceituais e as quatro perspectivas do Balanced Scorecard: a financeira, a do
cliente, a dos processos internos e a do aprendizado e crescimento.
Posteriormente o capitulo insere o gerenciamento da responsabilidade social
empresarial na estrutura do Balanced Scorecard, distribuindo os indicadores
sociais desenvolvidos pelo Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade
Social, Balangco Social — modelo IBASE, Lei 11.440/00 e Hopkins,
correspondentes a cada uma de suas quatro perspectivas. Também ¢é
apresentada uma discusséo sobre a definicido de medidas com a utilizagao dos

dez testes do Performance Prism.

No quarto capitulo apresenta-se o detalhamento da proposta de elaboragao
de um modelo para o gerenciamento da responsabilidade social empresarial —
SIGRESE, demonstrando as etapas e os procedimentos adotados para alcancgar

0s objetivos propostos do estudo.

O quinto capitulo traz o relato da aplicagdo do modelo numa empresa
industrial do ramo fumageiro, salientando os pontos fortes e, na medida do

possivel, os ajustes para o aperfeigoamento do modelo.

Finalmente, o sexto capitulo apresenta conclusbes do estudo e as

recomendagdes para estudos futuros.



2 RESPONSABILIDADE SOCIAL EMPRESARIAL

Este capitulo aborda, inicialmente, a evolucdo da responsabilidade social
empresarial e, nesse contexto, a sua natureza, a sua conceituagao e os elementos
histéricos que a envolvem. O Balango Social também é evidenciado como relatério
de divulgacao das agbes sociais das empresas. Por ultimo, sdo apresentados os
indicadores de responsabilidade social empresarial do Instituto Ethos de Empresas e
Responsabilidade Social, do Balango Social — modelo IBASE, da Lei 11.440/00 e os
de Hopkins, que fundamentam o modelo de gerenciamento da responsabilidade

social empresarial proposto.

2.1EVOLUCAO DA RESPONSABILIDADE SOCIAL EMPRESARIAL

Segundo Esteves (2000, p.111), “o poder de alcance das empresas esta além
das tradicionais fronteiras geograficas, econdmicas e sociais”. Dada a inoperancia
do Estado em resolver questdes de ordem social, as empresas passaram a assumir
parte desse papel, com a vantagem de nao ficarem limitadas as politicas locais,
regionais ou nacionais, tendo maior flexibilidade e agilidade no equacionamento e na

solucao de problemas sociais.

As empresas sao movidas a buscar novos conhecimentos e focos e, também,
novas tecnologias de gerenciamento, com o objetivo de se manterem no mercado. A
capacidade de se adequar a novas dinamicas é superior ao modelo de gestao do

Estado que, devido a extenséo, torna-se burocratico e, consequentemente, moroso.

Presencia-se, dessa forma, uma nova racionalidade social, que vem se
constituindo nesta onda de responsabilidade social. Segundo Busatto (2002, p. 101),

“‘uma onda histérica que traz em seu bojo uma profunda critica a atual configuracao
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da nossa sociedade”. Nessa nova concepgao, o que realmente € novo é a tomada
de consciéncia cidada, de que nao € mais admissivel que se continue a viver numa

sociedade desigual, injusta e desumana.

Johannpeter (2001, p. 7) destaca que “temos também que levar em conta que
0 passivo social é de responsabilidade de todos nds, cidadaos, tornando-se antiético

e imoral quando ignoramos problemas e nos omitimos na busca de solugdes”.

De acordo com Carroll (1999), ha evidéncias da preocupag¢ao da comunidade
empresarial com a sociedade nos ultimos séculos. Contudo, a evolugéo conceitual é

produto do século XX.

Segundo Ashley (2002), a discussao sobre o papel social das empresas nos
Estados Unidos deu-se por ocasido do litigio ocorrido no caso Dodge versus Ford,
em 1916, vindo a publico somente em 1919. Henry Ford, presidente e acionista
majoritario, alegando objetivos sociais, decidiu nao distribuir parte dos dividendos
esperados, revertendo-os para investimentos na capacidade de produgido, no
aumento de salarios, entre outros. Na época, a Suprema Corte de Michigan decidiu
favoravelmente aos Dodge, sob a tese de que as empresas existem para gerar

beneficios aos seus acionistas, portanto, ndo cabendo tal reteng¢ao de dividendos.

Ja em 1953, em outro caso julgado nos Estados Unidos, a Suprema Corte
de Nova Jersey foi favoravel a doagdo de recursos para a Universidade de
Princeton, contraria aos interesses dos acionistas. A partir dai, a Justica norte-
americana reconheceu que uma empresa pode buscar o desenvolvimento social,
estabelecendo em lei a filantropia empresarial. Comecgou-se a discutir, a partir de
entdo, no meio empresarial e académico, a importancia da responsabilidade
social empresarial. Na Europa, o inicio das discussdes ocorreu no final da década
de 1960.

No decorrer da década de 1960, conforme Pontes e Possamai (2002, p. 2), “a
forma com que os gestores administravam mudou drasticamente devido a pressdes
oriundas dos varios movimentos sociais e atividades pertinentes ao emprego,
protecdo ambiental e protecdo ao consumidor’. Isto representa um marco para o
surgimento da preocupacao com os stakeholders. Ja, a partir de 1990, as grandes
organizagbes passaram a incluir uma variavel a mais nas suas decisdes

estratégicas, a dos stakeholders. A década de 90 é marcada por um aumento
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crescente na énfase da responsabilidade social nas decisdes estratégicas das

empresas, resultando num incremento das praticas sociais.

No Brasil, o inicio da mudanga na mentalidade dos empresarios, segundo
Freire e Silva (2001), também pode ser notado nos anos 60, tendo como marco
historico do inicio da utilizagao explicita da expressao responsabilidade social a
“Carta de Principios do Dirigente Cristdo de Empresas”, publicada em 1965. De
acordo com Gongalves (1980), em 1974 foi elaborado e divulgado em todo o pais o
Decalogo do Empresario e em 1977 foi constituida e organizada a Associagdo de
Dirigentes Cristdos de Empresas do Brasil - ADCE Brasil. As ADCEs sao sociedades
civis de carater cultural e educativo, sem fins lucrativos, congregadas em entidades
coirmas, reunidas internacionalmente pela Union Internationale Chrétienne des
Dirigentes d’ Enterprise — UNIAPAC, com sede em Bruxelas, tendo por objetivo

introduzir e aplicar os ensinamentos da Doutrina Social Cristd no meio empresarial.

Young (2001), menciona que o processo de responsabilidade social
empresarial comegou a ser fomentado s6 agora no Brasil, devido a cinco fatores: (a)
politico - o governo ndo consegue mais resolver os problemas sociais e isso nao é
devido a sucessdo de maus governantes; €, sobretudo, pelo endividamento dos
paises subdesenvolvidos; (b) direitos do consumidor — o consumidor esta ciente de
seus direitos; assim, no Brasil, 19% dos consumidores ndo adquirem um produto
gue nao seja de qualidade; (c) transparéncia empresarial — quem nao é transparente
e ético em suas agbes nao consegue realizar boas parcerias; (d) questdo das
marcas — € muito importante a marca e nao o préprio produto; e (e) a necessidade
de assimilar as mudangas — a questdo da inteligéncia empresarial em assimilar as
mudangas do meio ambiente, adequa-las a gestdo e redireciona-las ao mercado.
Pierry (2001) alega que o movimento da responsabilidade social empresarial € uma

revolugao silenciosa que se inicia no Brasil.

Ashley (2002), ao referir-se a evolugdo da responsabilidade social
empresarial, afirma que a empresa socialmente responsavel é aquela que esta
atenta as expectativas dos seus stakeholders atuais e futuros, numa visdo de
sociedade sustentavel. Quanto a questdo: ‘para quem a empresa deve ser
responsavel’, Ashley (2002) apresenta uma tendéncia histérica do comportamento

da responsabilidade social empresarial, demonstrada na figura 01.
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FIGURA 01: Tendéncias histdricas de ética e responsabilidade social corporativa ( adaptado
Ashley, 2002, p. 20)

A institucionalizagcdo da responsabilidade social empresarial no Brasil teve
seu primeiro espaco claramente definido em 1981, com a criagcdo do Instituto
Brasileiro de Analises Sociais e Econdmicas — IBASE, uma organizagdo nao-
governamental sem fins lucrativos, pertencente ao chamado terceiro setor. Segundo
Melo Neto e Froes (2001b, p. 19), esse instituto tinha propdsitos transformadores
como: “utilizacdo dos modernos meios de computagao eletrébnica para coletar,
analisar e tornar disponiveis os dados referentes as politicas governamentais; e
substituicdo do ataque direto ao Estado pelo fortalecimento da agdo dos grupos
sociais”.

O IBASE pode ser considerado um dos melhores exemplos de
profissionalizagcdo do chamado terceiro setor. Sua principal missdo € identificar
questdes sociais, propor alternativas, interpelar, debater e mobilizar diferentes
setores da sociedade brasileira para fazer a sua parte e, em conjunto, enfrentar
situagdes e processos que condenam a miséria e pobreza milhdes de brasileiros. A
exclusdo de uma consideravel parcela da populacdo dos direitos econdmicos,
sociais e culturais é incompativel com a democracia, além de limitar a prépria

cidadania.
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A criagdo do IBASE se deu gracas ao empenho e a garra do socidlogo
Herbert de Souza que, em 18 de junho de 1997, deu sua ultima e importante
contribuicdo, associando o Balango Social a demonstracdo da responsabilidade
publica e cidadd das empresas brasileiras. Além de conclamar a todos os
empresarios para se engajarem na elaboragao e divulgagado do Balango Social de

suas empresas, ofereceu um modelo concreto do mesmo.

Conforme Melo Neto e Froes (2001b), o IBASE iniciou um movimento que
fortaleceu a sociedade civil, através do desenvolvimento da sensibilidade cidadd
e da difusao de valores centrais como democracia e justica, pela disponibilizagao
de informagdes para a populagdo sobre economia, politica e situagao social no

Brasil.

2.2 NATUREZA E CONCEITUACAO DA RESPONSABILIDADE SOCIAL
EMPRESARIAL

Responsabilidade social empresarial € uma expressdo muito abrangente e
vem se manifestando de varias formas, destacando-se os seguintes topicos: visao e
missao; ética; praticas gerais de recursos humanos; relagbes de trabalho/sindicato;
saude; relacionamento com a cadeia produtiva, relagdo com acionistas; praticas de

mercado; balango social; relagdo com governo; meio ambiente e outros.

Para a conceituacdo de responsabilidade social empresarial, faz-se
necessaria, primeiramente, a verificacdo do conceito de solidariedade, pois esse
transcende o de participagdo. Segundo Herbert de Souza (apud Franco 1995), a
solidariedade representa um gesto ético, vindo de alguém que quer acabar com uma

situagcado e nao mais perpetua-la.

A expressao ‘responsabilidade social’ suscita uma série de interpretacdes e
indagacgdes, sendo seu conceito muito amplo, estando ainda em constru¢cdo. Nesse
sentido, foram levantadas algumas definicbes que vém sendo discutidas e

apresentadas sobre a responsabilidade social empresarial.

O quadro 01 apresenta definicbes de responsabilidade social identificadas no

decorrer da pesquisa.
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Autor

Ano

Definicao

Lemos

2001

E interagir com seus diversos publicos, respeitando o
meio ambiente, o ambiente de trabalho, o ambiente
social, a qualidade de vida, o ambiente urbano, a
qualidade dos bens e servicos, enfim, € o que pode
ser denominado de cidadania empresarial.

Borger

2001

A responsabilidade social empresarial deve ser vista
como parte da cultura, da visdo e dos valores da
empresa, requer uma filosofia e um compromisso
articulados na afirmacgao da missio.

Guaragna

2001

A responsabilidade social € um movimento interno -
nasce do interior do ser humano - e ndo uma jogada
de marketing ou modismo. As empresas devem
comecgar a agir e buscar o desenvolvimento social
sustentavel.

Ashley

2002

O compromisso que uma organizagao deve ter para
com a sociedade, expresso por meio de atos e
atitudes que a afetem positivamente, de modo amplo,
ou a alguma comunidade, de modo especifico, agindo
proativamente e coerentemente no que tange a seu
papel especifico na sociedade e a sua prestacédo de
contas para com ela.

Instituto Ethos de
Empresas e
Responsabilidade

Social

2003

A empresa socialmente responsavel € aquela que
possui a capacidade de ouvir os interesses das
diferentes partes (acionistas, funcionarios, prestadores
de servico, fornecedores, consumidores, comunidade,
governo e meio ambiente), incorporando-as ao
planejamento de suas atividades, na busca do
atendimento as demandas de todos e n&o apenas as
dos acionistas e proprietarios.

Melo Neto e Froes

2001

A responsabilidade social busca estimular o
desenvolvimento do cidaddo e fomentar a cidadania
individual e coletiva.

QUADRO 01: Defini¢cfes de responsabilidade social

De acordo com Pontes e Possamai (2002), a responsabilidade social

empresarial, além de ser um tema novo, é conflitante e de dificil definicdo. A sua

pratica vem de longos anos. Porém, cada vez mais as empresas buscam inserir no

contexto estratégico a execugdo de projetos sociais com o intuito de resolver

questdes das comunidades em que estado inseridas.

Nesse sentido, a empresa, antes de qualquer coisa, deve declarar, em todos

os documentos que expressam a sua missao, 0s seus valores, principios e objetivos

sociais. Todavia, o fato de uma empresa tornar explicita a sua responsabilidade

social, em seus documentos internos, ndo garante que ela seja uma empresa
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socialmente responsavel. Porém, isso gera um engajamento de todos na empresa,
uma vez que o tema permeia todas as esferas da estrutura administrativa,

incorporando-se a cultura organizacional.

Para Duffy (2000), as empresas atualmente estdo preocupadas com o seu
capital organizacional, pois percebem que, através da sua competéncia
sistematizada e de sistemas de alavancagem dos pontos fortes, conseguem otimizar
a capacidade organizacional de criar valor. A criagdo de valor das empresas também

€ buscada através de sua atuagao responsavel. Segundo Drucker (1996, p. 70),

o0 desempenho econdmico é a primeira responsabilidade de uma empresa.
Uma empresa que nao apresente um lucro no minimo igual ao seu custo
de capital é socialmente irresponsavel. Ela desperdiga recursos da
sociedade. O desempenho econémico é a base; sem ele ndo pode cumprir
nenhuma outra responsabilidade, nem ser boa empregadora, uma boa
cidada, nem boa vizinha.

Na mesma linha de raciocinio, Wiegerinck (2003, p.73) afirma que “o fulcro da
responsabilidade empresarial se define em dois momentos: como a empresa
consegue o lucro e qual destino da ao mesmo. O lucro é necessario. Uma empresa
sem lucro € como uma pessoa sem saude”. Ainda para o mesmo autor, Walter
Friedman nao teria sido tdo criticado na sua afirmacdo de que ‘a unica
responsabilidade social da empresa é produzir lucros’ se tivesse acrescentado ‘de

maneira responsavel’.

Para Pierry (2001), responsabilidade social empresarial € uma questdo de
sobrevivéncia que significa reconhecer os valores objetivos da sociedade. Em
adicdo, De Nadai (2001) afirma que responsabilidade social empresarial € uma
questdo de coeréncia administrativa. Na posicdo de Lemos (2001), a
responsabilidade social empresarial significa uma evolugéo na gestdo e o caminho

para a construgdo de uma sociedade mais justa.

Carroll (1999), a partir de sua pesquisa, demonstrou que na literatura o
conceito de responsabilidade social empresarial ndo tem se alterado muito ao longo
das ultimas décadas. O que vem mudando sdo as questdes enfrentadas pelas

empresas e pela sociedade, refletindo nas relagcbes entre ambas.

No sentido amplo, pode-se afirmar que responsabilidade social € toda agéo

praticada pela empresa que contribua para a melhoria da qualidade de vida do ser
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humano. Melo Neto e Froes (2001a) afirmam que a melhor maneira de analisar o
conceito de responsabilidade social empresarial € identificar as diferentes visées a
seu respeito. Nesse caso, as visdes mais abrangentes sdo: a responsabilidade
social como atitude e comportamento empresarial ético e responsavel, a
responsabilidade social como estratégia de relacionamento e agregacao de valor; e
a responsabilidade social como estratégia para desenvolvimento e inser¢cao na
comunidade. Denota-se nessas visbes um forte predominio da estratégia

empresarial na pratica da responsabilidade social empresarial.

De acordo com Teixeira (1984), a responsabilidade social das empresas é
uma resposta aos questionamentos e criticas que as mesmas receberam nas
ultimas décadas, nos campos social, ético e econdmico, por adotarem uma politica

baseada na economia de mercado.

Um modelo conceitual para gestores de empresas, que contempla um
significado amplo da responsabilidade social, € o proposto por Carroll (1991). Esse
modelo inclui um conjunto de responsabilidades dos negodcios que engloba as
expectativas econbmicas, legais, éticas e filantropicas, estruturadas em forma de
piramide, como mostra a figura 02, tendo na sua base as responsabilidades
econdmicas, seguidas das responsabilidades legais, das responsabilidades éticas e,

no seu topo, as responsabilidades filantropicas.

Responsab.
Filantrdnicas

Responsabilidades
Fticas

Responsabilidades Leaais

Responsabilidades Econémicas \

FIGURA 02 - Pirdmide da Responsabilidade Social Empresarial — RSE (Adaptado de
Carroll, 1991, p.3)

No modelo proposto por Carroll (1991), a base da responsabilidade social

empresarial € a responsabilidade econémica. Para Daft (1999), a empresa deve
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produzir bens e servigos que a sociedade deseja e maximizar os lucros para os seus
acionistas. Borger (2001) afirma que as outras dimensdes sao atributos derivados

desse pressuposto fundamental.

As responsabilidades legais, conforme Daft (1999), sdo as normas e leis
estabelecidas pela sociedade, que devem ser seguidas pelas empresas. Borger
(2001, p. 41) salienta que “obedecer a lei € uma das condi¢des para a existéncia dos
negocios na sociedade; atuar dentro das regras estabelecidas pela sociedade”. Além
disso, Ferrell et al. (2001) afirmam que esse € um padrdo minimo de comportamento
social estabelecido pelo governo, colocando essa dimens&do como primeiro degrau

da responsabilidade social.

A dimensdo de responsabilidades éticas, de acordo com Borger (2001),
representa o comportamento e as hormas que a sociedade espera das empresas. A
responsabilidade ética, na posicao de Daft (1999), envolve posturas dos tomadores
de decisdes no sentido de agir com equidade, justica e imparcialidade, bem como
respeitar os direitos individuais perante os diversos grupos que interagem com a

organizagao.

Por responsabilidade filantropica, Borger (2001) cita as a¢des tomadas pela
geréncia, em resposta as expectativas sociais, representando os papeéis voluntarios
gue os negdcios assumem, em que a sociedade ndo prové uma expectativa clara e
precisa, dirigida pelas normas sociais e atreladas ao julgamento individual dos
gestores e das organizagcbes. Representam acgdes sociais legalmente nao
obrigatorias, mas que estdo se tornando cada vez mais estratégicas, como
contribui¢gdes filantropicas, condugdo de programas internos para usuarios de
drogas, treinamento de desempregados, programas comunitarios, entre outros. Essa
dimensdo também ¢é denominada por alguns autores como responsabilidades

discricionarias.

De acordo com Borger (2001), a nova visdo de filantropia empresarial esta
promovendo novas relacbes no papel das empresas na sociedade. Porém a
responsabilidade social empresarial vai além da filantropia, os programas
filantropicos fazem parte de um conjunto de atividades orientadas para a
responsabilidade social empresarial. Melo Neto e Froes (2001a) afirmam que a
responsabilidade social transcende a filantropia, constituindo-se num estagio mais

avangado no contexto da cidadania corporativa.
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Melo Neto e Froes (2001) identificam como principais caracteristicas que

diferenciam a filantropia da responsabilidade social as apresentadas no quadro 02.

Filantropia Responsabilidade social
Acao individual e voluntaria Acao coletiva
Fomento da caridade Fomento da cidadania
Base assistencialista Base estratégica
Restrita a empresarios filantropicos e Extensiva a todos
abnegados
Prescinde de gerenciamento Demanda gerenciamento
Decisao individual Decisao consensual

QUADRO 02: As diferencas entre filantropia e a responsabilidade social (Melo Neto e Froes,
2001, p.28)

Ashley (2002) menciona que a responsabilidade social envolve um
comprometimento, uma relagdo a longo prazo com a comunidade, com funcionarios
e outros colaboradores, enquanto a filantropia baseia-se apenas na doacao de
recursos materiais ou financeiros. No entanto, Rocha (2003) entende que filantropia
€ uma questao de postura e de valores da corporagcao, nao dando clareza quanto a
sua compreensao sobre filantropia. Dessa forma, a filantropia se caracteriza mais
como agdes isoladas e descontinuas, enquanto a responsabilidade social, essa sim,

requer um comprometimento integral da empresa.

Garay (2001) argumenta que responsabilidade social é uma decisao
consciente de investir estrategicamente no campo social, enquanto a filantropia
representa um tipo de investimento efetuado pelos empresarios, associado a

caridade, ao paternalismo ou ao puro assistencialismo.

Nessa nova racionalidade social, a responsabilidade social deve ser resultado
de uma reflexao interna, promovendo também uma efetiva participacdo de todo o
corpo funcional. Conforme Grajew (2000, p. 15), responsabilidade social “envolve o
comportamento ético e a qualidade das relagdes que a empresa estabelece com
todos os seus publicos. E um processo continuo de aprendizagem, que para se

concretizar, deve estar incorporado a gestdo dos negocios”.

Em direcdo a essa concepcado de responsabilidade social, no Relatério
Setorial do BNDES (2000) consta que a responsabilidade social corporativa ndo esta

situada apenas no ambito da caridade ou da filantropia. Seu conceito esta mais
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proximo das estratégias de sustentabilidade a longo prazo das empresas, incluindo a
preocupacao com os efeitos de suas atividades desenvolvidas e o bem-estar da

comunidade.

2.3 ALICERCES DA RESPONSABILIDADE SOCIAL EMPRESARIAL

Com base no pressuposto de que a responsabilidade social empresarial é
uma postura que a empresa assume, visando a sua sustentabilidade a longo prazo,
ha necessidade de integra-la como parte da cultura, da missdo, da visdo e dos

valores da empresa.

Para Borger (2001), a responsabilidade social empresarial requer uma filosofia
e um compromisso, articulados na afirmagdo da missdo, no manual dos

empregados, no marketing e na comunicagdo em todos os niveis da empresa.

Daft (1999) alega que as ‘Declaragbes baseadas nos Principios’ sao
instrumentos importantes para influenciar a cultura organizacional. Nelas sao
definidos os valores fundamentais, contendo uma linguagem comum sobre a
responsabilidade da empresa, a qualidade dos produtos e o tratamento dos
empregados. Segundo o autor, geralmente sao denominados de credos

corporativos.

Padoveze (1998, p. 30) afirma que “toda empresa tem uma missdo em
relacdo a sociedade e que a missao das empresas corresponde aos seus objetivos

permanentes, que consistem em otimizar a satisfacdo das necessidades humanas”.

De acordo com Grajew (2000), a responsabilidade social esta diretamente
relacionada a ética, as politicas, as praticas, enfim todas as relagdes com os
stakeholders. No modelo de Balango Social proposto pelo Instituto Ethos de
Empresas e Responsabilidade Social (2002a), sdao contempladas informacbes
relativas aos Principios e Valores da Empresa, bem como a sua Visao. Nessa
dimenséo, a empresa informa sua visao de futuro, a forma como articula os desafios
de ordem ética, social, ambiental e econbémica, no desenvolvimento de suas
atividades-fim, e como consolida a presenca desses aspectos no processo de

tomada de decisao.
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2.3.1 ETICA EMPRESARIAL

A economia globalizada traz consigo uma énfase cada vez maior nos
aspectos éticos das empresas. No sentido geral, Daft (1999, p. 83) conceitua ética
como sendo “o codigo de principios e valores morais que governam o
comportamento de uma pessoa ou grupo quanto ao que é certo ou errado”.
Traduzindo o conceito para o meio empresarial, Daft (1999, p. 93) afirma ser “uma
declaragéo formal dos valores da organizacgao relacionados com a ética e questdes
sociais; ela comunica aos empregados o0 que a empresa defende”. No dizer de
Garay (2001, p. 7), “a ética é a base da cidadania empresarial e € expressa por meio

dos principios e valores adotados pela organizagao”.

O comportamento socialmente responsavel da empresa tem como ponto de
partida a sua conduta ética. Nessa diregcao, Ashley (2002 p. 53) afirma que as
atitudes e atividades das empresas precisam caracterizar-se por

* preocupagao com atitudes éticas e moralmente corretas que afetam todos
0s publicos/stakeholders envolvidos (entendidos da maneira mais ampla
possivel);

promocdo de valores e comportamentos morais que respeitem os
padrbes universais de direitos humanos e de cidadania e participagdo na
sociedade;

*

respeito ao meio ambiente e contribuicdo para sua sustentabilidade em
todo mundo; e

*

maior envolvimento nas comunidades em que se insere a organizagao,
contribuindo para o desenvolvimento econémico e humano dos
individuos ou até atuando diretamente na area social, em parceria com
governos ou isoladamente.

Ainda, conforme Ashley (2002, p. 53), “esta se tornando hegeménica uma
visdo de que os negocios devem ser feitos de forma ética, obedecendo a rigorosos
valores morais, de acordo com comportamentos cada vez mais universalmente

aceitos como apropriados”.

Um dos indicadores de comprometimento com a ética empresarial sdo os
cédigos de ética. De acordo com Bateman e Snell (1998, p. 144-145), “ética
corporativa ou declaracdo de valores sdo mais comuns atualmente do que

costumavam ser no passado”. Ao se referirem aos cddigos de ética, os autores
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salientam que esses devem ser elaborados de forma cuidadosa e ajustados as
filosofias individuais de cada empresa. Lemos (2001) afirma que a década de 80

marca a evolugao do consumidor e, consequentemente, a revitalizagao da ética.

Para Meggionson (1998), existem cinco etapas que a administracdo pode
implantar para estabelecer um clima ético na empresa, lembrando que as medidas
devem ter inicio na alta administragdo: 12 etapa, declarar os valores de sua
organizagdo em trés fases, no maximo, fazendo com que os stakeholders os
compreendam também; 22 etapa, agir de acordo com os valores estabelecidos; 32
etapa, capacitar os empregados para terem consciéncia ética, inclusive mostrando
como essa se aplica no dia-a-dia da empresa; 42 etapa, fazer um esquema
especifico de responsabilidades da tomada de decisdes para poder controla-las; e 52
etapa, encorajar a discussao livre de pontos controvertidos, duvidas éticas que néo

estejam claros a todos.

Com relagdo ao conteudo do codigo de ética, segundo Bateman e Snell
(1998), a maioria aborda assuntos como conduta dos empregados, comunidades e
meio ambiente, acionistas, consumidores, fornecedores e prestadores de servigos,
atividade politica e tecnologia. Contudo, o fato de a empresa declarar seu cédigo de
ética de forma expressa a todos os seus stakeholders nao garante que ela
realmente tenha comportamento ético, dado que a ética parte das pessoas e é

colocada em pratica na empresa.

Na posicao de Ferrell et al. (2001), ética empresarial e responsabilidade social
sao estreitamente vinculadas. A ética compreende principios e padrdes que orientam
o comportamento no mundo dos negocios e esta ligada diretamente a pessoas. Para
Pinto (2002, p. 299), os cddigos de ética “constituem um dos pilares fundamentais de
toda politica macro no campo da responsabilidade social, tanto de instituicoes
quanto de corporagbes”’. Ainda, de acordo com Pinto (2002), esses coédigos
funcionam como estruturas catalisadoras e provocadoras de agdes objetivas para

uma ampla malha de resolugdes sociais.

Segundo o diretor da Fundagédo Mauricio Sirotsky Sobrinho, Léo Voigth, apud
Busatto (2001), nessa nova atitude “as empresas distanciam-se do modelo
filantropico — a idéia do brago social da empresa (doagédo) — para ingressarem no
modelo do investimento social (financiamento)”. Na posi¢do de Mattar (2000),

quando a ética pautar as relagbes das empresas com seus stakeholders, mais cedo
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ou mais tarde os consumidores assumirdo o papel de consumidores cidadaos.

Esse despertar provoca um novo olhar sobre o mundo. A ética passa a ser
uma pressao coletiva e a generosidade ja ndo é encarada como uma atitude
somente cristd. Uma pesquisa do Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade
Social demonstrou que 56% dos consumidores brasileiros julgam se uma empresa é
boa ou ruim tendo por base a responsabilidade social. O Brasil detém o indice mais
elevado dos paises pesquisados, o que para Busatto (2001) demonstra o imenso
potencial de crescimento que a responsabilidade social empresarial apresenta no

pais.

Dessa forma, o comportamento ético e os valores culturais estdo presentes
em varios instrumentos de avaliacdo de responsabilidade social, destacando-se
nesse contexto os Indicadores Ethos de Responsabilidade Social Empresarial e os

Indicadores de Hopkins de Responsabilidade Social.

2.3.2 A MISSAO DA EMPRESA

Para Nakagawa (1993), a missdao da empresa é que define os ideais, crengas
e valores dos principais executivos ou proprietarios e sua filosofia deveria ser
explicitada claramente a todos os seus niveis hierarquicos. Schmidt (2003, p. 4)
afirma que “a missdo é a razdo da existéncia da empresa”. De acordo Guerreiro
(1989), a missao caracteriza e direciona o modo de atuagdo da empresa, ndo se
alterando por condigdes ambientais de curto prazo, adquirindo assim um carater
permanente. Beuren (2000, p. 37) refere que a missao “é orientadora das demais
definigdes, em todos os niveis hierarquicos e areas funcionais, de uma organizacgao,

bem como da configuragao de seus sistemas e subsistemas”.

Partindo do pressuposto de que a missdao € que norteia a atuacdo da
empresa, nela estdo implicitas as suas crengas e seus valores. Segundo Nakagawa
(1993, p. 26), “crenga é a aceitacdo como verdade, de fatos, declaragbes ou um
conjunto de circunstancias. Valor € o prémio que se atribui as crengas, quando estas
sdo adequadamente claras para se fazerem escolhas entre diversas alternativas
possiveis”. Para Schmidt (2003), as crengas e valores representam atributos

apresentados pelos proprietarios mencionando que atualmente os elementos a
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serem considerados s&o: meio ambiente, qualidade, ética, relacionamento com
clientes, fornecedores, funcionarios, comunidade, 6rgaos publicos, etc. E possivel
identificar nessa caracterizacdo o0s elementos da responsabilidade social
empresarial. Pereira (1999, p.51) afirma que “a missdo da empresa decorre do papel
que pretende desempenhar no cenario social e das crengas e valores das pessoas

que a dirigem”.

Beuren (2000, p. 38) ressalta a importancia da clareza das crengas e valores,
considerando que as crencas sao as convicgdes que influenciam o comportamento
dos individuos e, por sua vez, “os valores sdo as apreciagdes, guias individuais,
estabelecidos com base nas crencas das pessoas, que orientam suas decisdes e
agdes”. Diante disso, Beuren (1998) afirma que, uma vez que essas crengas e esses
valores integralizados na cultura organizacional, passam a nortear a filosofia e os
principios que irdo determinar o comportamento da empresa frente ao seu ambiente
interno e externo. Como forma de moldar a cultura organizacional, as empresas,
segundo Beuren (2002, p. 36), “identificam e divulgam a missao, a viséo e a filosofia
da empresa, criam cédigos de conduta dos administradores, cédigos de ética para

os empregados, entre outros documentos formais”.

Nesse contexto, a missdo assume vital importancia para a empresa, pois na
posicdo de Beuren (1998) o modelo de gestdo € um subsistema do sistema
institucional e, dessa forma, o sistema de gestdo é impactado pela missdo, pois
através do modelo de gestao é que a empresa busca cumprir sua missao e garantir
a sua continuidade. Conforme Padoveze (1998), o sistema institucional é a matriz
dos demais subsistemas da empresa e compreende a definicdo da empresa e as

convicgoes de seus empreendedores traduzidos a partir de suas crencas e valores.

2.4 CIDADANIA EMPRESARIAL

A cidadania empresarial € um conceito ainda em construgdo. A medida que
as empresas aumentam suas agdes sociais, progressivamente o conceito amplia
seu escopo. O conceito de empresa cidada € indissociavel do conceito de
responsabilidade social. A empresa que néao for socialmente responsavel ndo pode
almejar ser uma empresa cidada. A maior dificuldade em caracterizar a empresa-

cidada reside no fato de saber se suas agdes sociais sdo meramente para usufruir
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do marketing possivel pela pratica de acgbes sociais ou se realmente ha uma

consciéncia cidada que sustenta essas acgdes.

O conceito de empresa-cidada, segundo Melo Neto e Froes (2001a, p. 98),
“surgiu em decorréncia do movimento de consciéncia social que vem sendo
internalizado por diversas empresas”. Ainda, de acordo com os autores, uma
empresa-cidada compromete-se com a promogdo da cidadania e do
desenvolvimento da comunidade, buscando, assim, os seus diferenciais

competitivos.

Para Alves (2001, p. 81), a cidadania empresarial “entendida como um
conjunto de principios e sistemas de gestao destinados a criagdo ou preservagao de
valor para a sociedade, pode ser englobada no conceito mais amplo de governanga

— o0 qual inclui o conceito de governanga corporativa, mas nao se restringe a ele”.

Ja, segundo Martinelli (2000, p. 83), empresa-cidada é aquela que “opera sob
uma concepgao estratégica e um compromisso ético, resultando na satisfagao das
expectativas e respeito aos direitos dos parceiros”. De acordo com o autor, se a
empresa adotar esse procedimento, cria uma cadeia de eficacia, e o lucro acaba

sendo um prémio.

De acordo com Makray (2000 p. 115), a conceituagdao de cidadania
empresarial deve considerar a definicdo e a inclusdo, na cultura e nos processos da
empresa, de um eixo de valores e atitudes, legitimado internamente, que traduza a
sua visao de cidadania empresarial. Esse eixo de valores e atitudes, na afirmacgao
do autor, “ndo pode ser copiado ou adaptado de outras empresas; ele deve refletir o
nivel de consciéncia dos individuos da empresa e a intencdo a que se deseja dar

vida por meio de atos e atitudes no dia-a-dia”.

Borger (2001) vé na cidadania empresarial um conjunto de direitos e deveres,
numa dimensao de pratica e ética. A empresa deve desenvolver 0s seus negocios
com competéncia empresarial, assegurar o futuro, evitar riscos e proteger a sua
reputacao através da pratica do bem e do reflexo das crencas das pessoas que nela
atuam. Essas crengas passam a compor o dia-a-dia da organizagdo e devem

expressar os anseios da humanidade.

Como descrito por Melo Neto e Froes (2001a), a elevada consciéncia social, o

exercicio da cidadania e o volume de investimentos sociais de uma empresa se
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constituem no tripé da autopreservacdo empresarial, conforme demonstra a figura
03.

Elevada consciéncia Social

Exercicio pleno da cidadania / \ Volume crescente de

empresarial investimentos sociais

FIGURA 03: Tripé da autopreservacado empresarial (Melo Neto e Froes, 2001a, p. 96)

Com base na figura 03, observa-se que a empresa, dotada de uma elevada
consciéncia social, capacita-se ao exercicio pleno da cidadania e, para Melo Neto e
Froes (2001a, p. 96), “ao investir em projetos sociais a empresa exercita esta

capacidade e consolida a sua imagem de empresa cidada”.

Na percepg¢ao de Garay (2001), o exercicio de ag¢des de responsabilidade
social, com publicos internos e externos a empresa, desenvolvidas pela mesma,
caracteriza-a como cidada. Segundo a autora, as empresas que adicionarem
comportamento ético e politico as suas competéncias basicas efetivamente estao

adquirindo uma postura de empresa-cidada.

Assim, a empresa-cidada pode ser definida como aquela que investe em
experiéncias e projetos continuos na area social, voltados a melhoria da dignidade
humana. Essas agdes devem ser resultantes de um processo de conscientizagao, no
sentido de que a sustentabilidade do negdcio a longo prazo depende dessa nova

postura empresarial.

2.5 SUSTENTABILIDADE EMPRESARIAL

Ao conceito de sustentabilidade empresarial aplica-se 0 mesmo conceito de
desempenho sustentavel. Na afirmacdo de Kinlaw (1997, p.86), “desempenho
sustentavel é a microdescricdo daquilo que cada empresa ou industria deve fazer

para traduzir o conceito de desenvolvimento sustentavel em praticas empresariais”.
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A sustentabilidade empresarial dada pelo desempenho sustentavel

representa uma mudanca radical e fundamental na orientacdo dos valores
empresariais, e vai muito além de ser apenas um ajuste na maneira de como as
empresas tém operado. Essa nova forma de entender a empresa, no dizer de Kinlaw

(1997), se expressa num conjunto de principios, conforme apresentado no quadro

03, identificados a partir do pronunciamento de varias entidades sobre o assunto:

Principios

Desempenho sustentavel

Principio um

€ um processo de analise e integracdo em termos de sistemas que exige que a
empresa seja entendida e administrada como um sistema.

Principio dois

€ um processo de interdependéncia ecoldgica e exige que todos os processos,
bens e servigos da empresa sejam revistos ou substituidos de modo a assegurar
sua compatibilidade com os ecossistemas da natureza.

Principio trés

€ um processo orientado para resultados e exige claro compromisso dos lideres
da empresa para com resultados especificos e mensuraveis.

Principio quatro

€ um processo de construgdo de um senso comunitario.

Principio cinco

€ um processo limitativo.

Principio seis

€ um processo aberto e exige que as empresas comuniquem por completo todos
0s aspectos de seu desempenho ambiental real e planejado a todas as partes
nelas interessadas.

Principio sete

€ um processo de melhoria continua de cada aspecto do desempenho da
empresa e exige o pleno envolvimento de cada um dos membros de sua forga de
trabalho

Principio oito

€& um processo baseado em dados e exige informagdes concretas obtidas das
auditorias, medig¢des e relatérios do desempenho ambiental da empresa.

Principio nove

€ um processo dependente da tecnologia e exige que as empresas desenvolvam
parcerias com governos, outras empresa, entidades educacionais, grupos de
pesquisa e desenvolvimento, fornecedores e clientes, de modo a descobrir e
implementar formas de melhorar o desempenho sustentavel.

Principio dez

€ um processo que abrange a empresa inteira e exige que todos os seus
sistemas de planejamento, de processo decisério e de recursos humanos estejam
em plena harmonia com o compromisso da empresa para com o desempenho
sustentavel.

QUADRO 03: Principios de desempenho sustentavel (adaptado Kinlaw, 1997, p.106-108)

O ‘desenvolvimento sustentavel’ entrou no vocabulario popular através do

trabalho e das publicacbes da United Nations World Commission on Environment
and Development que, em 1987, publicou seu relatério intitulado Nosso Futuro
Comum, que estabelece firmemente a idéia de desenvolvimento sustentavel,
conceituando-o como sendo o atendimento das necessidades do presente sem com
isso comprometer a possibilidade das geragées também atenderem as suas proprias

necessidades. Esse conceito viria a permear as politicas econdmicas e empresariais
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nos anos vindouros.

A dindmica da sociedade do séc. XXI impde desafios na aplicagdo do conceito
de sustentabilidade, conclamando as empresas como atores principais, para que
seja estabelecido um foco mais amplo nas suas relagdes, incluindo as dimensdes
social, politica, ambiental e ética, para permitir um futuro mais humano e viavel.
Alves (2001, p. 81) afirma que “o comportamento socialmente responsavel termina
por ser mais sustentavel em longo prazo do que o comportamento meramente

oportunista”.

Do ponto de vista de Kisil (2000, p. 133), “o processo de desenvolvimento
sustentado exige que idéias e acgbes sejam institucionalizadas por diferentes
organizagdes, quer pertengam ao governo, ao setor privado (mercado) ou ao setor

nao-governamental, voluntario”.

Para ser alcangcada a sustentabilidade, sdo necessarias a diminuicdo da
pobreza, a conservacgao de recursos basicos para a vida, a interligacdo da economia
com a ecologia e, também, a ampliagdo do conceito de desenvolvimento que, além
de crescimento econémico, deve levar em conta o crescimento cultural e social.
Nesse sentido, Pontes e Possamai (2002) concluem que a responsabilidade social
das empresas funciona como um veiculo em prol do desenvolvimento social

sustentavel.

As empresas cada vez mais tém assumido o papel do Estado em prover a
sociedade no atendimento de suas necessidades basicas. De acordo com Lye
(2001), esse € um caminho sem volta, pois 0 mundo precisa atender as atuais
demandas, tanto no campo econdmico como no social, afirmando que a
sustentabilidade define o equilibrio entre os aspectos sociais, econbmicos e
ambientais do desenvolvimento, preservando-se os recursos naturais, a dignidade

humana e o retorno financeiro dos investimentos.

Para Morales et al. (2002, p. 66),

a sustentabilidade de uma empresa esta relacionada a responsabilidade
social na medida em que refere a abordagem dos negécios de modo a criar
valor a acionistas de longo prazo, considerando o desenvolvimento
econdmico, ambiental e social nas decisdes sobre novas oportunidades de
negocios e no gerenciamento das empresas.

Ashley (2003) considera como requisito para a sustentabilidade empresarial e

para o atingimento da missdo a incorporagcdo da gestdo ambiental e social as
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estratégias do negodcio, a avaliagcdo do desempenho balanceado do negdcio em
termos de desempenho social, ambiental e financeiro, concomitantemente, e a

transparéncia e publicidade das relagées negocio-sociedade.

Dessa forma, segundo Lage e Machado (2002), as empresas que planejam o
seu desenvolvimento, nesse contexto, conseguem melhorar os seus processos e
encontrar oportunidades estratégicas no mercado, obtendo vantagem competitiva

em relagao aos seus concorrentes.

As empresas tém se utilizado do Balango Social como instrumento para
demonstrar as agdes realizadas no campo social. O tépico a seguir discute o
Balango Social no que diz respeito ao histérico, a conceituacdo, aos modelos e as
suas limitagdes. Inclui-se nessa abordagem a Demonstragdo do Valor Adicionado,
pelo fato de o Balango Social — modelo IBASE contemplar informacgdes relativas a

distribuicao do valor adicionado.

2.6 BALANCO SOCIAL

No contexto social do século XXIl, a sociedade requer cada vez mais
informagbes sobre a atuagdo social das empresas. Esse fato tem gerado uma
reflexdo no meio contabil, despertando para um vasto campo ainda pouco
explorado. A contribuicdo da contabilidade na area social é oferecer a sociedade
informacbes sistematizadas que permitam uma andlise sobre o perfil da
responsabilidade social das empresas através do instrumento denominado Balango
Social que, segundo Freire e Rebougas (2001), vem constituindo-se num diferencial

competitivo para as empresas.

2.6.1 HISTORICO

Como marco histérico do Balango Social, Tinoco (2001) situa a década de 60
nos Estados Unidos da América e na Europa, especificamente na Franca, na
Alemanha e na Inglaterra. A Franga foi o primeiro pais a tornar obrigatéria a

elaboracao do Balango Social para empresas com mais de 300 funcionarios.
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Bitarello e Frey (1999, p. 93) identificam em seus estudos que a idéia de
responsabilidade social foi introduzida no mundo dos negécios a partir dos anos 30.
Entretanto, nos Estados Unidos “somente na década de 60 as grandes empresas

comegaram a apresentar anualmente os resultados obtidos com sua politica social’.

A discussao do Balango Social no Brasil tem vertentes na década de 60, apds
a criacao da Associacao dos Dirigentes Cristdos de Empresas do Brasil — ADCE
BRASIL, cuja "Carta de Principios do Dirigente Cristdo de Empresas", publicada em
1965, € um marco histérico incontestavel do inicio da utilizacdo da expressao
responsabilidade social associada as empresas. Gongalves (1980, prefacio) diz que

a referida Carta de Principios salienta

a consciéncia de que as 'crises e tensbes do mundo contemporaneo
devem-se a que as instituicbes econdmicas-sociais vigentes se afastaram
dos principios cristdos e das exigéncias da justica social e que os
antagonismos de classe, os aberrantes desniveis econdémicos, 0 enorme
atraso de certas areas do pais decorrem, em parte, de nao ter o setor
empresarial tomado consciéncia plena de suas responsabilidades sociais'.

A idéia e a discussao do Balanco Social estenderam-se de forma lenta até a
segunda metade dos anos 70, quando passou a difundir-se mais amplamente.
Segundo Torres (2001), as principais manifestagcdes estavam concentradas no
Estado de Sao Paulo, que reune, desde o inicio da industrializacdo brasileira, as

maiores empresas e entidades de representagcao empresarial no pais.

Somente no ano de 1984, foi publicado, de maneira completamente
voluntaria, o primeiro relatério de cunho social de uma empresa brasileira, a
Nitrofértil, uma empresa estatal, com sede no Estado da Bahia. Esse documento, no
dizer de Torres (2001), tentava dar publicidade as ag¢des sociais realizadas e ao
processo participativo desenvolvido na empresa, recebendo o nome de Balango
Social da Nitrofértil.

Os anos 90 podem ser considerados o periodo de consolidacdo da mudanca
de mentalidade de uma parcela expressiva do empresariado nacional. Para Torres
(2001, p. 21), é o periodo "em que a visao de um capitalismo de cunho mais social,
que busca maior negociagdo com amplas parcelas dos trabalhadores, esta cada vez

mais atenta aos problemas ambientais e sociais".

Para Torres (2001, p. 23), os anos 90 aparecem como
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palco da disputa por novos modelos de desenvolvimento, retirada do Estado
de setores tradicionais de atuacédo, reafirmacdo dos valores liberais e de
mercado, novas praticas corporativas € uma nascente e crescente
renovagao do pensamento empresarial.

As preocupacgdes e atuagdes no ambito social passam a tornar-se uma
questao econdmico-financeira, relacionada a sobrevivéncia empresarial, ligada a

uma nova visao estratégica de longo prazo.

Atualmente, o Balango Social ja é aceito por varias empresas, simbolizando
os resultados do empenho e das discussdes de varias organizagdes ligadas ao tema
responsabilidade social e a sua difusdo nas empresas, tornando-se necessario
destacar, além das pioneiras, como a ADCE, a Fundacdo Instituto de
Desenvolvimento Econémico e Social — FIDES (sucessora do Instituto de
Desenvolvimento Empresarial - IDE), o Grupo de Institutos, Fundagbes e Empresas -
GIFE; a Fundacédo ABRINQ pelos direitos da Crianga; o Instituto Brasileiro de
Analises Sociais e Econbmicas - IBASE, e o Instituto Ethos de Empresas e

Responsabilidade Social.

Vérias iniciativas e propostas em prol do Balango Social podem ainda ser
citadas. Salienta-se o Projeto de Lei n. 3.116/97, de autoria das entdo deputadas
Marta Suplicy, Maria da Conceicdao Tavares e Sandra Starling, que pretendia
estabelecer a obrigatoriedade do Balango Social as entidades publicas de modo
geral e as empresas privadas com mais de cem empregados, tendo por base o
modelo do Balango Social, instituido na Franca em 1977. O referido projeto foi
amplamente discutido, no entanto, por motivos diversos néo teve total tramitagao,
sendo arquivado. Atualmente, encontra-se tramitando na esfera federal o Projeto de
Lei n. 32/99, do Deputado Paulo Rocha, que basicamente recupera o projeto

anterior.

Outros projetos que versam sobre Balango Social e responsabilidade social
empresarial foram apresentados em varios municipios brasileiros, dentre os quais
merecem ser destacados o Projeto n° 39/97, do municipio de Sado Paulo, que criou o
dia e 0 "Selo Empresa Cidada", e a Lei n. 8118/98, do municipio de Porto Alegre,
que instituiu o Balango Social para as empresas estabelecidas em nivel municipal

com mais de vinte funcionarios.

Em nivel estadual, a Assembléia Legislativa do Rio Grande do Sul aprovou a
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Lei n. 11.440/00, que incentiva a publicacdo do Balango Social, além de difundir a
responsabilidade social entre as entidades estabelecidas no Estado, através da
concessao de um Certificado de Responsabilidade Social para as empresas que
apresentam o Balango Social e de um Troféu Responsabilidade Social - Destaque
RS, para as empresas que se destacarem pela realizagdo de projetos sociais

relevantes.

2.6.2 CONCEITUAGCAO

O movimento pela demonstragdo das acbes sociais realizadas pelas
empresas tem fomentado varios estudos sobre o tema Balango Social. Num estudo
pioneiro realizado por Tinoco (1984 p. 108), relativo a sua dissertagcdo de Mestrado,

o Balanco Social é definido como

um instrumento de gestdo e de informagéo que visa reportar da forma mais
transparente possivel, vale dizer evidenciagcdo plena — full disclosure —
informagdes econdmicas, financeiras e sociais do desempenho das
entidades, aos mais diferenciados usuarios da informagdo, dentre estes
usuarios os trabalhadores.

De Luca (1998, p. 23) assinala que o Balango Social serve para verificar a
situagdo da empresa no campo social “registrar as realizagbes efetuadas neste
campo e principalmente avaliar as relagdes ocorridas entre o seu resultado e a
sociedade”. Na afirmagao de Sfredo (1997, p. 20), Balango Social “é um instrumento
de aferigdo, de demonstracdo do que se passa com uma organizagdo nado podendo

refletir o que néo foi feito”.

Na opinido de Betinho apud IBASE (1998, folder), a idéia da elaboragao e

publicacdo do Balanco Social,

€ demonstrar quantitativamente e qualitativamente o papel desempenhado
pelas empresas no plano social, tanto internamente quanto na sua atuagéo
na comunidade. Os itens dessa verificagdo sdo varios: educacao, saude,
atengéo a mulher, atuagédo na preservagao do meio ambiente, melhoria da
qualidade de visa e de trabalho de seus empregados, apoio a projetos
comunitarios visando a erradicagdo da pobreza, geragdo de renda e de
novos postos de trabalho.
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Do ponto de vista de Freire e Reboucas (2001), o Balango Social € um
demonstrativo técnico-gerencial que engloba um conjunto de informagdes sociais da
empresa, permitindo que os agentes econémicos fagam uma autocritica das suas
agdes sociais. Kroetz (1999) afirma que € uma demonstragdo para a sociedade e

nao da sociedade.

A Lei n. 11.440/00 (art.2°), do Estado do Rio Grande do Sul, define Balango
Social de forma mais detalhada, afirmando tratar-se de um documento

pelo qual as empresas e demais entidades apresentam dados que
permitam identificar o perfil da sua atuacado social durante o exercicio, a
qualidade de suas relagdes com os empregados, o cumprimento das
clausulas sociais, a participacdo dos empregados nos resultados
econdmicos e as possibilidades de desenvolvimento pessoal, bem como, a
forma de interagao das empresas e demais entidades com a comunidade e
sua relagdo com o meio ambiente.

Observa-se que os diferentes autores enfatizam o Balango Social como um
instrumento capaz de demonstrar as a¢des das organizagdes no campo social e
ambiental, permitindo uma avaliagao sobre a atuacdo da empresa pela comunidade.
Entretanto, convém salientar que o Balango Social, além de ser um instrumento de
avaliacdo de desempenho social, também se constitui, de acordo com Taylor (1980),

num instrumento de corregéo do planejamento social na vida da empresa.

Melo Neto e Froes (1999) afirmam que o Balango Social é a expressao mais
evidente e inequivoca da cidadania empresarial. E uma espécie de prestacdo de
contas a comunidade, através da qual a empresa divulga os seus investimentos na
area social e ambiental. A pratica do Balang¢o Social evidencia a conscientizagao da
empresa para as necessidades primarias e sociais da vida, como saude, transporte,
educacao, lazer, entre outros, induzindo as atividades e decisdes empresariais para

um sistema de gestdo mais cidada.

Busatto (2001) o considera importante tanto para as empresas como para o
poder publico e para a sociedade. No seu entendimento, para as empresas ¢é Uutil
por tornar publico o quanto investem na comunidade; para o poder publico permite
uma melhor alocagdo de recursos, evitando a superposicdo de esforgcos e o
desperdicio; para a sociedade, além dos beneficios diretos, permite conhecer as

empresas nao somente pelo que produzem, mas também como produzem.

Constata-se a existéncia de varios modelos de Balango Social atualmente
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elaborados pelas empresas, tendo por base propostas de modelos elaborados por
diferentes 6rgaos. Dentre esses se destaca o modelo proposto pelo Instituto
Brasileiro de Analises Sociais e Econémicas — IBASE, dada a sua simplicidade e sua

funcionalidade.

Ainda ndo ha uma legislagao federal especifica que estabelega um modelo
padrdao de Balango Social e tampouco a sua obrigatoriedade de elaboragdo e
divulgacdo. Segundo Trevisan (2000), as empresas que estdo apresentando o
Balancgo Social o fazem de forma voluntaria, demonstrando a sua preocupagao com

o social, além de servir para muitas como um instrumento de marketing.

No entendimento de Busatto (2002), o Balango Social e a responsabilidade
social sdo imprescindiveis. Sdo elementos fundamentais que agregam crescimento,
respeitabilidade e dignidade as empresas. No Brasil, a determinagao de Betinho em
fazer com que a sociedade passasse a prestigiar aquelas empresas socialmente
responsaveis transformou-se num marco importante. Ainda nao se tem a
participacéo ideal. Embora os numeros sobre esse tipo de envolvimento ainda sejam
esparsos, existem indicadores como, por exemplo, a pesquisa Acdo Social das
Empresas, concluida em 2002, pelo Instituto de Pesquisas Estatisticas Aplicadas —
IPEA, que permite uma avaliagdo global da participacdo das empresas brasileiras

em acdes sociais.

Ha evidéncias quanto a existéncia de um movimento decidido e irreversivel
em diregao ao transbordamento das preocupacdes e ag¢des do setor privado para o
campo da participagao social. A valorizagcdo das agdes das empresas que produzem
e levam progresso além dos limites da sua organizagdo, comprometidas com a
comunidade local e preocupadas com a qualidade de vida de seus colaboradores,

paulatinamente inserem-se na ordem econdmica mundial.

2.6.3 MODELOS DE BALANCOS SOCIAIS

O Balango Social vem se consolidando como um instrumento da difusdo da
informacdo social. Inicialmente as informagdes prestadas pelas empresas eram
dispersas, através dos denominados relatorios sociais, dificultando uma avaliagéo e

analise mais acurada das praticas sociais realizadas pelas empresas. A evolugao
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desses relatorios sociais, de prestacdo de contas ao publico, incorporou informagdes
mais abrangentes sobre a responsabilidade social das empresas e passou a
apresentar essas informagdes num formato sistematizado, dando origem ao

chamado Balango Social.

A preocupacédo com a criagao de modelos de Balango Social surgiu com o
aumento da necessidade de demonstrar efetivamente uma politica de
responsabilidade social. Sucupira (2001a, p. 2) observa que “se a forma de
apresentacao das informacgdes for livre, como tem sido a pratica, torna-se dificil uma
avaliagdo adequada da fungao social da empresa, ja que tende a informar apenas o
que lhe parece conveniente”. Além disso, ndao tendo um padrdao minimo fica
prejudicada qualquer comparagdo com anos anteriores e até mesmo com outras

empresas.

Estudos sobre propostas de modelos de Balango Social, de acordo com
Kroetz (2000), vém sendo desenvolvidos desde a década de 70, apresentando
énfases variadas. O autor salienta que nos Estados Unidos as propostas de modelos
tinham como caracteristica dirigir-se aos aspectos sociais publicos, as questdes da
diminuicdo da violéncia e da melhoria das relagdes das empresas com os
consumidores. Ja na Europa, segundo Kroetz (2000, p.55), “as propostas do
Balango Social desenvolveram-se em direcdo a solidariedade do bloco europeu em

formagao e enfatizaram os aspectos do planejamento humano e social na empresa”.

Na formulagdo de um modelo de Balango Social, para Gongalves (1980), é
necessario o atendimento de dois requisitos intrinsecos: os indicadores deverao
medir a eficacia da gestdo empresarial no campo social e a satisfagcdo do corpo
funcional; e os indicadores devem ser estabelecidos de forma inteiramente
participativa. Como exemplo, o autor cita a empresa francesa do Grupo Singer, que
no seu Balango Social apresentou indicadores de natureza econdmica, satisfacéo do

pessoal, natureza social e os que traduzem a projecao para o futuro.

Do ponto de vista de Sucupira (2001b), o Balango Social, para cumprir o seu
papel de instrumento de gestdo empresarial, € necessario que os indicadores sejam
de carater simplificado e de natureza quantitativa/financeira, para tornar possivel a
medigao e o julgamento dos fatos sociais vinculados a empresa, tanto internamente

como externamente.
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A lei francesa, que instituiu a obrigatoriedade de apresentacdo do Balango
Social, conforme descrito por Tinoco (2001), representa um marco histérico na
consolidagdo do Balango Social. O modelo previsto na lei francesa compelia as
empresas a divulgar informac¢des sobre: emprego; remuneracdo e encargos
acessorios; condicbes de higiene e seguranga; outras condigbes de trabalho;
formacgao profissional; relagdes profissionais; e outras condigdes de vida relevantes
na empresa. Freire e Rebougas (2001) afirmam que os indicadores foram
elaborados de acordo com o setor de atividades no qual a empresa atua. Portugal,
seguindo a lei francesa, também ja tem uma lei que torna obrigatéria a divulgagao do

Balango Social das Empresas.

Nos Estados Unidos também foi compilado um modelo de Balango Social. De
acordo com Tinoco (2001), o Balango Social americano demonstra a preocupagéao
dos empresarios em divulgar informagdes vinculadas ao comportamento a respeito
da poluigcdo, a participacdo em obras culturais e a contribuicdo da empresa aos
transportes coletivos na cidade e a outros beneficios a coletividade. O Balango
Social na Alemanha tem seu foco na ecologia e nas condi¢gdes de trabalho. Em
outros paises desenvolvidos, como Holanda, Bélgica e Espanha, as empresas
também divulgam o seu Balango Social, com algumas pequenas variagdes em

relacdo aos anteriormente citados.

No Brasil, segundo Kroetz (2000), a Associagdo dos Dirigentes Cristdos de
Empresas — ADCE, em 1978, foi a primeira a apresentar uma proposta de Balango
Social. Destaca-se nessa proposta um dos componentes considerado como basico,
segundo o qual o modelo de Balangco Social teria que ser simples na sua
elaboracdo, mas que transformasse em indicadores qualitativos e quantitativos as
acgdes humanas e sociais e definisse metas mensuradas e dimensionadas que

tornassem possivel uma avaliagéo periddica dessas agoes.

Com base nessa proposta, a Fundacdo Instituto de Desenvolvimento
Empresarial e Social — FIDES promoveu um seminario internacional sobre Balango
Social, no qual foi colocado em discussdo o modelo, tendo sido considerado, pelos
especialistas dos diversos paises participantes, adequado quanto aos seus aspectos

conceituais e quanto a aplicagédo na pratica.

Mas, somente na década de 90 o Balanco Social efetivamente conquista

espaco no meio empresarial brasileiro, quando o Instituto Brasileiro de Analises
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Sociais e Econdmicas — IBASE apresenta o seu modelo. Esse modelo esta entre os
mais difundidos e utilizados, com o foco no apoio da empresa: ao desenvolvimento
da comunidade onde atua; a geragado de emprego e renda; a preservagdo do meio
ambiente; ao investimento em tecnologia, bem como ao apoio ao desenvolvimento
tecnolégico (ambiente social externo). Além disso, sdo enfatizados também os
aspectos do ambiente social interno, como bem-estar dos empregados, capacitagao,

saude e assisténcia social, seguranga no trabalho, entre outros.

Em adicao a avaliagao da atuacéo social das empresas, os Indicadores Ethos
de Responsabilidade Social Empresarial, mesmo ndo sendo um Balango Social, mas
sim uma ferramenta de uso essencialmente interno, constituem-se num importante
instrumento de auto-avaliagdo, pois fornecem as empresas informacdes para

acompanhamento e monitoramento das suas praticas de responsabilidade social.

Apesar do ceticismo com que alguns autores véem o Balango Social,
percebe-se que os diversos modelos praticados trazem em seu bojo informacdes
sobre praticas sociais da empresa, alguns de forma mais detalhada ou mais
condensada, permitindo aos stakeholders procederem a uma avaliacido da atuacao

social das empresas.

2.6.4 LIMITAGCOES DO BALANCO SOCIAL

No sentido geral, os modelos de balangos sociais, segundo Botelho et al.
(2001), se espelham no modelo francés, pelo grande niumero de indicadores sociais
que dele podem ser extraidos. Entretanto, a expressao ‘passivo social’, quando
mencionada, é feita de forma superficial, principalmente em relagcédo as informacgdes

sobre impacto causado ao meio ambiente, denominado Passivo Ambiental.

Contudo, Freire e Reboucas (2001) sinalizam que as informagdes
apresentadas no modelo IBASE s&o bastante restritas como instrumento destinado a
incrementar a competitividade empresarial. Por outro lado, concordam que a

simplicidade do modelo contribui no estimulo a sua elaboragéo pelas empresas.

Recentemente, Freire, Botelho e Nunes (2001) sugeriram a proposta do

Balango Social Abrangente, por entenderem que o modelo tradicional de Balango
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Social carece de carater cientifico-contabil, e por n&o possuir indicadores
concernentes ao feedback dos agentes econémicos relativos a performance social
da empresa. Os indicadores previstos na proposta sdo baseados em enquetes
realizadas com agentes econbmicos internos e externos, diferenciando-se
principalmente pelo feedback desses indicadores, permitindo um realinhamento das
praticas sociais da empresa. Para Freire e Silva (2001), a principal diferenca € a de
gue no Balango Social Abrangente a informacao flui dos agentes econémicos para a
empresa, contrario ao do Balanco Social tradicional no qual a informacéao refere-se a

opinido da empresa.

Existem também restricbes terminoldgicas quanto ao que se convencionou
denominar de ‘Balang¢o Social’. De acordo com o site Responsabilidadesocial.com
(2003), a idéia de balancgo foi tomada emprestada da contabilidade e causa confusao
com relacdo a existéncia de um ativo social, pressupondo também um passivo
social, além da excessiva quantidade de informacgdes quantitativas. Contudo, os
modelos de Balango Social, utilizados no Brasil, ainda sdo a melhor forma de relatar

a performance social das empresas.

Na mesma dire¢do, Nadas (2002 p. XIX) afirma que, na perspectiva contabil,
o Balango Social assemelha-se a um balango econémico, fazendo com que consista
“fundamentalmente na somatéria de valores gastos nas agdes consideradas sociais
pela empresa. Na verdade, essa visdo mede apenas as despesas, cuja origem se
encontra na obrigagao legal (...) ou nas inclinagdes filantropicas dos dirigentes da

empresa’.

2.6.5 DEMONSTRAGAO DO VALOR ADICIONADO - DVA

A Demonstragdo do Valor Adicionado, também conhecida como
Demonstragéo do Valor Agregado, embora ndo seja um elemento do Balango Social,
fornece as informagdes sobre a distribuicdo do valor adicionado, previstas no
Balanco Social — modelo IBASE. Nesse sentido, a Demonstragdo do Valor

Adicionado nao foi mais aprofundada por n&o ser foco do presente estudo.

Segundo Tinoco (2001), a partir de meados dos anos 70 e, principalmente,

nos anos 80, especialmente na Inglaterra, Alemanha e Holanda, surgiu um
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movimento de pesquisadores, pela ampliagdo das informagdes do Balangco Social.
No Brasil, segundo Botelho et al. (2001), a sua utilizagdo como instrumento de
gestdo ocorreu a partir de 1997, porém sua publicagdo, de acordo com Tinoco
(2001), ocorre desde 1990.

Na posicdo de Martins (1997, p. 3), a Demonstragdo do Valor Adicionado
representa “extraordinaria forma de ver a fungao social da empresa, além de qual a
sua parcela na criagéo de riqueza global do Pais, o PIB, em vez de s6 dar énfase
apenas a linha final da demonstracao do resultado tradicional, de interesse exclusivo
dos proprietarios”. Botelho et al. (2001, p. 3) afirmam que “a demonstragdo de
resultados ndao consegue apresentar esta riqueza gerada, pois esta muito voltada

para apuracgao e divulgacéo do lucro”.

Os dados para a elaboragcdo da Demonstracdo do Valor Adicionado sdo
obtidos a partir do sistema de informagdes contabeis e, para Kroetz (2000, p. 40),
“apresenta o conjunto de dados que revelam a riqueza gerada pela entidade em

determinado periodo, bem como sua distribuigdo”.

De acordo com Tinoco (2001, p. 42), a Demonstragcdo do Valor Adicionado
‘revela a comunidade a nova riqueza criada pelas organizagdes, ou seja, o valor de
sua producdo vendida (outputs), deduzido dos bens e servigcos adquiridos de
terceiros (inputs), bem como a sua reparticdo aos agentes sociais envolvidos na
geragao do valor agregado”. De Luca (1998, p. 28) caracteriza a Demonstracéo do
Valor Adicionado como “um relatério contabil que visa demonstrar o valor da riqueza
gerada pela empresa e a distribuigdo para os elementos que contribuiram para sua
formacao”. Assim, a Demonstragcédo do Valor Adicionado pode ser conceituada como
um relatério que apresenta o valor das vendas, deduzida dos bens e servigos
adquiridos de terceiros e também especifica para quem foi destinada, entre eles:

empregados, financiadores, governo e acionistas.

Para Botelho et al. (2001), a Demonstragcado do Resultado do Exercicio - DRE
- tem seu foco voltado a apresentagao do resultado da empresa a partir do confronto
entre suas receitas e seus gastos, enquanto a DVA possibilita uma analise mais
profunda sobre a riqueza gerada e, principalmente, sobre sua distribuicdo para os

principais agentes econémicos.

No entendimento de De Luca (1998), a Demonstragdo do Valor Adicionado &
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caracterizada como uma demonstragao estreitamente relacionada com o conceito de
responsabilidade social, uma vez que atende as necessidades de informacdes dos
stakeholders sobre o valor da riqueza criada pela empresa e a quem foi destinada.
Sob o ponto de vista dos agentes sociais, Tinoco (2001, p. 66) afirma que “importa
saber como o valor adicionado gerado pela empresa é repartido e quais sdo os
segmentos beneficiarios”. Nesse sentido, cita como exemplo o pessoal, os

acionistas, o Estado e os financiadores.

Na afirmacdo de Santos et al. (1998), a contribuicdo da DVA no calculo do
Produto Interno Bruto — PIB seria extremamente relevante, pelo fato de essa medida

de riqueza ser calculada atualmente por estimativa.

Bitarello e Frey (1999, p.110) salientam que a Demonstracdo do Valor
Adicionado “é¢ um importante componente do Balango Social, sendo que sua
elaboracdo e divulgagdo voluntaria como complemento as Demonstragdes
Contabeis/Financeiras tradicionais, tem recebido o apoio e o incentivo por parte da
CVwm”.

Assim, o Balangco Social da empresa, quando complementado pelas
informagdes da DVA, proporciona ao leitor do Balango Social uma visdo ampliada da

responsabilidade social da empresa.

Na préxima secgao sédo apresentadas as certificagdes sociais, denominadas de

indutores de responsabilidade social empresarial.

2.7 INDUTORES DA RESPONSABILIDADE SOCIAL EMPRESARIAL

Nos ultimos anos, a responsabilidade social esta cada vez mais presente na
retérica de muitas empresas que sdo conduzidas a pratica de ag¢des sociais, antes
realizadas predominantemente pelo Estado. As certificacbes sociais constituem-se
em indutores no momento em que levam as empresas a assumir cada vez mais uma

postura socialmente responsavel.

Constata-se um crescente estimulo pelas certificacbes e premiagdes, tanto
em nivel internacional e nacional, como regional e local. Essas certificacbes e

premiagcdes, pelo menos no que se refere ao discurso, estdo acelerando
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consideravelmente a difusdo da responsabilidade social empresarial e da
sustentabilidade das empresas. Segundo Kroetz (2000, p. 44), “os programas de
certificagdo configuram-se em poderosos mecanismos de educagao, de controle e

de informacéo ao consumidor”.

A preocupagao com a certificagado social € um fato presente em grande parte
das empresas, embora conquistada apenas por um pequeno numero. Por sua vez, a
valorizag&o da certificagdo pelo consumidor € menor ainda. As empresas detentoras
dessas certificagcbes tém buscado agregar valor e fazer disso um diferencial

competitivo.

No setor publico, a Lei de Responsabilidade Fiscal representa um marco
inicial, pois impde a obrigagcdo de prestagcdo de contas dos gestores publicos,
reduzindo a possibilidade do uso e da aplicacao inadequada de recursos publicos.
No setor privado, a certificagdo social constitui-se num indutor a pratica da

responsabilidade social e a consequiente accountability.

A expressao accountability ndo possui tradugdo em portugués que represente
seu amplo significado, referindo-se a obrigagdo de prestagao de contas. De acordo
com Kreitlon e Quintella (2001, p. 4), o Accountability — Institute of Social and Ethical

Accountability entende que prestar contas de algo

€ explicar ou justificar os atos, omissoes, riscos e dependéncias pelos quais
se € responsavel, para as pessoas que tém um interesse legitimo. (...)
Contudo, além desse requisito de transparéncia, a prestacdo de contas
também implica uma obrigagdo mais ampla de sensibilidade e prontidao
para resposta, e de conformidade as normas(...).

by

Nesse sentido, a accountability ndo se refere apenas a obrigacdo de
prestacdo de contas periodica dos individuos e das organizacgdes relativa a atuagao
na sociedade em que estdo inseridas, mas a uma relagdao mais ampla de atender as
necessidades de informagdes dos grupos de interesse, de forma clara e objetiva,

relativas ao desempenho organizacional.

Os informes apresentados pelas organizagdes sobre o seu relacionamento
com os diferentes grupos de pessoas variam e n&o se restringem apenas a
informacdes financeiras, mas também a informagdes sobre direitos humanos,
questdes trabalhistas e condigdes de trabalho, relagcbes com fornecedores, relagdes

com os diversos niveis de governo, impacto causado por seus produtos, servigos e
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investimentos e demais impactos ambientais e sociais que afetam a sustentabilidade
de uma sociedade. Esse grupo de interessados nas informag¢des sao denominados
de stakeholders que podem ser dirigentes, gestores, investidores, clientes, governos

e a sociedade em geral.

A preocupacao de prestacdo de contas, na ultima década, estimulou a criagao
de varios mecanismos e sistemas de accountability e de procedimentos que cultivam
o dialogo e a transparéncia na relagdo com os stakeholders. Existem organizagdes
de varios tipos, envolvidas com a implementagdo, orientacdo, mensuracao,
avaliagao, auditoria e com outros relatérios. Entre elas apresentam-se as citadas por
Kreitlon e Quintella (2001):

= Global Compact das Nag¢des Unidas - sugeriu os principios referentes a
direitos humanos, relacdes trabalhistas e meio ambiente;

= Council on Economic Priorities Accreditation Agency - responsavel pela
criacao da norma SA 8000;

= Global Reporting Initiative - elaborou as Sustainability Reporting
Guidelines;

= AccountAbility- Institute of Social and Ethical Accountability - elaborou
as diretrizes da AA 1000;

= |nstituto Brasileiro de Analises Sociais e Econémicas — IBASE - propss
o Balango Social e o Selo IBASE/Betinho; e

» |Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social - elaborou os

Indicadores Ethos de Responsabilidade Social Empresarial.

As praticas de accountability tém-se apresentado das mais variadas formas.
As organizagdes citadas contribuem para que as pessoas que manuseiam valores e

interesses tenham presente cada vez mais a transparéncia e a prestacao de contas.

Melo Neto e Froes (2001a) enfatizam que o processo de certificagdo social
tem contribuido para a transparéncia das relacbes das empresas com seus
stakeholders. Os autores identificam trés areas distintas: o processo produtivo, as
relagbes com a comunidade, e as relagbes com o0s empregados e seus
dependentes. O quadro 04 apresenta cada uma das areas e seus respectivos

aspectos-chave.
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Areas de avaliagcdo Aspectos-chave

- gerenciamento das relagdes trabalhistas;

- respeito aos direitos humanos;

) - gerenciamento das relagdes com os fornecedores
Processo Produtivo no tocante & contratagdo da mao-de-obra;

- gestdo ambiental; e

- natureza do produto.

- natureza das agdes desenvolvidas;

- problemas sociais solucionados;

) - beneficiarios;

Relacées com a comunidade - parceiros;

- foco das acoes; e

- escopo das agoes.

- concessao de beneficios;

- expansao dos beneficios aos dependentes;
. - gestao do clima organizacional,

Relag6es com os empregados | . gestao da qualidade de vida no trabalho; e
e seus dependentes - programas de aumento da empregabilidade.

QUADRO 04: Principais aspectos das areas de avaliacéo social (adaptado Melo Neto e Froes, 2001a, p. 177)
No setor privado, o indutor que cabe salientar sdo as certificagdes sociais.
Entre as certificagdes sociais internacionais que mais se destacam estdo a norma
americana Social Accountability - SA 8000, criada em 1997 por The Council on
Economic Priorities Accreditation Agency, € a norma britdnica BS 8800 e OHSAS
18001. Acrescente-se a essas normas a AA 1000, criada em 1999 pelo Institute of
Social and Ethical Accountability, que ampliou o escopo de avaliagao social da

empresa.

2.7.1 SOCIAL ACCOUNTABILITY - SA 8000

A Social Accountability - SA 8000 € uma norma internacional que estabelece
padroes de responsabilidade social relativos aos recursos humanos das empresas.
A norma SA 8000 foi desenvolvida pela Social Accountability International — SAI
(1997), organizagao nao-governamental sediada nos Estados Unidos, associada ao
The Council on Economic Priotities Accreditation Agency - CEPAA (Conselho de

Prioridades Econdmicas), no ano de 1997.

Para Cicco (2002, p.2), “a SA 8000 é uma norma voluntaria que se baseia em
Convengdes da Organizacao Internacional do Trabalho - OIT, na convencédo das
Nacdes Unidas sobre Direitos da Crianca, e na Declaracdo Universal dos Direitos
Humanos”. Em adigéo, Bourscheidt (2002, p. 96) afirma que “a SA 8000 tem como

escopo basico certificar empresas que tenham sistemas gerenciais voltados aos
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recursos humanos e ao bem-estar no trabalho.”

O objetivo e escopo da norma SA 8000, definidos no texto da Social
Accountability International (1997), especificam requisitos de responsabilidade social
para possibilitar a empresa: a) desenvolver, manter e executar politicas e
procedimentos com o objetivo de gerenciar aqueles temas que ela possa controlar
ou influenciar; e b) demonstrar para as partes interessadas que as politicas, os
procedimentos e as praticas estdo em conformidade com os requisitos estabelecidos
na norma. Os requisitos aplicam-se universalmente em relacdo a localizacao

geografica, ao setor da industria e ao tamanho da empresa.

A norma contempla nove requisitos relacionados as atividades da empresa:
trabalho infantil, trabalho forcado, seguranga e saude no trabalho, liberdade de
associagdo e direito a negociagdo coletiva, discriminagado, praticas disciplinares,
horario de trabalho, remuneracgao e sistemas de gestdo. Caso a empresa néo atenda

a um desses requisitos nao é certificada.

Ja a operacionalizagao da SA 8000 ¢é similar a certificagao da ISO 9000 para
a qualidade e da ISO 14000 para o meio ambiente, tendo inclusive um sistema de
auditoria para verificar se os padrdes estabelecidos pela empresa com envolvimento
dos trabalhadores da prépria empresa, bem como a participacao de Organizagdes
Nao-Governamentais — ONGs e sindicatos, estdo sendo cumpridos. Além da

certificacao inicial estao previstas auditorias periddicas para sua manutencgao.

Cada vez mais empresas tém aderido a certificagdo da SA 8000, como
destaca Oliveira (2003), ao citar que em dezembro de 2002 existiam 182 empresas
no mundo inteiro, espalhadas por 27 paises, abrangendo 30 setores de atividade. O
Brasil ocupa nessa certificacdo o quarto lugar no mundo, possuindo até entdo 18

empresas certificadas, sendo pioneira a De Nadai Alimentacédo S/A.

O valor agregado através da certificacdo, segundo o John Brooks apud De
Nadai, (s.d.), vice-presidente sénior da SGS International Certification Services,

pode ser entendido como:

O SA 8000 constitui um instrumento de informagdo extremamente
importante para o consumidor globalizado pois, atualmente, os fatores
determinantes da sua escolha vao além de preco e qualidade. As pessoas
necessitam saber como o produto ou servigo que estdo adquirindo foi
produzido, repudiando imediatamente aqueles que agreguem
procedimentos como, por exemplo, o trabalho infantil. Além de proteger sua
reputagdo e a integridade de suas marcas, o SA 8000 possibilitara as
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companhias de todo o mundo externarem seus valores éticos e seu grau de
envolvimento social, aspectos fundamentais frente a um consumidor-

cidaddo cada vez mais participante e vigilante.
No mesmo sentido, Melo Neto e Froes (2001a) afirmam que a SA 8000 busca
humanizar a gestdo empresarial, sendo também utilizada como instrumento pela
empresa e pela sociedade civil para avaliar o efetivo exercicio da responsabilidade

social empresarial.

2.7.2 ACCOUNTABILITY - AA 1000

Criada pelo Institute of Social and Ethical Accountability — ISEA, em 1999,
com sede na Inglaterra, tem como premissa o processo de contabilizar, auditar e
relatar as agdes de responsabilidade social. A gestdo da responsabilidade social
representa o principal foco da AccountAbility - AA 1000. De acordo com o ISEA
(2003), a missdo da AA 1000 €& a promogao da accountability para um

desenvolvimento sustentavel.

Para Maccagnan (2001 p. 47), o foco principal dessa certificagcdo sdo os
publicos com os quais a empresa interage, denominados stakeholders. Segundo a
autora, “depois de delimitados esse publicos, sdo definidas acbes que melhorem a
relacdo da empresa com eles. As agbes sdo implementadas, auditadas, divulgadas
- em relatdrios sociais — e tudo comega novamente”. Salienta, também, que esse

processo € dinamico e que a cada rodada é refinado e melhorado.

De acordo com o ISEA (2003), implantar e manter essa certificagado requer
abordagens inovadoras aos desafios sociais e ambientais que geralmente
ultrapassam as exigéncias da lei. Para a empresa isso significa atender aos anseios
dos seus stakeholders, inclusive aqueles que nao tém poder de presséo, ou seja, as
categorias ou classes pouco ouvidas na sociedade. As empresas sofrem muitas
pressdes e demandas dos stakeholders, muitas vezes conflitantes com os interesses
da empresa. As alternativas diante dessas pressbes sdo as de a empresa se
engajar com os stakeholders e promover uma relagcdo compartilhada que atenda de

forma razoavel as expectativas de ambas as partes.

Segundo o ISEA (2003), a série AA 1000 esta baseada em trés propostas: a)
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a parceria com o stakeholder € o principal objetivo da accountability; b) a
accountability ¢é sobre a responsabilidade da empresa; e c) a responsabilizagao
requer uma capacidade da empresa de apreender e inovar sobre o engajamento do

stakeholder.

A norma AA 1000 estabelece trés principios a serem observados na
implantagdo e manutengao. Esses principios para o ISEA (2003) sdo: materialidade,

completude e responsividade.

a) materialidade — este principio requer que a empresa inclua nos relatorios
informagdes sobre sua performance de sustentabilidade requerida junto aos seus

stakeholders, para que eles estejam aptos a formar opinidao, tomar decisdes e agir;

b) completude — requer que a empresa avalie a extensdo para a qual o
relatorio pode identificar e compreender aspectos relevantes sobre sua perfomance

de sustentabilidade, associado as atividades, aos produtos, aos servigos;

c) responsividade - requer que a empresa atenda aos interesses dos
stakeholders, através da apresentacdo de indicadores das politicas e dos padroes
relevantes, e que as responsabilidades estejam sendo adequadamente

comunicadas em seus relatérios.

As relagdes da empresa com seus stakeholders na AA 1000 constituem-se no
principal objetivo e sua avaliagdo e seu monitoramento sdo continuos através da

auditoria social.

2.7.3 BRITISH STANDARDS - BS 8800

A norma britanica BS 8800, publicada em maio de 1996, esta voltada as
condigdes de saude e seguranga oferecidas pela empresa aos seus empregados e,
de acordo Melo Neto e Froes (2001a, p. 185), “as empresas que obtém a certificacdo
BS 8800 atestam a garantia de que oferecem condigbes adequadas de seguranga e

saude para seus empregados”.

Talvez pelo fato de a BS 8800, no dizer de Viegas (2003), ser apenas uma
diretriz, portanto, desprovida de uma especificagdo, muitas empresas estéo

adotando os padrées das normas da OHSAS 18000, dado que sua abrangéncia é



62

maior, incluindo também questdes relativas a higiene no ambiente de trabalho.

2.7.4 OCCUPATIONAL HEALTH AND SAFETY ASSESSMENT SERIES - OHSAS
18000

O Sistema de Gestdo de Seguranca e Higiene no Trabalho € o tema da
Occupational Health and Safety Assessment Series - OHSAS 18000, como
caracteriza a Associacdo Empresarial de Portugal — AEP (2003, p. 1), “as normas
OHSAS 18000 sdo um guia para implementagdo de sistemas de gestdo de
seguranga e higiene ocupacional. A certificacdo pela OHSAS 18000 acentua uma
abordagem pela minimizagao do risco”. A sua implementagao traz como beneficios
a reducdo dos acidentes e das doengas do trabalho, o tempo parado dos

funcionarios e, por consequéncia, os custos econémicos e sobretudo humanos.

Os objetivos da OHSAS 18000 sao os de melhorar a qualidade de vida do

trabalho dentro das empresas, sendo objetivos especificos:

a) evidenciar o funcionamento do sistema de higiene e de seguranga da

empresa,

b) eliminar/minimizar os riscos de acidentes, garantindo a protecdo dos

colaboradores da empresa, com consequente reduc¢ao dos riscos laborais;

c) instituir a adogcdo de boas praticas de higiene, seguranga e saude no

trabalho, tanto por parte da empresa como pelos colaboradores;

d) cumprir os requisitos legais, contratuais, sociais e financeiros de seguranca

e higiene do trabalho; e

e) adotar um sistema de gestdo de seguranga e higiene no trabalho que

permita cumprir os requisitos legais.

Para Viegas (2003, p.1), as OHSAS 18000 nasceram do consenso de varios
organismos certificadores e de entidades normalizadoras de diferentes paises, tendo essa
norma a qualidade de incorporar varias normas internacionais sobre sistemas de
gerenciamento de seguranga e higiene no trabalho, totalmente compativeis com as normas

da ISO, “o que faz dela uma solugao para SG SOS e facilita a integragao de sistemas”.

O escopo normativo da OHSAS 18000 é semelhante a série ISO 14000, que
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trata do meio ambiente. Para uma analise comparativa das duas normas apresenta-

se o quadro 05, da Associacdo Empresarial de Portugal.

Normas Ambientais

Higiene & Seguranca

OHSAS 18000 comparada com a ISO 14000

Politica Ambiental

Politica de Higiene e
Seguranca

As normas OHSAS comprometem-se a:

- prestar atengdo as condigdes de saude, higiene e
seguranga no trabalho;

- divulgar e sensibilizar as metodologias individuais e
coletivas de seguranga a todos os colaboradores.

Planejamento

Planejamento

Semelhante

Requisitos Legais

Requisitos Legais

Semelhante

Objetivos e metas do programa
SGA

Objetivo e metas do programa
H&S

Semelhantes

Estrutura e Responsabilizagédo

Estrutura e Responsabilizagédo

Na OHSAS:

- a direcdo é responsavel pela higiene, saude e
seguranga no trabalho de seus colaboradores;

- 0 responsavel da administragdo deve fazer parte da
diregéo geral;

- 0s colaboradores com responsabilidade de direcao
devem estar comprometidos de forma a implementar
melhorias na area da higiene, seguranca e saude no
trabalho.

Formagéo, conscientizagdo e
responsabilizagéo

Formacéo, conscientizagéo e
responsabilizagao

Diferengas da OHSAS:

- Na&o exige que a organizagdo determine as
necessidades de formagao;

- nos procedimentos de formagao é necessario que se
leve em conta os diferentes niveis de risco,
responsabilidade, capacidade e instrugdo.

Divulgagao

Divulgacao

Diferengas na OHSAS:
- 0s participantes séo internos;

- divulgagao especifica a todos os colaboradores da
politica e procedimentos em H&T.

Documentagdo do SGA

Documentagdo do H&S

Semelhantes

Controle de documentos e
requisitos

Controle de documentos e
requisitos

A OHSAS inclui o controle de documentos e dados

Controle de operagdes

Controle de operagbes

Semelhantes

Preparacgéo e respostas a
situagbes de emergéncias

Preparacao e respostas a
situacdes de emergéncias

Na OHSAS esta incluida a prevengao e atenuagéo das
doencas e lesbes de trabalho

Medidas corretivas e
preventivas

Acidentes, incidentes, nao-
cumprimento, medidas
corretivas e preventivas

Semelhantes

Auditoria SGA

Auditorias H&S

Semelhantes

QUADRO 05: Comparacdo das OHSAS 18000 com a ISO 14000 (adaptado Associagado
Empresarial de Portugal, 2003, p.3,4)

A compatibilidade entre as duas normas € muito bem recebida pelas
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empresas, pois a implantacdo da OHSAS 18000 n&o exige grandes mudancgas. Na
argumentagao de Baisi (2003, p.1), “integrar os sistemas € de alta prioridade para a
3M, que vé nesta acdo a otimizacdo de esforgcos e recursos, visando promover

ampla interface com o negdcio da organizagéo.”

2.7.5 INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR STANDARDIZATION- ISO 14000

O gerenciamento de sistemas ambientais das empresas, objeto da série de
normas ISO 14000, teve sua normatizacido iniciada no Brasil em 1991, e a sua

primeira publicacdo em 1996 pela Associagao Brasileira de Normas Técnicas — ABNT.

A International Organization for Standardization — 1SO, com sede em
Genebra, é uma organizagdo nao-governamental e tem como objetivo o
estabelecimento de normas e atividades, especificamente no caso da ISO 14000,

técnicas e normas gerenciais e administrativas relacionadas a gestado ambiental.
Do ponto de vista de Dorini (1999, p.71),

nao se trata exatamente de legislagdo, mas de imposi¢gdo de um mercado
globalizado. As empresas que respeitam as leis e defendem a ecologia e
fazem algo por ela, podem conquistar os certificados oferecidos pela norma
ISO série 14000. Assim adquirem uma enorme vantagem competitiva, pois
conseguem o respeito dos consumidores.

O processo de implementagdo da ISO 14000 necessariamente passa pela
elaboragao de Sistemas de Gestdo Ambiental — SGA, previsto na NBR ISO 14001.
Segundo Leripio (2000, p. 28),

a implementacdo de um SGA constitui estratégia para que o empresario,
em processo continuo, identifique oportunidades de melhorias que
reduzam os impactos das atividades de sua empresa sobre o meio

ambiente, de forma integrada a situacdo de conquista de mercado e
lucratividade.

Semelhante ao que ocorreu com a série ISO 9000, cada vez mais empresas,
tanto de pequeno, médio e grande portes, estdo aderindo a série 1ISO 14000,
tornando-se um diferencial competitivo para as empresas que a possuem e, além do

mais, no ponto de vista de Bello (2001, p.48), “a ISO suscita praticas proativas”.

Salienta-se que todas as normas de certificagado social, segundo Melo Neto e
Froes (2001a), constituem-se em certificagdes parciais, podendo num futuro préximo

ocorrer uma unificacdo dessas normas com a ISO 14000, criando-se a ISO da
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Responsabilidade Social Global.

Dessa forma, as certificagdes tém desempenhado um papel decisivo na
aceleracao da adesdo das empresas a pratica da responsabilidade social,
constituindo-se numa forma de exteriorizacdo e identificacdo das que estao

comprometidas de alguma forma com a comunidade onde estdo atuando.

2.8 INDICADORES DE RESPONSABILIDADE SOCIAL EMPRESARIAL

A questao da responsabilidade social empresarial, para atingir sua plenitude,
deve ser tratada de forma sistémica, abrangendo toda a organizacdo, sendo
necessario a sua incorporagédo aos processos de gestado, integrando as estratégias
de negocio. Para tornar a abordagem mais objetiva, destacam-se os Indicadores
Ethos de Responsabilidade Social Empresarial, Indicadores de Hopkins, indicadores
do Balango Social — modelo IBASE e indicadores da Lei 11.440/00.

2.8.1 INDICADORES ETHOS DE RESPONSABILIDADE SOCIAL EMPRESARIAL

Reforgcando o movimento iniciado pelo IBASE, foi fundado em 1998 o Instituto
Ethos de Empresas e Responsabilidade Social, uma organizagcédo de carater privado
sem fins lucrativos, mantida financeiramente por um conjunto de empresas
associadas, cuja missdao € disseminar a pratica da responsabilidade social
empresarial. A operacionalizagao da missao da-se através do apoio e da orientagao
as empresas quanto ao uso de instrumentos que facilitem a incorporacéo de conceitos

e praticas de responsabilidade social nos processos de gestdao empresarial.

Segundo o Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social (2002b),
uma empresa € socialmente responsavel quando vai além do que |lhe é exigido por
lei, considerando as pessoas como seres humanos que possuem necessidades a

serem atendidas.

Atualmente, de acordo com o |Instituto Ethos de Empresas e
Responsabilidade Social (2002b), as empresas tém a sua disposicao quatro
ferramentas basicas de gestdo da responsabilidade social que respondem as
necessidades especificas de quatro momentos tipicos em processos de

planejamento: (a) os Indicadores Ethos de Responsabilidade Social Empresarial, no
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diagnostico; (b) o Guia de Elaboragdo do Balango Social, na transparéncia e
aprendizagem; (c) o Localizador de Ferramentas, no planejamento e na

implementacéo; e (d) o Banco de Praticas, no benchmarking e na avaliagdo.

Os Indicadores Ethos de Responsabilidade Social Empresarial constituem-se
num instrumento de diagndstico que oferece elementos para os processos de
planejamento e de gestdo. Os indicadores permitem a empresa conhecer as suas
praticas de responsabilidade social e a partir dai perceberem o seu valor como
investimento e o impacto positivo que essas praticas trazem a sua performance,

imagem e sustentabilidade.

De acordo com o Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social
(2000, p. 8) “a criagao dos Indicadores Ethos faz parte do esforgo do Instituto Ethos
na disseminacdo da responsabilidade social empresarial no Brasil”. Acrescenta
ainda que, “ao mesmo tempo em que servem de instrumento de avaliagao para as
empresas, reforcam a tomada de consciéncia dos empresarios e da sociedade

brasileira sobre o tema”.

O quadro 06 apresenta uma sintese das variaveis a serem consideradas na
avaliacao da pratica da responsabilidade social empresarial, segundo o Instituto
Ethos. Entretanto, a partir desses indicadores nao € possivel mensurar o quanto de

valor uma empresa socialmente responsavel agrega por essa pratica.

Valores e Auto-Regulagdo e - Compromissos Eticos o
transparéncia conduta - Enraizamento na Cultura Organizacional

- Didlogo com Partes Interessadas (stakeholders)

- Relagdes com a concorréncia

- Balango Social

- Relagdes com os Sindicatos

Publico Interno | Dialogo e Participacéo | - Gestao Participativa

- Participagao nos Resultados e Bonificagdo

- Compromisso com o Futuro das Criangas

- Valorizag&o da Diversidade

- Comportamento frente a Demissdes

- Compromisso com o Desenvolvimento
Profissional e Empregabilidade

- Cuidado com Saude, Seguranga e Condi¢des de
Trabalho

- Preparagao para Aposentadoria

- Gerenciamento do Impacto no Meio Ambiente e do

Relagdes transparentes
com a Sociedade

Respeito ao Individuo

Respeito ao Trabalhador

Gerenciamento do

Meio Ambiente Impacto Ambiental Ciclo de Vida dos Bens e Servigos
- Minimizagao de Entradas e Saidas de Materiais
Responsabilidade - Comprometimento da Empresa com a Causa
Frente as Geragbes Ambiental

Futuras - Educagado Ambiental
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- Critérios de Selegao e Avaliagao de Fornecedores

Selecao e Parceria com | - Trabalho Infantil na Cadeia Produtiva
Fornecedores - Relagdes com Trabalhadores Terceirizados

- Apoio ao Desenvolvimento de Fornecedores

- Politica de Marketing e Comunicagao

- Exceléncia no Atendimento

- Conhecimento dos Danos Potenciais dos Bens e

Fornecedores

Consumidores/ Dimens&o Social do

Clientes Consumo Servi
ervicos
- Gerenciamento do Impacto da Empresa junto a
Relagdes com a Comunidade de Entorno
Comunidade Comunidade Local - Relagdes com Organizacdes Locais
- Gestao da Agao social
Acao social - Foco e Alcance da Agao Social
- Integracao entre Empresa e A¢ao Social
Trabalho Voluntario - Estimulo ao Voluntariado
Governo e Transparéncia Politica | - Contribui¢cdes para Campanhas Politicas
Sociedade - Praticas Anti-corrupgao e Propina

- Liderancga e Influéncia Social

- Participagdo em Projetos Sociais Governamentais
QUADRO 06: Indicadores Ethos de Responsabilidade Social Empresarial (Instituto Ethos de
Empresas e Responsabilidade Social, 2002b, p. 5-6)

Lideranga Social

A operacionalizacéo consiste basicamente num questionario respondido pelas
empresas que tiverem interesse em avaliar o seu grau de responsabilidade social.
Os dados fornecidos pelas empresas de forma voluntaria nos questionarios, bem
como os relatérios de benchmarking, de acordo com o Instituto Ethos de Empresas
e Responsabilidade Social (2002b), sdo tratados com a maxima confidencialidade,
nao sendo identificadas por ocasidao da divulgacdo das estatisticas, salvo, apods

consulta, se a empresa autorizar.

Com base no levantamento desses dados, o Instituto Ethos de Empresas e
Responsabilidade Social (2002a) tem estruturado o Banco de Praticas de
Responsabilidade Social, que tem como objetivo a criagcdo de um Centro de
documentacgéo e referéncia das agcdes desenvolvidas pelas empresas. Esse Banco
permitira que as empresas visualizem os objetivos e resultados globais alcangcados

pela pratica da responsabilidade social.

2.8.2 INDICADORES DE HOPKINS

Do mesmo modo como os Indicadores Ethos de Responsabilidades Social
Empresarial, os indicadores de Hopkins foram concebidos com o objetivo de avaliar
o perfil de responsabilidade social das empresas. De acordo com Ashley (2002), o

modelo apresentado em 1997, por Michael Hopkins, esta baseado no modelo de
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Desempenho Social das Empresas, proposto por Donna Wood, em 1991.

Segundo Queiroz (2002, p. 93), o principal propésito desses indicadores “é

fornecer uma base para efetuar a auditoria social de uma empresa e de contribuir

para a constituicdo de um sistema geral de ranking que permita comparar as

empresas entre si no que diz respeito ao seu grau de responsabilidade social’.

Também salienta que os indicadores tém caracteristica genérica, sendo sua

aplicagcado possivel a qualquer tipo de organizagao.

O quadro 07 apresenta os

elementos que caracterizam a empresa socialmente responsavel e os respectivos

indicadores do modelo de Indicadores de Hopkins.

Elemento do modelo de empresa
socialmente responsavel

Indicador

Nivel | — Principios de responsabilidade social

Legitimidade

- Cdédigo de ética

Responsabilidade publica

- Litigios envolvendo violagao das leis pela empresa
- Penalidades em consequéncia de atividades ilegais
- Contribuigao para inovagbes

- Criagdo de empregos

Arbitrio dos executivos

- Cddigo de ética
- Executivos condenados por atividades ilegais

Nivel Il — Processo de capacidade de resposta social

Percepgcao do ambiente

- Mecanismos para examinar as questdes sociais
relevantes para a empresa

Gerenciamento dos Stakeholders

- Corpo analitico para as questdes sociais como parte
integral da elaboracao de politicas

- Existe auditoria social?

- Existe relatério de prestagéo de contas sobre ética?

Administracédo de questdes

- Politicas elaboradas tendo como base de analise as
questdes sociais

Nivel Ill — Resultados/a¢8es de responsabilidade social
Elemento do modelo de | Stakeholders grupos Indicador
empresa socialmente assumidos
responsavel
- Lucratividade/valor
-Irresponsabilidade corporativa ou
Efeitos nos Stakeholders Proprietarios e atividades ilegais
internos acionistas - Bem-estar da comunidade
- Filantropia corporativa
- Cédigo de ética
Executivos - Cdédigo de ética

Funcionarios

- Relagdes sindicato/empresa

- Questdes de segurancga

- Pagamento, subsidios e beneficios
- Demissobes

- Funcionarios proprietarios

- Politicas para mulheres e minorias
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Efeitos nos Stakeholders
externos

Clientes e
consumidores

- Cédigo de ética

- Recalls de produtos

- Litigios

- Controvérsia publica sobre produtos ou servigos
- Propaganda enganosa

Meio ambiente

- Poluigéo

- Lixo toxico

- Reciclagem e uso de produtos reciclados
- Uso de etiqueta ecoldgica nos produtos

- Doagdes corporativas para programas
comunitarios
- Envolvimento direto em programas
comunitarios

Comunidade - Controvérsias ou litigios com a
comunidade
- Cddigo de ética da empresa
- Cddigo de ética dos fornecedores
Fornecedores - Litigios/penalidades

- Controvérsias publicas

Efeitos institucionais
externos

Organizagdo como
uma instituicdo social

- Cédigo de ética

- Litigios genéricos

- Processos por agoes classistas

- Melhorias nas politicas publicas e na
legislagdo em decorréncia de pressdes
da empresa

QUADRO 07: Indicadores de Hopkins de responsabilidade social empresarial adaptado de
Hopkins., Defining Indicators to Assess Socially Responsible Enterprise (1997 p. 581), apud Ashley

(2002, p. 94-97).

Os indicadores estao distribuidos em nove elementos, permitindo a visualizagao

das dimensdes e dos relacionamentos das empresas a serem pesquisadas.

Em estudo realizado por Queiroz (2002), com o intuito de verificar a

aplicabilidade dos Indicadores de Hopkins as empresas brasileiras, depreende-se

que esses sdo adequados e que o modelo conceitual e analitico permite que eles

sirvam como referéncia, possibilitando a avaliacdo das acdes de responsabilidade

social das empresas. Entretanto, esse modelo ainda nao € muito difundido no meio

empresarial brasileiro.

2.8.3 INDICADORES DO BALANCO SOCIAL — MODELO IBASE

O Balango Social, elaborado com base no modelo IBASE, apresenta uma

série de informacgdes que podem ser traduzidas em indicadores. Como descrito

por Tinoco (2001), as informag¢des de cunho social sdo arroladas pelo Balango
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Social, juntamente com outras informagcdes de carater eminentemente
econdmico-financeiro. Dentre essas informacdes, Freire e Rebougas (2001)
destacam que o Balangco Social apresenta uma memoéria social bienal de
indicadores sociais relevantes. Além disso, Kroetz (2000) argumenta que as
informacdes do Balanco Social incluem indicadores/indices/valores econdmicos,

sociais e ecolégicos.

No que diz respeito a estrutura do Balango Social — modelo IBASE, segundo o
Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social (2002c), dada a sua
simplicidade é de facil elaboragdo, o que estimula a apresentacdo por um numero
maior de empresas. O quadro 08 apresenta uma sintese das informacdes

contempladas no modelo IBASE.

1.Base de célculo
- Receita liquida Dados apresentados em valores monetarios,
- Resultado operacional relativos ao ano em questado e ao ano anterior.
- Folha de pagamento bruta

Valores monetarios, comparados individualmente
2. Indicadores sociais internos com a folha de pagamento bruta e com a receita
liquida. As informacdes sao relativas a dois anos.

Valores monetarios, comparados individualmente
3. Indicadores sociais externos com a receita operacional e com a receita liquida.
As informagdes sao relativas a dois anos.

Valores monetarios, comparados individualmente
4. Indicadores ambientais com a receita operacional e com a receita liquida.
As informagdes sao relativas a dois anos.

5. Indicadores do corpo funcional Dados numéricos relativos a dois anos

6. Informacdes relevantes quanto ao Composto por opgdes de multipla escolha,
exercicio da cidadania empresarial também relativo a dois anos

7. Outras informacdes Espaco destinado para avaliagao qualitativa

QUADRO 08: Demonstrativo do Balan¢co Social — modelo IBASE (adaptado Balango Social
modelo IBASE, disponivel site www.balangosocial.org.br, 2003)

A abordagem simplificada e objetiva do Balango Social proposto pelo IBASE é
a sua forte caracteristica, e o fato de apresentar informagdes relativas ao ano em
questdo e ao ano anterior permitem uma analise comparativa do comportamento
social da empresa no decorrer desse periodo. Também se salienta a facilidade com
que podem ser realizadas comparacdes de desempenho social entre empresas do

mesmo setor.
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2.8.4 INDICADORES DA LEI 11.440/00

Entendendo o Balango Social como um catalisador e direcionador de acgdes
sociais para programas de participagdo social, o Estado do Rio Grande do Sul,
através da Lei n. 11.440/00, instituiu o Certificado Responsabilidade Social — RS
para as empresas estabelecidas no ambito do Estado. A concessao do certificado
busca o fortalecimento da sociedade civilLb com a difusdo do conceito de
responsabilidade social, que tem como alvo a promoc¢do da inclusao social e a

cidadania plena.

Além da certificagdo social, a Lei n. 11.440/00 também prevé o Troféu
Responsabilidade Social — Destaque RS, titulo com o qual sdo agraciadas as
empresas que, no decorrer do ano, sob analise, apresentaram projetos de grande
destaque. Os aspectos considerados para a avaliagdo dos Balangos Sociais
encontram-se estabelecidos na referida Lei, compreendendo: impostos, folha de
pagamento bruta, condicdbes de trabalho, alimentagdo, saude, educagao,
aposentadoria, outros beneficios, contribuicbes para a sociedade, investimentos em
meio ambiente, numero de empregados, numero de admissdes e politicas adotadas

visando diminuir a exclusdo de determinados segmentos sociais.

Para a avaliacdo dos indicadores sociais e a concessdo do troféu, foi
elaborado um modelo de analise quantitativa, que é composto pelos seguintes
elementos: indicadores, pontuagéo e pesos. Os indicadores foram agrupados em
indicadores externos, internos e contra-indicadores. Os externos sao: investimentos
em cidadania, geragdo de emprego, investimento em meio ambiente; os internos
sao: beneficios sociais, capacitacdo profissional, participacdo nos resultados,
segurancga/higiene no trabalho e diversidade. Os contra-indicadores que tiram pontos
sao obtidos a partir da identificagdo do numero de acidentes de trabalho e autuagdes
por violagdo de normas de protegdo ambiental e legislagao trabalhista. O resultado
final para a concessao do troféu € obtido através da quantificacdo desses

indicadores, através de equacdes previstas em edital.

Na pontuacao também é estabelecido um sistema de pesos para valorizar os
indicadores de maior relevancia para a sociedade. Os pesos foram atribuidos na
seguinte proporgdo: indicadores externos 40%; indicadores internos 60%;

distribuidos nos respectivos indicadores especificos. Além dos indicadores
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quantitativos, o sistema também prevé uma analise qualitativa para contemplar o
meérito das ag¢des sociais em sua plenitude, que consiste no exame criterioso das
agdes sociais desenvolvidas, inclusive com diligéncia da comissdo as empresas

melhor classificadas na analise quantitativa.

O Estado do Rio Grande do Sul possui um modelo consolidado para avaliar a
responsabilidade social empresarial. Ja com quatro edi¢des, vem avaliando se uma
empresa € ou nao socialmente responsavel, através dos indicadores e contra-

indicadores elencados.

O quadro 09 apresenta um resumo dos indicadores e contra-indicadores e

suas respectivas férmulas para calculo.

Formulas
Valor investido/
Faturamento Liquido
N° de funcionarios no ano/

Indicadores e contra-indicadores

Investimento em Cidadania

Indicadores Externos

Geracao de Emprego

N° de funcionarios no ano anterior

Investimento em Meio
Ambiente

Valor investido/
Faturamento Liquido

Valor investido/

Beneficios Sociais NP de funcionarios

Valor investido/

N° de funcionarios

Valor distribuido/

N° de funcionarios

Valor investido/

N° de funcionarios
Percentual de idosos e Portadores
de deficiéncia/ N° de funcionarios

N° de acidentes de trabalho/

N° de funcionarios

Capacitacao Profissional

Participagdo nos Resultados

Seguranca/higiene
no trabalho

Indicadores Internos

Diversidade

Acidentes de Trabalho

Autuacdes por Violagao de
Normas de Protecgéo
Ambiental e Legislagao
Trabalhista
QUADRO 9 - Indicadores e contra-indicadores do Balanco Social (adaptado Busatto, 2002, p. 9)

Contra-indicadores
N° de Autuacdes/
N° de funcionarios

Outros instrumentos providos de indicadores sociais poderiam ser abordados,
contudo, as informagdes apresentadas pelos demais modelos ndao tém grande
variacao em relacao aos indicadores quantitativos, salvo o modelo de Balango Social
utilizado pelo Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social que, na sua
versao 2002, incorporou o Relatério Social ao Balango Social, tornando-o uma peca

unica formada por uma parte qualitativa e outra quantitativa.
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2.8.5 COMPARAGCAO DOS INDICADORES

Os indicadores de responsabilidade social vém sendo utilizados como
instrumento para a avaliagdo da atuagao social das empresas. Segundo o Instituto
Ethos de Empresas e Responsabilidade Social (2000), o questionario de avaliagao
dos Indicadores Ethos “¢ um instrumento de diagndstico da situacao especifica da
empresa, indicando o grau de efetivagdo da responsabilidade social em suas
atividades”. O surgimento de indicadores de responsabilidade social deu-se por
ocasiao do aumento da preocupacado das empresas em desempenhar, além do seu

papel econémico, também o papel social na sociedade em que estao inseridas.

Existe uma diversidade de indicadores, sendo os mais difundidos e utilizados
os Indicadores Ethos de Responsabilidade Social Empresarial, os Indicadores do
Balanco Social — modelo IBASE, Indicadores da Lei 11.440/00 da Assembléia
Legislativa do Estado do Rio Grande do Sul e os Indicadores de Hopkins, esses

ultimos ndao muito difundidos no Brasil.

O quadro 10 apresenta uma comparagao dos indicadores anteriormente
mencionados, com o intuito de demonstrar as caracteristicas de cada tipo de

indicadores de responsabilidade social empresarial.

) Forma de Ambito de Tipo de Divulgag
Indicadores\cara ) . L ) . Informagdes R ~
) divulgacéo Utilizac&o Dimensdes A Enfase ao
c-teristicas (enfase)

- Publico interno
- Meio ambiente

Indicadores Sistematizada Ambito - Fornecedores - Monetérias Atuagéo social Muito
Ethos coletiva nacional - Consumidores - Nao-monetarias geral difundido
- Comunidade
- Governo/sociedade
- Indicadores internos Gastos com
Indicad - Indicadores externos acbes em
ndica ores_, Sistematizada Ambito - Indicadores ambientais relacdo a folha Muito
Balango Social individual por nacional - Indicadores do corpo - Monetarias de pagamento difundido
— IBASE empresa funcional - N&o-monetarias | e a receita e ao
- Indicadores de resultado
cidadania empresarial operacional
Gastos com
. . . - Indicadores internos agdes sociais
Indicadores ?r:zti?/giglzag? Ambito - Indicadores externos - Monetarias em relagéo ao Média
Lei 11.440/00 em resg estadual - Indicadores ambientais - Nao-monetarias faturamento difusdo
P - Contra-indicadores liquido e n° de
funcionarios
Indicadores de | sistematizada Ambito - Indicadores internos - - Pouco
. coletiva internacional - Indicadores externos - Monetarias Etica difundido
Hopkins - Indicadores ambientais | - N&o-monetarias

QUADRO 10: Indicadores de Responsabilidade Social Empresarial

As informagbes apresentadas pelos quatro modelos ndo variam muito, com

excecao dos Indicadores de Hopkins que, além das demais informacgdes, enfatizam
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a questao da ética em quase todas as dimensdes de indicadores abordados. Os
Indicadores da Lei n. 11.440 e do Balango Social — modelo IBASE - estabelecem
relacbes diretas entre a sua atuagao social e a folha de pagamento, o numero de

funcionarios, a receita e o resultado operacional da empresa.

Entretanto, os indicadores de responsabilidade social empresarial, analisados
de forma isolada do contexto empresarial, geram dificuldades para o gerenciamento
de forma integrada aos demais objetivos da empresa. Para o Instituto Ethos de
Empresas e Responsabilidade Social (2000), a ado¢gédo de um comportamento que
ultrapasse as exigéncias legais agrega valor a imagem da empresa. Nesse sentido,

a responsabilidade social empresarial caracteriza-se como um ativo intangivel da empresa.

2.9 A RESPONSABILIDADE SOCIAL EMPRESARIAL E OS INTANGIVEIS

A importancia que a responsabilidade social empresarial tem adquirido nos
ultimos anos faz com que sejam desenvolvidos estudos envolvendo esse tema. Os
consumidores, ao longo do tempo, eram os atores passivos nos processos de
gestao empresarial, contudo, nos ultimos anos, esse papel tem mudado e passou a

assumir uma posi¢cdo mais ativa e decisiva nas decisdes gerenciais.

Conforme Prahalad e Ramaswamy (2000, p. 42), “as empresas precisam
incorporar a experiéncia do cliente a seus modelos de negocios”. Dessa forma,
apresentam a evolugao do cliente no decorrer das ultimas trés décadas. Nos anos 70
e 80, o foco era persuadir grupos predeterminados de compradores; no final da
década de 80 e no inicio da de 90 as transacbes visavam a compradores
individualmente; a década de 90 é marcada pela busca de liga¢gées duradouras com
consumidores; e no ano de 2000 em diante os consumidores participam da criagao de
valor. Somente a partir do ano de 2000 é que os consumidores sao vistos como

agentes ativos.

No ponto de vista de Sa (2001), o normal é que os ativos intangiveis se
formem em consequéncia de um funcionamento, quer por efeitos internos, quer
externos e, excepcionalmente, estdo relacionados ao capital de constituicdo da

empresa.

Nesse sentido, a pratica de agdes sociais que melhoram a qualidade de vida e

que preservam e recuperam ativos ambientais tem agregado valor as empresas, da
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mesma forma como o capital intelectual, integrando o patrimdnio das empresas nos

chamados bens intangiveis.

Na questdo relacionada a avaliacdo do ‘capital’ responsabilidade social
empresarial, o problema nao é diferente. Conforme demonstrado na figura 04, fica

evidente a distor¢ao provocada pelo método utilizado pela contabilidade tradicional.

Responsabilidade Social Empresarial

g U

Valor Ganho
Reducao do Aumento do valor da

- maior credibilidade

- maior produtividade
- maiores vendas

- maior sustentabilidade

FIGURA 04: Reflexos da pratica da responsabilidade social empresarial

No entanto, esses ativos intangiveis permanecem ocultos na contabilidade,
nao sendo evidenciados pelas Demonstracdes Contabeis usuais, dada a dificuldade
de sua mensuragdo. Saber que a empresa socialmente responsavel vale mais do
que uma empresa ndo-socialmente responsavel ndo é suficiente. E necessario

conhecer quanto de valor essa empresa agrega.

O valor ndo deve ser mensurado pelos montantes, e sim avaliado pelos
beneficios presentes e futuros que a pratica da responsabilidade traz para a
sociedade, uma vez que ha um distanciamento entre os custos e o valor econémico
desse intangivel. Para Sa (2001, p. 4), “afirmar que a avaliagdo dos intangiveis s6
pode ser considerada ao custo, € entender que s6 se podem admitir os mesmos
quando comprados (existem normas nesse sentido) ou frutos de investimentos

especificos”.

Assim, torna-se necessario o resgate da discussdo sobre o goodwill, porém
agora voltado ao tema da responsabilidade social empresarial. Edvinsson e Malone

(1998) e Antunes (2000, p. 88) sdo unanimes em afirmar que “os idealizadores do
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Capital Intelectual estao resolvendo parte dos componentes subjetivos do goodwill e
ndao o problema do goodwill em sua totalidade”. Acrescentam que o capital
intelectual representa uma parte da diferenga entre o valor contabil e o valor de
mercado de uma empresa. Para Schmidt e Santos (2002, p. 42), “o goodwill esta

intimamente ligado a outros intangiveis nao identificaveis”.

A competitividade, segundo Ashley (2003), esta conduzindo as empresas a
buscar um diferencial junto aos stakeholders através da pratica da responsabilidade
social, considerando-a como requisito para o atingimento da sustentabilidade a
longo prazo. Isso reforga a idéia de que pode ser identificado mais um grupo de

ativos intangiveis, denominado responsabilidade social empresarial.

Na posi¢ao de Grisaffe (2000), o comportamento social da empresa exerce
influéncia direta sobre a imagem corporativa, refletindo sobre a preferéncia de
clientes, alta rotatividade de funcionarios, atratividade de capitais, bem como pode

resultar em processos judiciais.

A partir dos conceitos apresentados, observa-se que a responsabilidade social
empresarial estda assumindo dimensdes cada vez maiores, fazendo com que as
empresas se posicionem de forma estratégica diante dessa onda de

responsabilidade social.

2.10 POSICIONAMENTO ESTRATEGICO

A pratica da responsabilidade social empresarial envolve uma visdo de longo
prazo. Nesse sentido, a sua incorporagdo na estratégia da empresa tende a
constituir-se numa pratica permanente. Segundo Ashley (2002), o posicionamento
estratégico em termos de crencgas e valores, expressos através da missao e visao,
possibilitam a construcdo do ambiente favoravel a pratica da responsabilidade

social.

O modelo de Porter, segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), identifica
cinco forgas no ambiente de uma organizagao que influenciam a concorréncia. A

figura 05, apresenta os seus elementos.
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Ameaga de servigos ou produtos
substitutos

Substitutos

FIGURA 05: As Cinco Forgcas Competitivas que determinam a rentabilidade da industria
(Porter, 1992, p. 4)

As ‘Cinco Forcas Competitivas de Porter’ sao detalhadas a seguir.

- Entrantes potenciais — refere-se a ameacga de novas empresas entrarem
no setor. Para tal, Porter (1999) estabelece como sendo os principais sustentaculos
das barreiras de entrada: economia de escala, diferenciagdo do produto, exigéncias
de capital, desvantagens de custo (independentes do tamanho), acesso a canais de

distribuicdo e politica governamental.

- Fornecedores — diz respeito ao poder de negociagcdo dos fornecedores.
Conforme Porter (1999, p. 34), “os fornecedores sdo capazes de exercer o poder de
negociagao sobre os participantes de um setor através da elevagao dos precos ou

da reducdo da qualidade dos bens e servigos”.

- Compradores — os clientes da empresa possuem poder de barganha,

optando por produtos com pregos mais baixos ou com maior qualidade.

- Substitutos - nesse caso € a ameaga do surgimento de produtos
substitutos. Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), a concorréncia depende da
extensao até a qual os produtos em uma industria sdo substituiveis por produtos de

outra.

- Intensidade da rivalidade entre as empresas — todos os fatores anteriores

convergem para a rivalidade. Porter (1999, p.39) afirma que “a rivalidade entre os
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concorrentes assume a forma usual de manobras pelo posicionamento — a utilizagcao
de taticas como competicdo no precgo, introducdo de produtos e combates
publicitarios”.

Na formulagdo da estratégia, segundo Porter (1999, p. 40), o estrategista,
apos avaliar as forcas que influenciam a competicdo no setor e as respectivas
causas subjacentes, tem condi¢des de identificar os pontos fortes e fracos da
empresa. Feita essa avaliagdo, “o estrategista € capaz de desenvolver um plano de
acéo que inclui (1) posicionamento da empresa (...) (2) a influenciacéo no equilibrio
das forgas (...) (3) a antecipagcdo de mudangas nos fatores subjacentes as forgas de

reacao da empresa a essas alteragdes”.

No que diz respeito a pratica da responsabilidade social empresarial, Ashley
(2002, p. 39-49), menciona que a estratégia deve “considerar os aspectos sociais,
politicos, econbmicos, ambientais e legais presentes nas relagbes com o0s
stakeholders da empresa € um passo necessario para posicionar a orientagcao

estratégica quanto a responsabilidade social nos negocios”.

A responsabilidade, vista como estratégica para a empresa, requer um
instrumento para sua implementagdo. Nesse sentido, o Balanced Scorecard pode
ser considerado um instrumento para alinhar as agdes sociais a estratégia global da
empresa. O capitulo a seguir estuda esse instrumento e apresenta uma relagdo com

a responsabilidade social empresarial.



3 BALANCED SCORECARD E A RESPONSABILIDADE SOCIAL
EMPRESARIAL

Este capitulo discorre sobre os principais aspectos relativos ao Balanced
Scorecard, estabelecendo uma relagdo com a responsabilidade social empresarial,

bem como, apresenta uma discussao sobre a selecdo de medidas e métricas.

3.1 BALANCED SCORECARD

O aumento na complexidade da gestdo das empresas tem levado a varios
estudos na busca de sistemas e instrumentos que auxiliem nessa tarefa. O Balanced

Scorecard é produto desse esforgo empreendido por Robert Kaplan e David Norton.

As empresas sempre tiveram a preocupacdo de medir seu desempenho.
Porém, segundo Miranda e Silva (2002, p. 132), “em face das pressdes impostas
pelo ambiente mais competitivo em que atuam, as empresas estdo em busca de
novos e mais sofisticados sistemas de medicdo de desempenho”. Nesse sentido,
Beuren (2002, p. 19) argumenta que “a avaliacdo de desempenho deve ser realizada
nas diversas areas operacionais da empresa, tanto em termos globais quanto
analiticos, pois é importante instrumento de controle para a empresa”. Pereira (1999,
p. 210) afirma que “as informagdes sobre desempenhos devem espelhar as efetivas
contribuigdes dos gestores e de suas areas as expectativas e interesses de toda a

empresa, estimulando a congruéncia entre seus objetivos”.

No que diz respeito ao processo de avaliagao, de acordo com Miranda e Silva
(2002, p. 132), a primeira decisdo na implantacdo de um sistema de medi¢ao de

desempenho é com relagcéo a escolha do indicador, e a segunda decisdo € com o
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que esse indicador vai ser comparado, uma vez que a maioria das medidas é
relativa. Assim, os autores afirmam que “a avaliagdo do desempenho, configura-se
uma atividade tdo complexa que muitas vezes a simples observagao da medicao

nao é suficiente para saber se o0 desempenho da empresa foi bom ou ruim”.

Para Kaplan e Norton (2000, p. 7-8), a avaliacado de desempenho é um dos
fatores mais criticos para as empresas alcangcarem os seus objetivos. Para resolver

esse problema, propuseram o Balanced Scorecard, justificando que

na era da competicido baseada no conhecimento, a capacidade das
organizagbes de desenvolver, fomentar e mobilizar ativos intangiveis é
fator critico de sucesso. Contudo, os indicadores financeiros se mostravam
incapazes de refletir as atividades criadoras de valor relacionadas com os
ativos intangiveis da organizagéo: as habilidades, as competéncias e a
motivagdo dos empregados; os bancos de dados e as tecnologias da
informagdo; os processos operacionais eficientes e sensiveis; a inovagao
nos produtos e servigos; os relacionamentos com os clientes; a fidelidade
dos clientes; e a imagem da organizagdo nas esferas politicas,
regulamentarias e sociais.

Para Miranda e Silva (2002), o Balanced Scorecard é um exemplo de modelo
integrado de medicdo de desempenho, que veio substituir o sistema tradicional,
baseado em medidas contabil-financeiras. O Balanced Scorecard também utiliza
medidas financeiras, porém essas sao complementadas com medidas que
antecipam o desempenho da empresa no futuro. Sua estrutura é formada por um
conjunto de medidas agrupadas em quatro perspectivas: a financeira, do cliente, dos

processos internos e de aprendizado e crescimento.

Beuren (2000, p. 77), com base em Dopuch, Birnberg e Demski, afirma que
“‘os sistemas de avaliagdo de desempenho sdo uteis para prover informacao que
possa contribuir para melhorar a qualidade de futuras decisdes e balizar as tomadas
de decisdo no periodo corrente”. Salienta, também, que os sistemas de avaliacéo
sdo um componente basico do sistema de controle da organizagc&o. Miranda e Silva
(2002) afirmam que na concepgao da arquitetura de um modelo de avaliagdo de

desempenho, a empresa deve considerar: por que medir, 0 que medir e como medir.

Verifica-se que os autores citados afirmam que as empresas necessitam de
sistemas de informacdo que contemplem a avaliacdo de desempenho das
empresas. A arquitetura do sistema de avaliacdo de desempenho deve ser
concebida de forma especifica para cada empresa, com o intuito de atender as

particularidades de cada uma, tendo em vista os diferentes objetivos e atores que
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agem e interagem com as mesmas.

A proxima secao apresenta um estudo sobre o Balanced Scorecard. Para
tanto, buscou-se apresentar seus aspectos conceituais e historicos e as suas quatro
perspectivas: a financeira, a do cliente, a dos processos internos e a do aprendizado
e crescimento. Além disso, estabeleceu-se uma relacéo entre o Balanced Scorecard,

os ativos intangiveis e a responsabilidade social empresarial.

3.1.1 ASPECTOS HISTORICOS E CONCEITUAIS DO BALANCED SCORECARD

O termo Balanced Scorecard — BSC - pode ser traduzido como sendo a
avaliacdo do desempenho de forma equilibrada. Segundo o Dicionario Oxford
(1989), scorecard € o cartdo onde é registrado o desempenho e Balanced significa

balanceado, equilibrado. Para Miranda et al. (2001, p.3),

... poderia ser traduzido como Cartdo de Registro de Resultados. Esse
nome veio dos esportes. O Scorecard é o cartdo usado pelos juizes e
pelos responsaveis pela avaliagdo dos jogadores, para registrar o
desempenho dos jogadores. E o cartdo (“card’), onde se registra o
desempenho ou resultado do jogador num jogo (“score”). O termo
“balanced” foi adicionado para indicar que se deve selecionar um conjunto
de indicadores que avaliem o desempenho de forma equilibrada”.

Para o Balanced Scorecard Institute (2003), o Balanced Scorecard é definido
como sendo um sistema de gerenciamento estratégico baseado na mensuragéo,
criado por Robert Kaplan e David Norton, usando métodos que alinham a estratégia
as atividades empresariais, monitorando o desempenho das metas estratégicas

durante o periodo.

Verifica-se que o Balanced Scorecard € um instrumento para a avaliagao das
acdes estratégicas, desenvolvido por um grupo de pesquisadores da Universidade
de Harward, liderados pelos professores Kaplan e Norton. O seu surgimento foi no
inicio dos anos 90 e sua primeira publicagédo foi por meio de um artigo na Harvard
Business Review, na edi¢cao de jan-fev. de 1992. A sua consolidacado deu-se com a
publicacdo da obra em 1996, traduzida e lancada no Brasil em 1997, intitulada ‘A

estratégia em agao: Balanced Scorecard’.

A necessidade de informacbes nao-financeiras, nao contempladas nas
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demonstragdes contabeis tradicionais, contribuiu de forma decisiva para a formulagéo
da proposta do Balanced Scorecard. De acordo com Kaplan e Norton (1997), as
medidas financeiras contam a historia de acontecimentos passados, adequadas para
a era industrial, ndo mais suficientes para orientar e avaliar a trajetéria que as
empresas da era da informagédo devem seguir na geracao de valor futuro, investindo

em clientes, fornecedores, funcionarios, processos, tecnologia e inovagao.

Na época em que foi concebido o Balanced Scorecard, Kaplan e Norton
entendiam que se tratava de uma solucdo para o problema da mensuracdo de
desempenho, idéia posteriormente refutada pelos préprios autores, concluindo que

€ um instrumento de gestao estratégica.

Kaplan (1998, p. 20) afirma que o Balanced Scorecard “nasceu como um novo
sistema de medicdo de desempenho com base em indicadores financeiros e nao-
financeiros e acabou se tornando um novo sistema gerencial, adotado por diversas
grandes empresas”. Afirma que o principal diferencial do Balanced Scorecard é
reconhecer que os indicadores financeiros ndo sao suficientes, pois somente
mostram os resultados dos investimentos, ndo apresentando os impulsionadores de

rentabilidade a longo prazo.

Para Atkinson et al. (2000, p. 594), “o Balanced Scorecard € um sistema de
avaliagcbes de desempenho que a empresa usa para localizar o desempenho em
seus objetivos primarios e secundarios”. Olve, Roy e Wetter (2001) mencionam que
o Balanced Scorecard € um elemento de um sistema bem-desenvolvido do controle
estratégico e uma resposta as criticas ao controle gerencial tradicional, baseando-se

em trés dimensdes de tempo: ontem, hoje e amanha.

Segundo Lemos, Parmagnani e Silveira (2001), o Balanced Scorecard € uma
ferramenta de avaliagdo de gestdo das empresas que auxilia a geréncia com
medi¢gdes complementares aos indicadores financeiros, transformando-se em um

sistema gerencial essencial.

Ja Costa (2001) afirma que o Balanced Scorecard cristaliza num unico
relatério um conjunto de indicadores financeiros e nao-financeiros, de curto e longo
prazos, de tendéncia e de ocorréncia, interligados por relagdes de causa e efeito,
definidos mediante processos gerenciais de desdobramento da estratégia em agdes,

que tém a capacidade de direcionar o desempenho, em todas as perspectivas da
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gestao, necessarios para o cumprimento da estratégia. Acrescenta que o Balanced
Scorecard fornece um modelo com critérios para definir o que deve ser medido e

gerido, acompanhando o cumprimento da estratégia da empresa.

Para Berton (1998, p. 18), o Balanced Scorecard € um avango consideravel

no processo de gestdo empresarial, e refor¢a que ele

representa um sistema gerencial, com caracteristicas simples e equilibrada,
que permite aos gestores discutir melhor suas decisées, no que diz
respeito aos varios interrelacionamentos existentes nas organizacgdes e,
principalmente, controlar e avaliar os resultados obtidos com as decisoes
tomadas.

Miranda et al. (2001) entendem que o Balanced Scorecard, além de permitir o
acompanhamento financeiro, também possibilita verificar o desenvolvimento criativo
€ mesmo sua criagdo, na aquisicdo de ativos intangiveis, cada vez mais
indispensaveis para o crescimento futuro, sendo utilizado como um sistema nao
somente de controle mas, também, como informag&o, comunicagao e principalmente
aprendizado.

No entendimento de Costa (2001, p. 107),

o Balanced Scorecard, é fruto do esforco de repensar e integrar
conhecimentos solidamente estabelecidos na literatura, decodificando
temas complexos, explicitando as interligagbes entre eles e enfatizando
determinadas perspectivas de analise, com o objetivo de permitir que as
empresas enfrentem o aumento no grau de competitividade.

De acordo com os diferentes entendimentos dos autores apresentados, pode-
se afirmar que o Balanced Scorecard € um sistema que desdobra a estratégia em

acgdes e gera o0 seu cumprimento da estratégia.

Para Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard é mais do que um
sistema de medidas taticas ou operacionais. E um sistema que evidencia que as
medidas de desempenho financeiras e ndo-financeiras n&o se limitam a um conjunto
aleatdrio de indicadores, pois derivam de um processo hierarquico (top-down)

norteado pela missao e estratégia da empresa.

3.1.2 PERSPECTIVAS DO BALANCED SCORECARD

O Balanced Scorecard foi concebido sob quatro pilares denominados

perspectivas, que necessitam ser elucidadas para o entendimento da sua dinamica.
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Conforme Kaplan e Norton (1997), a perspectiva financeira mede o retorno sobre o
investimento e o valor econémico agregado; a do cliente avalia a satisfacao,
retencdo, participacdo de mercado e participacdo de conta; a interna mede a
qualidade, o tempo de resposta, o custo e o langcamento de novos produtos; e a
perspectiva do aprendizado e crescimento mede a satisfagdo dos funcionarios e a
disponibilidade dos sistemas de informacéao. A figura 06 apresenta a configuragao do

Balanced Scorecard.

Financeira

T

Clientes Visao e Processos
<:| Estratégia E> Internos

gt

Aprendizado e
Crescimento

FIGURA 06: As quatro perspectivas do Balanced Scorecard (adaptado de Kaplan e Norton, 1997,
p. 10)

Berton (1998) afirma que as perspectivas representam as principais variaveis e
metas que, equilibradas, conduzem os gestores no planejamento e controle das agoes
estratégicas. As metas e os indicadores de desempenho sdo desenvolvidos com o

intuito de agregacgao de valor aos stakeholders da empresa nas quatro perspectivas.

3.1.2.1 PERSPECTIVA FINANCEIRA

A perspectiva financeira mede o retorno sobre o investimento e o valor
econdmico agregado, e é representada pelas informagbes obtidas a partir dos
sistemas de mensuracado tradicionais. Essa perspectiva tem representado, nas

ultimas décadas, a maneira de se proceder a avaliagao das empresas.

Kaplan e Norton (1997) afirmam que os objetivos financeiros estabelecidos no
Balanced Scorecard servem de foco para as metas e os objetivos estabelecidos nas

outras perspectivas, e qualquer medida selecionada deve fazer parte de uma cadeia
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de relagbes de causa e efeito que resultam na melhoria do desempenho financeiro.
Ainda, segundo os autores, a perspectiva financeira define o desempenho financeiro
esperado da estratégia e também serve de meta principal para os objetivos e as
medidas das outras perspectivas do Balanced Scorecard. Campos (2001, p. 95)
concorda que “os objetivos financeiros servem de foco para os objetivos e medidas

das outras perspectivas do BSC”.

Ja para Rocha (2002, p. 52), “os objetivos financeiros tém uma importancia na
vinculacdo com os demais, em funcdo da necessidade que as empresas possuem
de tornar rentaveis financeiramente suas operag¢des”, confirmando o tratamento
dispensado pelo Balanced Scorecard aos indicadores financeiros na gestao

estratégica da empresa.

De acordo com Campos (2001), as medidas financeiras indicam se a empresa
esta obtendo éxito com as estratégias definidas, implementadas e executadas, permitindo
0 monitoramento do atingimento das metas e dos objetivos propostos. Para Olve, Roy e
Wetter (2001), a concepgéo da perspectiva financeira deve ser capaz de identificar os
resultados de curto e longo prazos decorrentes das agdes estratégicas feitas nas outras

perspectivas, considerando a financeira como consequéncia das demais perspectivas.

Com relacao a vinculagao dos objetivos financeiros a estratégia da unidade
de negocios, Kaplan e Norton (1997) identificaram trés estagios diferentes do

negdcio, relativo a cada fase do ciclo de vida de uma empresa, sendo eles:

a) crescimento: as empresas nesse estagio estdo no inicio de seu ciclo de
vida e os objetivos enfatizarao o percentual de crescimento das receitas e
o aumento de vendas para determinados mercados, grupos de clientes e
regides, havendo para tal normalmente justificativa para investimento,
podendo até mesmo a empresa operar com fluxo de caixa negativo e

baixas taxas de retorno sobre o capital investido;

b) sustentagdo: nesse estagio os objetivos dardo énfase as medidas
financeiras relacionadas como o retorno sobre o capital investido, a receita
contabil gerada e o valor econdmico agregado, preocupando-se em

conservar sua condi¢cao de mercado; e

c) colheita: a énfase volta-se para as possibilidades de geragédo de fluxo de

caixa, consequentemente, essas empresas que atingiram a maturidade
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nao justificam mais investimentos significativos, apenas o suficiente para

manter equipamentos e capacidades ja instaladas.

Kaplan e Norton (1997) salientam que, para os estagios de crescimento,
sustentagdo e colheita, existem trés temas financeiros que norteiam a estratégia
empresarial: crescimento e mix de receitas, reducdo de custos/melhoria de

produtividade e utilizagdo dos ativos/estratégia de investimento.

Em todos os estagios do ciclo de vida da empresa, para Olve, Roy e Wetter
(2001), os interesses e as expectativas dos acionistas vdo, cada vez mais, além da

expectativa de bons resultados financeiros, num contexto de analise a longo prazo.

3.1.2.2 PERSPECTIVA DO CLIENTE

A preocupacao em gerar satisfacdo ao cliente € de todas as empresas € a
competitividade reside na melhor forma de fazé-lo. Segundo Kaplan e Norton (1997,
p.68), “as empresas precisam identificar os segmentos de mercado em suas
populagdes atuais e potenciais de clientes, e depois selecionar os segmentos nos

quais preferem atuar”.

A perspectiva dos clientes do Balanced Scorecard utiliza indicadores que
traduzem a missao e a estratégia da empresa. Para Kaplan e Norton (1997), existe
um grupo de medidas essenciais dos clientes, comum a todos os tipos de empresas,
sendo eles: participagdo de mercado, retengao de clientes, captagdo de clientes,

satisfac&o de clientes e lucratividade de clientes, conforme ilustrado na figura 07.

Participacao
de Mercado

Captacéo de <:| Lucratividade |:> Retencéo de

Clientes dos Clientes
Clientes

4

Satisfacao
dos Clientes

FIGURA 07: Medidas essenciais para a perspectiva do cliente (adaptada de Kaplan e Norton,
1997, P. 72)

E possivel observar na figura 07 que os critérios se inter-relacionam por meio
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de uma relacao de causa-e-efeito.

Olve, Roy e Wetter (2001, p. 206) acreditam que “as medidas relativas aos
clientes sao selecionadas a partir daquelas que ja estdo disponiveis, mas foram
desenvolvidas para outros propdsitos”. Os autores complementam, afirmando que “é
relevante oferecer medidas que permitam saber como os clientes nos véem e como

nos vemos 0S Nossos clientes”.

Nesse sentido, a segmentagcdo de mercados deve ser constantemente
monitorada. Para Dias Junior e Possamai (2002, p. 2), “a constante alteragdo dos
segmentos de mercado, originaria da mutante percep¢do dos clientes e ou
consumidores, de valores por eles atribuidos a produtos e servigos especificos,

sugere a revisao periodica para segmentacao”.

Kaplan e Norton (2000) sustentam a idéia de “proposigdo de valor”
apresentada aos clientes, referindo-se a combinagdao unica de produto, preco,
relacionamento e imagem que a empresa oferece aos clientes. Essa “proposicao de

valor” é dada pelos autores como essencial a qualquer estratégia de negdcio.

Na analise das proposi¢cdes de valor das empresas bem sucedidas com a
utiizacdo do Balanced Scorecard, Kaplan e Norton (2000), citando Treacy e
Wiersema, apresentam as trés estratégias de diferenciagcdo no mercado, sendo elas:
lideranga do produto, intimidade com o cliente e exceléncia operacional. O desafio
para o Balanced Scorecard € identificar indicadores que orientem a empresa em

como gerenciar essas estratégias.

Apos a identificacdo do que os clientes dos segmentos-alvo valorizam,
segundo Kaplan e Norton (1997), os executivos podem selecionar os objetivos e as
medidas tendo por base os seguintes atributos: atributos de bens e servigos,
relacionamentos com os clientes e imagem e reputagdo. Na visao de Pavlik e Riahi-
Belkaoui (1992, p. 1), “a reputacdo da empresa € um ativo importante que pode

gerar retorno no futuro”.

As metas e objetivos estabelecidos na perspectiva financeira seréo
consolidados a medida que os clientes da empresas estiverem satisfeitos. Para a
satisfacao dos clientes, € necessario que a empresa tenha processos internos que

déem suporte as suas expectativas.
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3.1.2.3 PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS

A perspectiva dos processos internos costuma ser formulada a partir dos
objetivos e das medidas para a perspectiva financeira e do cliente. Dessa forma, os
processos internos estarao alinhados com o intuito de criar valor para os clientes e

aumentar a riqueza dos acionistas.

Na visdo de Kaplan e Norton (2000), todos os processos internos sao
importantes e devem ser bem executados por toda a empresa, porém existem
aqueles que exercem maior impacto sobre sua proposi¢cao de valor para os clientes

€ nesses € que a empresa precisa alcangar a exceléncia.

Do mesmo modo, Campos (2001, p. 99) afirma que “na perspectiva dos
processos internos, os executivos identificam os processos internos nos quais a
empresa deve alcangar a exceléncia”. Esse processo de identificacao permite que a
unidade de negdcios ofereca as propostas de valor possiveis de atrair e reter os
clientes, e, ainda, satisfazer as expectativas dos acionistas em relagdo ao retorno

dos investimentos por eles realizados.

Na posi¢ao de Berton (1998), o modelo do Balanced Scorecard também busca
avaliar o grau de inovagao nos processos de gestdao que a empresa possui € o nivel

de qualidade das suas operacoes.

Para Costa (2001), a abordagem do Balanced Scorecard apresenta vantagem
em relacdo a abordagem tradicional que, além de se preocupar em monitorar e
melhorar os processos existentes, também envolve a avaliagdo de novos processos
que precisam ser incorporados. O Balanced Scorecard também leva em
consideragao os processos de inovagao que envolvem bens e servigos para atender

aos consumidores atuais e futuros.

De forma especifica, cada empresa utiliza um conjunto de processos para
criar valor aos seus clientes. Kaplan e Norton (1997) sugerem um modelo de cadeia
de valor genérica, destacando trés processos principais: a inovagao, as operagdes e
0 servico pos-venda. No processo de inovagdo, a atengdo esta voltada a
identificacdo do mercado e a idealizagdo dos bens e servigos a serem oferecidos
aos consumidores. Ja o processo de operagdes esta diretamente ligado ao de

inovagao, pois as operacdes devem dar conta do que foi definido no processo
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anterior, ou seja, gerar os bens e servigcos e entregar os produtos e prestar os
servicos. O processo de pos-venda € a fase final da cadeia de valor interna,
incluindo-se a garantia e o conserto, a corregao de defeitos e devolugdes, entre

outros.

Alguns anos apds a apresentacdo do primeiro modelo de cadeia de valor,
Kaplan e Norton, no ano de 2000, apresentaram um modelo segmentado em quatro

processos de negdcios:

e processos de inovacgao: referem-se a pesquisa e ao desenvolvimento e ao
estabelecimento de parcerias, objetivando principalmente a construgcéo da

franquia da empresa;

e processos de gerenciamento de cliente: abrangem todas as agdes que
dizem respeito ao relacionamento com o publico consumidor buscando

‘aumentar o valor para os clientes’;

e processos operacionais: estdo relacionados com a gestdo da cadeia de
fornecimento, reducdo de custos, melhoria da duracdo dos ciclos,
qualidade, etc. S&o todas as agbes desenvolvidas para atingir a exceléncia

operacional; e

e processos reguladores e ambientais: englobam todas as atividades
relacionadas a saude, seguranga, meio ambiente e social. Sdo todos os

esforcos empenhados para ‘ser bom cidadao corporativo’.

Na visdo de Campos (2001), a busca pela otimizacdo dos processos de
operagcao nao € a unica nem a mais importante dentro da cadeia de valores dos
processos internos, salientando que a otimizagdo de processos, relacionados aos
recursos humanos, € de fundamental importancia para o atingimento da plenitude

dos objetivos da empresa.

3.1.2.4 PERSPECTIVA DO APRENDIZADO E CRESCIMENTO

A quarta perspectiva do Balanced Scorecard tem sua importancia justificada
na medida em que as novas estratégias e os produtos da empresa sdo gerados
pelos seus recursos humanos. Para Kaplan e Norton (1997), os objetivos dessa

perspectiva oferecem a infra-estrutura necessaria para a consecugao dos objetivos
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ambiciosos nas outras trés perspectivas, constituindo-se no vetor para o alcance das

outras perspectivas do Balanced Scorecard.

Kaplan e Norton (1997, p. 132) mencionam que a experiéncia na elaboragao
de Balanced Scorecards “para uma grande variedade de empresas de servigo e do
setor industrial revelou trés categorias principais para a perspectiva do aprendizado
e crescimento”, traduzindo-os em capacidades dos funcionarios, dos sistemas de
informagédo e motivacdo, emporwerment e alinhamento. Wernke (2002) afirma que
nem sempre é possivel encontrar numa empresa um equilibrio entre essas trés

categorias.

Para Olve, Roy e Wetter (2001, p. 70), “a perspectiva da aprendizagem e do
crescimento permite a organizagao assegurar sua capacidade de renovagao a longo

prazo, um pré-requisito para a sobrevivéncia no decorrer do tempo”.

Do ponto de vista de Berton (1998), a perspectiva do aprendizado e
crescimento esta relacionada a capacidade que a empresa possui em reter talentos
humanos num alto grau de motivagao, satisfacdo e produtividade, bem como procura
medir o nivel de criatividade dos seus funcionarios na racionalizacdo de processos,

de agregacgao de valor aos bens e servigos da empresa.

A perspectiva do aprendizado e crescimento, sendo suporte necessario para
a consecugao dos objetivos e das metas propostas nas outras perspectivas, faz com
que as trés categorias citadas por Kaplan e Norton (2000) estejam em consonancia
e alinhadas a visdo e aos objetivos da empresa. No entanto, a forma de resolver
esses problemas € o investimento em capacitacdo de pessoal, sistemas e processos

organizacionais.

Os beneficios gerados, resultantes desses investimentos, sdo de médio e
longo prazos. Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 131), “tais investimentos sao
tratados como despesas do exercicio pelo modelo contabil financeiro, de modo que

a reducdo desses investimentos € uma maneira simples de produzir ganhos

incrementais a curto prazo”.

Nesse sentido, Kaplan e Norton (1997) ressaltam que o Balanced Scorecard
enfatiza a necessidade de investir no futuro, e ndo apenas em areas tradicionais,
citando, como exemplo, a aquisicdo de novos equipamentos e pesquisa e

desenvolvimento de novos produtos.
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Conforme Costa (2001, p. 55), o Balanced Scorecard “fornece um critério para
definir o que deve ser medido e gerido e fornece um modelo de gestédo pelo qual a
empresa pode definir o que deve ser medido e gerido”. Na ¢6tica de Kaplan e Norton
(2000), os melhores balanceds scorecards sao aqueles que refletem a estratégia da
empresa, e nao devem ser construidos apenas com um conjunto de indicadores

financeiros e nao-financeiros.

3.1.3 CONSTRUCAO DO BALANCED SCORECARD

Para a construgcao do Balanced Scorecard, Kaplan e Norton (1997) advertem
que a sua elaboracado deve primar pela combinacédo de indicadores que revelem os

resultados alcangados e por medidas que expressem a estratégia implementada.

Nesse sentido, Kaplan e Norton (1997) recomendam que o processo de

implementacao do Balanced Scorecard siga as fases a seguir:
a) Definicdo da arquitetura de indicadores
- Selecionar a unidade organizacional adequada
- ldentificar as relagdes entre a unidade de negdcios e a corporagao
b) Consenso em fungao dos objetivos estratégicos
- Realizar a primeira série de entrevistas
- Sessdo de sintese
- Workshop executivo: primeira etapa
c) Escolha e elaboracao dos indicadores
- Reunibes dos subgrupos
- Workshop executivo: segunda etapa
d) Elaboragéo do plano de implementacgao
- Desenvolver o plano de implementagao
- Workshop executivo: terceira etapa

- Finalizar o plano de implementacao.
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Os indicadores para o Balanced Scorecard sao variaveis correlatas aos
objetivos estratégicos da empresa. O Balanced Scorecard prevé dois tipos de
indicadores, os indicadores de tendéncia e os de ocorréncia. Os indicadores de
tendéncia (leading indicators) comunicam a maneira pela qual os resultados devem
ser alcangados, ou seja, servem para indicar os meios pelos quais se chegara aos
resultados. Ja os indicadores de ocorréncia (lagging indicators) sdo medidas de

resultados, portanto, servem para indicar as consequéncias de a¢des desenvolvidas.

A selecao dos indicadores que compdem o Balanced Scorecard da empresa é
uma das tarefas mais importantes na sua elaboragéo. Para Kaplan e Norton (1997),
devem ser escolhidos os indicadores que melhor comuniquem o significado da

estratégia.

Kaplan e Norton (2000) sugerem que o Balanced Scorecard tenha de 20 a 25
indicadores, distribuidos na seguinte proporgcdo: perspectiva financeira — 22%;
perspectiva do cliente — 22%; perspectiva dos processos internos — 34%; e
perspectiva de aprendizado e crescimento — 22%. A (distribuicdo da
representatividade dos indicadores de cada perspectiva deve ser definida pela

empresa com base na estratégia estabelecida.

A secao seguinte traz consideragdes acerca do mapa estratégico, instrumento

que auxilia os gestores na descricdo da estratégia.

3.1.4 MAPA ESTRATEGICO

O estabelecimento da estratégia para a empresa € algo ndo muito complexo.
A dificuldade esta na operacionalizagdo da estratégia estabelecida pelos executivos

a partir da missdo da empresa.

Para Kaplan e Norton (2000, p. 81), “0o mapa estratégico do balanced
scorecard explicita a hipétese da estratégia [...] € uma arquitetura genérica para a
descrigdo da estratégia”. Os autores complementam que o mapa € um instrumento
que fornece aos executivos uma base para a descricdo e o gerenciamento da

estratégia.

A arquitetura de um mapa estratégico genérico pode ser observada na figura
08, que apresenta a maneira de como os temas estratégicos agem sobre as

perspectiva do Balanced Scorecard.
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Financeira /\
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Em termos de clientes

>

Vinculada a processos internos

Ser bom cidadao

Ampliar os negécios

Aprendizado & crescimento

Exceléncia operacional

Aumentar o valor para o cliente

FIGURA 08: Arquitetura de um mapa de estratégia (adaptado Norton, 2001, p. 93)

De acordo com Norton (2001, p. 94), “a estratégia € decomposta em varios
temas especificos para que se lide com prioridades de longo e curto prazo. Os

temas tém a ver com a forma de criar valor”.

Norton (2001, p.94) descreve os temas estratégicos da figura 08 como sendo:

e Ampliar os negécios. Criagdo de valor no longo prazo por meio do
desenvolvimento de novos produtos e servigos e penetracdo em novos
mercados e segmentos de clientes.

e Aumentar o valor para o cliente. Expansdo, aprofundamento ou
redefinicdo dos relacionamentos com os clientes atuais.

e Exceléncia operacional. O curto alcance da criagdo de valor por meio da
produtividade interna e da gestao da cadeia de suprimento.

e Cidadania. Administragdo dos relacionamentos com grupos de interesse
externos e legitimadores.

Salienta-se nas abordagens de Kaplan e Norton (2000) e (Norton 2001) a
inclusdo do tema estratégico da cidadania nos temas estratégicos descritos. A
questdo da responsabilidade social empresarial transcende o tema cidadania, uma
vez que os autores fazem referéncia apenas a responsabilidade social externa, ao
passo que a responsabilidade social empresarial € mais ampla, abrangendo também

a responsabilidade social interna.

O gerenciamento da responsabilidade social empresarial através da utilizagao
do Balanced Scorecard permite que a pratica de agdes sociais seja realizada de

forma alinhada com a estratégia da empresa.

O proximo titulo estabelece uma relagdo entre a responsabilidade social
empresarial e o Balanced Scorecard nas suas quatro perspectivas, a financeira, a de

clientes, a de processos internos e a do aprendizado e crescimento.
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3.2 RELACAO ENTRE O BALANCED SCORECARD E A RESPONSABILIDADE
SOCIAL EMPRESARIAL

O conceito de responsabilidade social empresarial tem assumido proporgdes
expressivas, afetando a estratégia empresarial. Nesse sentido, as empresas buscam
incluir em seus sistemas de gerenciamento a variavel responsabilidade social

empresarial devido a vinculagdo com o conceito de sustentabilidade empresarial.

A responsabilidade social empresarial, se devidamente gerenciada, pode
constituir-se numa forma de criacdo de valor para a empresa. No entanto, os
mecanismos até o momento utilizados buscam essa agregagao de valor de forma
isolada, ndo integrada a estratégia global da empresa. Consequentemente, a sua
pratica continua pode ficar prejudicada em virtude da falta de percepg¢ao e visao

sobre os seus efeitos no contexto organizacional.

O Balanced Scorecard se destaca como um sistema de gerenciamento pela
sua capacidade de operacionalizar a estratégia da empresa de forma integrada com
a sua missdo e contemplar a avaliagdo de desempenho global da empresa. As
crengas e valores dos proprietarios devem estar expressos na missao da empresa,
devendo ser entendida e praticada em todos os niveis hierarquicos da mesma. Para
tanto, a estrutura légica do Balanced Scorecard é um instrumento que contempla

essa integracao de forma equilibrada.

Além disso, a responsabilidade social empresarial vem se constituindo num
diferencial competitivo, uma vez que as empresas que a praticam de forma continua
e permanente agregam valor junto aos seus stakeholders. Esse valor agregado n&o
deve ser aferido apenas por medidas de desempenho financeiras, mas também por
medidas nao-financeiras. O Balanced Scorecard permite a avaliagdo do
desempenho balanceado através das suas quatro perspectivas: a financeira, a dos
clientes, a do aprendizado e crescimento e a dos processos internos, valendo-se de

indicadores financeiros e nao-financeiros.

Os investimentos em praticas de responsabilidade social empresarial néao
trazem retorno imediato. Essas mudangas de paradigma n&o ocorrem de maneira
rapida, porém quando incorporadas a estratégia da empresa adquirem carater de

longo prazo, gerando expectativas de beneficios futuros.
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E importante que a empresa disponha de um modelo que represente um
sistema equilibrado entre as perspectivas do Balanced Scorecard, que vise a
otimizacdo do desempenho da empresa a partir dos investimentos realizados na
area social, convertendo-os em fatores organizacionais de sucesso, de acordo com

as metas estratégicas estabelecidas.

As lacunas identificadas pelo sistema de gerenciamento da empresa servem
de base para a elaboracdo de um plano de acdo que contemple as mudancas e
adequacgdes necessarias para que sejam alcangados os objetivos propostos a partir
da miss&o da empresa, integrando o seu planejamento estratégico. E fundamental a
explicitacao dos objetivos de responsabilidade social nas perspectivas do Balanced
Scorecard, para que possam ser incorporadas nas medidas globais de desempenho
e mantenham sua aderéncia aos objetivos estratégicos da empresa. A partir disso,
torna-se possivel o alinhamento das praticas de responsabilidade social empresarial

a estratégia da empresa.

O gerenciamento da responsabilidade social empresarial, de forma
estratégica, é possivel quando esta € pensada em consonéncia com a estratégia
global da empresa. O Balanced Scorecard, sendo um instrumento estratégico, torna
possivel a insercdo da responsabilidade social empresarial nas quatro perspectivas
propostas por Kaplan e Norton (1997), ndo havendo necessidade da criagao de uma

perspectiva especifica para a responsabilidade social empresarial.

Na visdo de Kaplan e Norton (1997, p. 25), “o Balanced Scorecard deve ser
utilizado como um sistema de comunicacdo, informacao e aprendizado e ndo como
sistema de controle”. E nesse aspecto que o Balanced Scorecard pode ser uma

plataforma que contribua para o gerenciamento da responsabilidade social empresarial.

E sdo os Indicadores Ethos de Responsabilidade Social Empresarial — versao
2002, Indicadores de Hopkins, Indicadores do Balango Social — modelo IBASE e
Indicadores da Lei 11.440/00, apresentados no Capitulo I, que representam um
conjunto de indicadores consolidados, todos utilizados ha mais de trés anos, que
servem de instrumento para implantacdo, monitoramento e avaliacdo da
responsabilidade social nas empresas. Para classificar os indicadores nas diferentes
perspectivas, utilizou-se, como critério, o efeito que as agdes sociais exercem de
forma mais direta sobre os processos da empresa. Cumpre lembrar que os

indicadores sociais assumem o papel de indicadores de tendéncia e de ocorréncia.
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O quadro 11 apresenta os indicadores de responsabilidade social empresarial

e as perspectivas do Balanced Scorecard.

Perspectivas do BSC

Indicadores de responsabilidade social empresarial

Financeira

- Indicam se a estratégia
implantada esta
contribuindo para a

Investimentos em agdes sociais internas;
Investimentos em agdes sociais externas;
Participagao nos resultados e bonificagao;
Multas por infragcédo a cédigos e leis;

-Satisfagao dos clientes

melhoria dos resultados Custos gerados por acidentes de trabalho.
financeiros

- lucratividade - ROI,

receita operacional, EVA.

Cliente Politica de marketing e comunicagao;

-Medidas  genéricas  de Exceléncia no atendimento;

resultado Conhecimento dos danos potenciais dos produtos;

Etica e transparéncia;
Rela¢des com a concorréncia.

Processos Internos

- sao aqueles que terdo
maior impacto na satisfagao
do cliente e na consecugao
dos objetivos financeiros.

Minimizagao de entradas e saidas de materiais;

Gerenciamento do impacto no meio ambiente e do ciclo de vida
dos produtos;

Relac¢des com trabalhadores terceirizados;

Trabalho infantil na cadeia produtiva;

Critérios de selecao e avaliagao de fornecedores;

Apoio ao desenvolvimento de fornecedores;

Comprometimento da empresa com a causa ambiental;
Divulgagao do Balango Social;

Manutencgao de Auditoria Social;

Dialogo com partes interessadas;

Praticas anticorrupgao e propina;

Gerenciamento do impacto da empresa junto a comunidade
entorno;

Rela¢des com organizagdes locais;

Relac¢des com sindicatos;

Instalagbes e equipamentos ergonémicos;

Instalacbes e equipamentos com controle de emisséo de residuos
e de ruidos.

Aprendizado e
Crescimento
- Relacionado a pessoas,
sistemas e procedimentos
organizacionais.

Gestéo participativa;

Enraizamento das crencas e valores na Cultura Organizacional;
Compromisso com o futuro das criangas;
Valorizagao da diversidade;

Comportamento frente as demissoes;
Compromisso com o desenvolvimento
empregabilidade;

Cuidado com saude, seguranca e condigdes de trabalho;
Preparagao para aposentadoria;

Educagao ambiental;

Estimulo ao voluntariado;

Lideranca e influéncia social;

Participagdo em projetos sociais governamentais;
Participagao nos resultados e bonificagao.

profissional e

QUADRO 11 : Perspectivas do Balanced Scorecard e responsabilidade social empresarial

O gerenciamento com base em indicadores de responsabilidade social, de
forma isolada, além de dificultar a visualizagdo do valor agregado a empresa,

também nao permite a percepcao dos reflexos que as praticas de acdes sociais
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provocam no contexto organizacional.

A pratica de a¢des sociais gera um impacto positivo na comunidade na qual
esta inserida. Porém, o impacto negativo, quando a empresa deixa de praticar tais
acdes, € maior do que o positivo. E é nesse sentido que a empresa deve ter
presente que as praticas de acdes sociais tenham um carater continuo e

permanente, de forma planejada a longo prazo.

Para uma compreensdo adequada, as segdes a seguir abordam a relagao
existente entre a responsabilidade social empresarial e cada uma das perspectivas

do Balanced Scorecard.

3.2.1 PERSPECTIVA FINANCEIRA E A RESPONSABILIDADE SOCIAL
EMPRESARIAL

A perspectiva financeira € conseqiéncia das demais perspectivas do
Balanced Scorecard. Contudo, para balizar a conexdo dessa perspectiva com a
responsabilidade social empresarial, utiliza-se o questionamento de Kaplan e Norton
(1997, p.10): “para sermos bem-sucedidos financeiramente, como deveriamos ser
vistos pelos nossos acionistas?”.

Os resultados oriundos da atuagcao responsavel pela empresa, devido a sua
subjetividade, ainda representam um desafio para sua mensuragdo. No entanto,
existem desembolsos relacionados com a atuagao responsavel e nao-responsavel
da empresa que podem ser medidos de forma objetiva, tais como multas por
infracdo a cddigos e leis, participagdo nos resultados e nas bonificagbes, custos
gerados por acidentes de trabalho, investimentos em agdes sociais internas e
externas. Salienta-se que os investimentos realizados em ag¢des sociais, quando
considerados como despesas do exercicio, acabam gerando uma distor¢ao, pois os

beneficios para a empresa serdo contabilizados principalmente em longo prazo.

Ja os indicadores sociais que depdem contra a empresa, denominados de contra-
indicadores, atuam de forma negativa, tanto no resultado da empresa, como também na

imagem institucional.

A seguir sdo comentados cada um dos indicadores e contra-indicadores

apresentados no quadro 11.
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a) Investimentos em acgdes sociais internas

Os investimentos em agdes sociais internas representam desembolso para a
empresa, no entanto sdo considerados indicadores sociais favoraveis a
caracterizacao da responsabilidade social empresarial. Os investimentos sociais
internos sdo desembolsos realizados para beneficios sociais da comunidade interna

da empresa.

b) Investimentos em ag¢des sociais externas

Da mesma forma que os investimentos em agdes internas, os investimentos
em acgoes externas contribuem de maneira positiva para a caracterizacdo de uma
empresa socialmente responsavel. Esses investimentos beneficiam principalmente a
comunidade em que a empresa atua, por meio do aporte de recursos em projetos

sociais, principalmente da comunidade local.

c) Participacéo nos resultados e bonificagao

A participagdo nos resultados e bonificagdo, embora seja considerada como
redutor do resultado, representa um fator de comprometimento para os funcionarios
da empresa que, através dessa atitude, tende a alcangar maior produtividade e

consequente lucratividade nas suas atividades.

d) Multas por infragao a codigos e leis

Os codigos e as leis estabelecem padrées minimos de conduta que a
sociedade, por meio dos orgéos oficiais, exige das empresas no desenvolvimento
de suas atividades. A empresa, ao infringir algum cdédigo ou lei, esta
desrespeitando o que determina a sociedade. A responsabilidade social da
empresa consiste na atuacado pro-ativa, evitando, assim, que seja autuada por

infragdo a codigos e leis.

e) Custos gerados por acidentes de trabalho

Os acidentes de trabalho, além de constituirem uma agressao ao trabalhador,

também sdo geradores de custos para a empresa. Os programas de saude,
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seguranga e higiene no trabalho, quando bem conduzidos pela empresa, podem
reduzir esse problema a niveis minimos, compensando até os investimentos realizados

nessa area.

Convém salientar que os indicadores considerados na proposta sdo aqueles
que identificam as acbes sociais que caracterizam uma empresa socialmente
responsavel. No que diz respeito a relagdo de causa e efeito do comportamento
social da empresa, a partir desses indicadores, enquadrados nas perspectivas do
Balanced Scorecard, torna-se possivel estabelecer algumas relagdes entre os

indicadores anteriormente descritos.

3.2.2 PERSPECTIVA DO CLIENTE E A RESPONSABILIDADE SOCIAL
EMPRESARIAL

Na perspectiva do cliente utiliza-se como elemento norteador novamente um
questionamento de Kaplan e Norton (1997, p. 10) “para alcangarmos nossa visao,

como deveriamos ser vistos pelos nossos clientes?”.

As medidas essenciais da perspectiva do cliente na visdo dos autores séao:
participacdo de mercado, captacao de clientes, retengao de clientes, satisfacdo dos

clientes e lucratividade dos clientes, conforme demonstrado na figura 09.

Participacéo de

Mercado
Captagao de Lucratividade dos Retencao de
Clientes Clientes Clientes

x

Satisfacéo dos
Clientes

FIGURA 09: A perspectiva do cliente — medidas essenciais (adaptado Kaplan e Norton, 1997, p. 72).

A participagdo no mercado € a medida que representa uma consequéncia das

demais medidas. Para aferi-la, a empresa pode dispor de varios indicadores que lhe
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déem a informacado que permita realizar o monitoramento adequado e desejado da
estratégia estabelecida. Dependendo do comportamento social da empresa, essa

medida pode ficar fortemente comprometida.

Captar, satisfazer e reter clientes é, acima de tudo, parte da estratégia de
sustentabilidade do negdécio. As formas usuais para medigdo sdo as pesquisas de

opiniao, aplicadas pelas empresas para obtencao de indicadores de satisfacao.

Nesse sentido, a pratica da responsabilidade social empresarial € um
importante aliado da agregacdo de valor, permitindo que a empresa obtenha
vantagem competitiva para enfrentar a concorréncia. A lucratividade dos clientes é
um fator dependente das demais medidas, porém o fato de atingir a plenitude nas
demais questdes nado significa que a empresa tenha clientes lucrativos. A figura 10

apresenta a inter-relacido de medidas sociais com a satisfagao dos clientes.

Relacdes com a [:> Etica e
concorréncia transparéncia

-Satisfagdo dos Clientes
-Captagéo de Clientes
-Retencgéo de Clientes
-Lucratividade do Cliente
-Participagéo de Mercado

Exceléncia no
atendimento

Conhecimento dos
danos potenciais
dos produtos

Politica de
marketing e
comunicacao

FIGURA 10: Relacéo entre a responsabilidade social empresarial e os clientes

A seguir sao elencados e comentados os indicadores de responsabilidade
social empresarial que dizem respeito diretamente a perspectiva de clientes, da
estrutura do Balanced Scorecard, obtidos a partir dos indicadores Ethos de
Responsabilidade Social Empresarial, dos Indicadores de Hopkins, dos Indicadores
da Lei 11.440/00 e dos Indicadores do Balango Social — modelo IBASE.
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a) Politica de marketing e comunicacgao

A politica de marketing e comunicagao €, na maioria das vezes, 0 primeiro
contato com o cliente da empresa. Essa politica deve ser definida tendo presente
que a empresa € um produtor de cultura e, portanto, influencia o comportamento das

pessoas.

Para a empresa ser considerada socialmente responsavel é necessario que
as suas acgbes de marketing tenham carater educativo, ndo criem falsas
expectativas quanto aos seus produtos e nem provoquem constrangimento a quem
for receber essas pecas de marketing. Também devem acompanhar o produto
informacdes claras e precisas sobre os riscos potenciais e cuidados necessarios

NO Seu uUso.

E importante destacar a necessidade de que a conduta da empresa diante
dos seus clientes esteja alinhada as suas crengas e valores, estendendo-se tanto

aos materiais de comunicagao internos quanto externos.

b) Exceléncia no atendimento

A qualidade do atendimento ao cliente é outro importante aspecto na
consolidacao da responsabilidade social empresarial. Esse apoio ao cliente deve ser
antes, durante e apos a venda. O cliente deve ser orientado quanto ao correto uso
do produto por ele adquirido. O Servico de Atendimento ao Cliente — SAC, se
adequadamente utilizado pela empresa, constitui-se numa ferramenta potencial de
monitoramento da qualidade dos produtos, quando os seus resultados sao
analisados e as acgdes decorrentes sdo pro-ativas e preventivas para o langamento

de novos produtos.

c) Conhecimento dos danos potenciais dos produtos

A empresa deve ter permanente preocupacdo com a qualidade, com efeitos e
danos que os produtos oferecidos possam causar aos seus consumidores/clientes.
Assim, a empresa pode desenvolver medidas especificas, como trabalhar junto com
fornecedores e distribuidores, visando ao continuo aperfeicoamento; realizar estudos
e pesquisas técnicas sobre danos potenciais dos produtos; divulgar aos parceiros

comerciais as informagdes sobre estudos e pesquisas, adotando medidas
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preventivas ou corretivas, com agilidade; e manter programas de desenvolvimento
para os produtos, visando torna-los mais seguros e que oferecam menores riscos

aos consumidores/clientes.

Além desses aspectos, € fundamental a observancia as normas técnicas
como, por exemplo, as normas da Associacdo Brasileira de Normas Técnicas —

ABNT, para evitar problemas com 6rgaos de defesa do consumidor.

d) Etica e transparéncia

Cada vez mais presente nas relagcbes, o comportamento ético e a
transparéncia nas relagbes comerciais, com os consumidores/clientes, constitui-se
em fator competitivo. A empresa que tratar de forma ética e transparente as
relagbes com seus parceiros comerciais tende a estabelecer vinculos de longo

prazo, fidelizando os seus clientes.

e) Relagbes com a concorréncia

A postura que a empresa adota nas relagbes com a concorréncia pode
constituir-se em fator decisivo de sucesso. Os consumidores/clientes esperam da
empresa uma posi¢cao de lideranga em seu segmento nas discussodes relacionadas
ao combate a formacéao de trustes e cartéis, as praticas desleais de concorréncia, a
fraude em licitagbes e a espionagem empresarial, buscando alcangar elevados

padrées de concorréncia.

Os demais indicadores que caracterizam o comportamento social da empresa
encontram-se distribuidos nas perspectivas processos internos, aprendizado e
crescimento e financeira. Contudo, esses indicadores também contribuem, de forma

indireta, para a satisfagéo e retencao de clientes.

3.2.3 PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS E A RESPONSABILIDADE
SOCIAL EMPRESARIAL

Na perspectiva dos processos internos, a influéncia do comportamento
social da empresa é, muitas vezes, determinante para o alcance dos objetivos

propostos. Da mesma maneira, como na perspectiva de clientes, o
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estabelecimento da relagdo dessa perspectiva com a responsabilidade social, se
da a luz da seguinte questao: “para satisfazermos nossos acionistas e clientes, em
quais processos de negocio interno devemos alcangar a exceléncia?” (Kaplan e
Norton, 1997, p. 10).

Para Kaplan e Norton (1997), o estabelecimento de objetivos e medidas para
a perspectiva dos processos internos ocorre apés a formulacdo de objetivos e
medidas para a perspectiva financeira e do cliente. Nesse sentido, os autores
propdem a cadeia de valor, apresentada na figura 11, demonstrando como o

conjunto especifico de processos cria valor para os clientes e produz resultados

financeiros.
Processos de Processos de Processos Processos Reguladores
Inovacéo Gerenciamento do Operacionais e Ambientais
Cliente
-Gestao da cadeia de
fornecedores
- Invengao - Desenvolvimento -Eficiéncia
- Desenvolvimento de solugdes operacional, - Saude
do produto - Servigos aos reducédo de - Seguranga
- Velocidade de clientes custos, -Meio
chegada ao - Gestao do qualidade e ambiente
mercado relacionamento melhoria na - Social
- Joinventures/ -Servigos de duragéo dos
parcerias assessoria ciclos
- Gestao da
capacidade
Construir a Aumentar o Valor Atingir aExceléncia Ser bom cidaddo
franquia paraos Clientes Operacional corporativo

FIGURA 11: A perspectiva dos processos internos - cadeia de valor de uma organizacéo
genérica (adaptado Kaplan e Norton, 2000, p. 104)

A identificagcdo de pontos criticos dos processos internos é fundamental para
que a empresa possa buscar a exceléncia naqueles aspectos que impactam no
atendimento aos objetivos dos acionistas e segmentos especificos de mercado. A
atuacao social da empresa afeta diretamente o desempenho dos seus funcionarios
no que diz respeito aos processos de inovacdo, de operacdes e no servico pos-

venda.

Na consecucdo dos seus processos, a empresa busca otimizar os seus
recursos para satisfazer os seus clientes. No campo social, os clientes tém

percepgcao do comportamento da empresa, além disso sofrem os efeitos dos seus
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processos internos. Para ilustrar essa acdo, a figura 12 apresenta como esses

indicadores agem sobre a satisfacdo dos stakeholders.

A perspectiva de processos internos é influenciada por varios indicadores de
responsabilidade social empresarial. A figura 12 demonstra que, além da sua
atuacado direta sobre a satisfacdo dos stakeholders, esses indicadores também
interagem entre si, ou seja, para o alcance de pleno éxito na responsabilidade social,
a empresa deve adotar todas as agdes identificadas na figura 12 e fazer com que as
medidas, a serem utilizadas nos indicadores, levem em consideragdo o seu grau de

integracéo.

Divulgagéo do Relagdes com Critérios de selegdo e
Balango Social organizagdes locais avaliag&o de fornecedores

Comprometimento
da empresa com
a causa ambiental )

Instalagdes e equipamentos
ergondmicos

[ Relagdes com sindicatos ]s
[ Minimizacéo de entradas e ]\

_ R N\
Instalagées e equiptos.
com controle de emisséo
de residuos e de riidos )

saidas de materiais

Praticas anticorrupgao e
propina

Satisfacdo dos
stakeholders

Dialogo com partes
interessadas

J

Relacdes com
trabalhadores terceirizados

Apoio ao desenvolvimentc
Trabalho infantil na cadeia de fornecedores

produtiva

AN

L4 I . & R
Gerenciamento do impacto Manutengio de Gefzf;cfr;“igtsoaq&:gpgcw
‘o meio ambiente e do Auditoria Social p ]
ciclo de vida dos produtos comunidade entorno

FIGURA 12: Reflexos da responsabilidade social empresarial sobre os stakeholders

Os indicadores de responsabilidade social empresarial que afetam a
perspectiva de processos internos do Balanced Scorecard sao varios. A seguir, sao
comentados os indicadores que exercem maior influéncia a partir dos Indicadores
Ethos de Responsabilidade Social Empresarial, dos Indicadores de Hopkins, dos

Indicadores da Lei 11.440/00 e dos Indicadores do Balango Social — modelo IBASE.

a) Minimizagao de entradas e saidas de materiais

A empresa ambientalmente responsavel preocupa-se com as entradas de seu
processo produtivo, buscando reduzir ao minimo possivel o consumo de recursos

naturais e, ainda assim, oferecer um produto que satisfagca as necessidades dos
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clientes.

O processo produtivo da empresa deve ter como meta alcangar alto nivel de
sustentabilidade e/ou provocar impacto ambiental zero, mediante estratégias de
reutilizagdo de materiais e compensagdes ambientais. Além disso, os programas de
monitoramento de residuos e a busca de processos de produgao cada vez mais

limpos, caracterizam uma empresa comprometida com o futuro da humanidade.

Convém salientar que os produtos também merecem atencdo, ndo bastando
produzir sem comprometer o meio ambiente, se os produtos, quando utilizados pelos

clientes, geram impactos ambientais.

b) Gerenciamento do impacto no meio ambiente e do ciclo de vida dos produtos

Da mesma forma que no item anterior, 0 gerenciamento do impacto no meio
ambiente e do ciclo de vida dos produtos sao indicadores relevantes para a

avaliagao do grau de consciéncia da responsabilidade social empresarial.

Para a empresa ter uma atuacdo pré-ativa na defesa do meio ambiente, é
necessaria uma consciéncia ambiental que venha acompanhada da disseminacao
dos conhecimentos e das inten¢des de protegao e prevencao ambiental para toda a
empresa, para a cadeia produtiva e para a comunidade. Essa conscientizagao
ambiental deve estar balizada por padrées nacionais e internacionais de proteg¢ao

ambiental.

As saidas do processo produtivo, como as mercadorias, suas embalagens e
seus materiais ndo aproveitados, podem tornar-se potenciais agentes poluidores do
ar, da agua e do solo. Nesse sentido, o desenvolvimento e a utilizagdo de insumos,
produtos e embalagens reciclaveis ou biodegradaveis podem reduzir a poluigao

gerada. Incluem-se, também, os residuos gerados pelo processo de produgéo.

A responsabilidade social empresarial, no entanto, vai além da obrigagao
legal. A elaborac&o de estudos de impacto em toda cadeia produtiva, a parceria com
fornecedores para a reducdo de impactos ambientais em seus processos € 0O
fornecimento aos seus clientes de informacdes detalhadas sobre danos ambientais
resultantes do uso e da destinacao final dos produtos, treinamento de funcionarios e
auditoria, constituem indicadores favoraveis para a caracterizagao de uma empresa

socialmente responsavel.
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c) Relagdes com trabalhadores terceirizados

A terceirizacao de tarefas dos processos da empresa tem sido uma alternativa
para o aumento da produtividade e consequente redu¢ao de custos. Todavia, no que
diz respeito a responsabilidade social empresarial, a terceirizacdo ndo exime a
responsabilidade da empresa contratante em relagdo as condi¢cdes de trabalho dos
funcionarios dos fornecedores desses produtos. A empresa deve, isso sim, buscar a
disseminagao de seus valores pela cadeia de fornecedores, empresas parceiras e

terceirizadas.

A responsabilidade social da empresa contratante €, pois, a de monitorar
periodicamente o cumprimento das obrigagdes trabalhistas e previdenciarias,
negociando com seus fornecedores para que proporcionem aos seus funcionarios
niveis salariais compativeis com as médias de mercado. Além disso, a empresa
contratante deve exigir que os funcionarios terceirizados gozem dos beneficios basicos

oferecidos aos seus proprios funcionarios regulares, como transporte e alimentacéo.

Também deve ser observado se a empresa integra os trabalhadores
terceirizados nos seus programas de treinamento e desenvolvimento profissional, e
qual é o percentual de trabalhadores terceirizados em relagdo ao total da forga de

trabalho da empresa.

d) Trabalho infantil na cadeia produtiva

A legislacao estabelece a proibicdo do trabalho infantil; no entanto, algumas

empresas ainda fazem uso dessa mao-de-obra no seu processo produtivo.

E importante que a empresa discuta com seus fornecedores a questdo do
trabalho infantii em seus contratos com os mesmos e, também, participe de

programas que visam a erradicacao do trabalho infantil na cadeia produtiva.

e) Critérios de selegao e avaliagcao de fornecedores

Na escolha de fornecedores, a empresa deve incentivar que esses adotem
compromissos sociais perante a sociedade, exigindo, por exemplo, padrbes de
conduta nas relagdes com os trabalhadores e com o meio ambiente. E importante

que a empresa busque parceiros que reproduzam as suas exigéncias de
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responsabilidade social, estabelecendo critérios e mantendo periodico

monitoramento.

Os contratos com fornecedores e parceiros devem apresentar clausula
especifica sobre a proibicdo da utilizacdo do trabalho infantil e a ado¢cao de padrbes

ambientais.

f) Apoio ao desenvolvimento de fornecedores

E papel da empresa socialmente responsavel auxiliar no desenvolvimento de
processos produtivos e de gestdo dos seus fornecedores. Esse auxilio pode ser por
meio do oferecimento de treinamento no ambiente da empresa, treinamento de
funcionarios, buscando a transferéncia de seus conhecimentos técnicos e seus

valores éticos e de responsabilidade social.

O envolvimento com a comunidade local também pode ser ampliado mediante
o incentivo aos fornecedores no desenvolvimento econdmico-social, com o apoio a

projetos sociais e ambientais.

g) Comprometimento da empresa com a causa ambiental

A consciéncia ambiental da empresa € caracterizada quando ela desenvolve
projetos e investimentos visando a compensagdo ambiental pelo uso de recursos

naturais e pelo impacto causado no desenvolvimento de suas atividades.

Além de cumprir as exigéncias legais, a empresa deve desenvolver
programas de melhoramento ambiental, atuando de forma preventiva por meio da
inclusdo dos principios e da exploragdo das oportunidades relacionadas a

sustentabilidade ambiental.

h)Divulgacao do Balango Social

As acgdes voltadas para a responsabilidade social empresarial, desenvolvidas pela
empresa, estdo demonstradas no relatério Balango Social. A divulgacdo dessas
informagbes, ao maior numero possivel de pessoas, faz com que os seus diversos
stakeholders participem com criticas e sugestdes no processo da gestdo social da

empresa. O Balango Social também contribui para a formagao da imagem institucional.
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O Balango Social da empresa deve apresentar informagdes relativas as
iniciativas de carater social, aos resultados atingidos e aos investimentos realizados.
Com base nessas informagdes, a empresa tem melhores condi¢gdes de gerenciar a

sua responsabilidade social.

i) Manutencao de auditoria social

A auditoria social consiste em verificar se as metas e os objetivos

estabelecidos pela empresa para determinado periodo, foram alcancados.

O processo de auditoria social, quando realizado por entidades da sociedade,
representantes da sociedade civil organizada, proporcionam um carater de avaliagéo

externa a avaliagdo da prépria empresa.

j) Dialogo com partes interessadas

As partes interessadas na atuagdo da empresa sdo varias. Essas partes,
denominadas Stakeholders, quando envolvidas na definicdo das estratégias de
negdcios, geram um compromisso mutuo com as metas estabelecidas pela
empresa. No entanto, para que ocorra um dialogo estruturado, ha necessidade de se
criar mecanismos para assegurar que os canais de comunicagao e discussao sejam

acessiveis e eficientes.

k) Praticas anticorrupgao e propina

A empresa deve relacionar-se de forma ética e responsavel com seus
parceiros comerciais, principalmente com os representantes do governo. Para o
combate a corrupcdo e a propina, € importante que a empresa estabeleca normas
claras, escritas, divulgadas amplamente junto ao publico interno, sobre o assunto,

além de manter procedimentos formais de controle, punicdo e auditoria.

I) Gerenciamento do impacto da empresa junto a comunidade entorno

A comunidade, na qual a empresa esta inserida, contribui de forma decisiva
para a viabilizagdo dos negdcios. Nesse contexto, € importante estabelecer uma
politica formal, a fim de antecipar-se as demandas da comunidade e fornecer

informagdes sobre atuais e futuros impactos de sua atividade, inclusive, envolvendo
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a comunidade na resolucéo desses problemas.

Assim, a empresa mantendo comités permanentes ou grupos de trabalho com a
participacdo de liderangas locais para analise de seus processos produtivos, € o

monitoramento de seus impactos, evita que venha a ter problemas com a comunidade.

m) Relagdes com organizacgdes locais

As organizagdes locais desempenham importante papel no desenvolvimento
das comunidades em que as empresas estao atuando. Nesse contexto, o apoio ou a
participacao direta em projetos sociais, promovidos por organizagdes comunitarias e

ONGs, é fundamental para sua inser¢ao na comunidade local.

O apoio as organizagdes locais da-se mediante doagdes e financiamento de
projetos e/ou desenvolvimento de projetos proprios. Essas parcerias de longo prazo
com entidades locais contribuem para a disseminacao de valores educativos e para

a melhoria das condi¢des de vida da populagao local.

n)Relagdes com sindicatos

As relagdes com sindicatos, sob a ética da empresa socialmente responsavel,
tém conotacdo de parceria, ndo sendo vistos como oponentes aos interesses da
empresa. A parceria com sindicatos significa permitir a atuagado desses no local de
trabalho e fornecer informagdes sobre as condi¢cdes de trabalho na empresa. Além
disso, em reunides peridodicas com representantes dos sindicatos, a empresa
fornece, para subsidiar as discussdes, dados financeiros e objetivos estratégicos,

quando esses afetarem a vida dos trabalhadores.

0) Instalagdes e equipamentos ergonémicos

A preocupacao da empresa com a ergonomia resulta em melhor qualidade de
vida do funcionario no trabalho. Além de aumentar a qualidade de vida do funcionario,
a ergonomia também propicia maior produtividade para a empresa, mediante

instalagbes e equipamentos adequados a realizagao das diferentes tarefas.
p) Instalagdes e equipamentos com controle de emissao de residuos e de ruidos

A emissdo de residuos e um alto nivel de ruidos dos equipamentos e das
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instalagdes, além de causar prejuizos imediatos a saude do funcionario, também pode
comprometer sua saude no futuro, quando da sua aposentadoria. Cabe a empresa

responsavel zelar para a reducao desses impactos ao nivel minimo possivel.

3.24 PERSPECTIVA DO APRENDIZADO E CRESCIMENTO E A
RESPONSABILIDADE SOCIAL EMPRESARIAL

A perspectiva do aprendizado e crescimento representa a plataforma que
possibilita 0 atingimento de objetivos propostos nas demais perspectivas do Balanced
Scorecard. Os funcionarios representam o centro dessa perspectiva e, para estabelecer
a sua relagcao com a responsabilidade social empresarial, também & utilizada como guia
a questao levantada por Kaplan e Norton (1997, p.10), “para alcangarmos nossa visao,

como sustentaremos nossa capacidade de mudar e melhorar?”.

Os investimentos realizados para atender as necessidades de aprendizado e
crescimento organizacional sao tratados como despesas do exercicio. Ressalta-se,
nessa perspectiva, a importancia da atuacdo dos funcionarios que, através da sua
motivacdo e do comprometimento, alavancam os resultados da empresa, conforme

pode ser constatado na figura 13.

Resultados

Ret rod Produtividade
etencgao dos dos Funcionarios
Funcionarios

Satisfagédo dos
Funcionarios

FIGURA 13: Elementos componentes do aprendizado e crescimento (adaptado Kaplan e Norton,
1997, p. 135).

Da mesma forma que nas perspectivas anteriores, os indicadores utilizados para
a perspectiva do aprendizado e crescimento foram obtidos a partir dos Indicadores

Ethos de Responsabilidade Social Empresarial, dos Indicadores Hopkins, dos
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Indicadores da Lei 11.440/00 e dos Indicadores do Balango Social — modelo IBASE.

A figura 14 mostra a maneira pela qual os investimentos em agdes sociais
influenciam o comprometimento dos funcionarios e, consequentemente, o seu

reflexo no resultado da empresa.
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FIGURA 14: Ganhos com aresponsabilidade social empresarial
a) Gestao participativa

Os programas de gestdo participativa estimulam o envolvimento dos
funcionarios na solucdo dos problemas da empresa. E interessante que a empresa
mantenha programas que estimulem e reconhegam contribui¢des de funcionarios
que melhorem os processos internos. Esses programas também favorecem o
desenvolvimento pessoal e profissional e a conquista das metas estabelecidas em

conjunto.

A participagao dos funcionarios na gestdo da empresa pode atingir o ponto
em que esses tenham representacdo em comités de gestdo, encarregados da

formulac&o da estratégia.

b) Enraizamento das crengas e valores na cultura organizacional

As crengas e valores da empresa estardo progressivamente enraizados na

cultura organizacional, na medida em que passam por uma difusdo sistematica a
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todo corpo funcional. Depois de certo tempo, a empresa deve dispor de
mecanismos de avaliagao e verificacdo periddicas para que as crengas e valores se

mantenham aderentes aos seus propositos.

Além de estabelecer formalmente as crengcas e valores da organizagao, é
necessario o desenvolvimento de instrumentos de comunicagdo que permitam o
estimulo a participacdo e a contribuicdo dos interessados nos processos de
avaliagdo e monitoramento, principalmente quando eles possibilitam a incorporagao

das sugestdes aos processos de trabalho.

c) Compromisso com o futuro das criancas

O cumprimento da legislagdo que proibe o trabalho infantil, ou seja, menores
de 14 anos, é requisito basico para uma empresa ser considerada responsavel. No
entanto, isso nao se restringe a propria empresa, estende-se a toda cadeia

produtiva.

Por outro lado, a empresa pode instituir programas de aprendizagem para
empregar menores entre 14 e 16 anos e, além disso, desenvolver projetos internos

de integragao e apoio aos filhos dos funcionarios.

d)Valorizagdo da diversidade

A empresa nao deve permitir qualquer tipo de discriminacdo em termos de
recrutamento, acesso a treinamento, remuneragao, avaliagdo ou promogao de seus
funcionarios. A formalizagao por meio de normas escritas contribui para evitar o
comportamento discriminatério no ambiente interno e na relagdo com seus clientes.
Contudo, € importante desenvolver processos estruturados e formais de recebimento

de denuncia ou de promogéao da diversidade.

e) Comportamento frente as demissodes

As demissbes, muitas vezes, sdo fatos inevitaveis; contudo, ndo devem ser
utilizadas como primeiro recurso para a redug¢ao de custos. A empresa responsavel,
antes de fazé-las, deve discutir alternativas de contencédo e reducado de despesas
com os funcionarios e oferecer programas de demissao voluntaria, utilizando

indicadores sécioecondmicos para a definicdo de prioridades.



113

Pela influéncia e pelo acesso as informacdes, a empresa pode oferecer
servigos de apoio e/ou recolocagao e/ou recapacitacao e extensao de beneficios a

todos os funcionarios demitidos.

f) Compromisso com o desenvolvimento profissional e a empregabilidade

A empresa socialmente responsavel compromete-se com o investimento na
capacitacao e no desenvolvimento profissional de seus funcionarios, oferecendo
apoio a projetos de geragdo de empregos e fortalecimento da empregabilidade para

a comunidade com que se relaciona.

Esse compromisso pode ser manifestado mediante a disponibilizacao de
programas de desenvolvimento e capacitacdo aos seus funcionarios, mediante
bolsas de estudos para aquisicdo de conhecimentos universais. E importante que

essas bolsas de estudo sejam oferecidas para todos, sem disting¢ao.

Além disso, a empresa pode manter programa de erradicacdo do
analfabetismo entre seus funcionarios e, também, programa de educagéo

basica/ensino supletivo.

g) Cuidados com saude, seguranca e condi¢des de trabalho

O requisito basico para o atendimento de cuidados com saude, seguranga e
condicdes de trabalho € o cumprimento das normas e dos parametros fixados pela
legislagdo. Para obter méritos nesses aspectos, € fundamental que a empresa
tenha consciéncia de que ao proporcionar padrdes de exceléncia nas condi¢cdes de
trabalho para os seus funcionarios, melhor alcancara, consequentemente, os seus

objetivos.

Os padrdes internacionais de relagdes de trabalho sao consolidados por meio
das certificagbes, como a BS 8800, SA 8000 e a OHSAS 18.000, que desempenham
um papel de indutores para a empresa alcancar padrdes considerados como

satisfatorios.

A participagao dos funcionarios em campanhas regulares de conscientizagao,
por meio da realizagdo de pesquisas de clima organizacional para medir o nivel de
satisfagao e identificar areas que merecem atencéao, € fundamental para o seu bem-

estar deles na empresa.
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Outro fato que merece atengdo € a preocupagcdo da empresa com O
monitoramento da carga de trabalho, que pode ser atendido por meio da implantagao
de uma politica que vise ao equilibrio trabalho-familia. Também deve ser avaliado se a
empresa oferece plano de saude complementar para o funcionario e sua familia, creche

no local de trabalho ou rede conveniada, auxilio-educacao para os filhos, entre outros.

h) Preparagao para aposentadoria

O futuro do funcionario também é compromisso da empresa socialmente
responsavel. Esse futuro ndo se restringe apenas ao tempo no qual presta servigos

a empresa.

A criacido de mecanismos para complementacao de renda, na aposentaria,
constitui-se em importante fator de apoio ao futuro dos funcionarios. Além disso, o
desenvolvimento de programas sistematicos de preparagcdo, envolvendo seus

aspectos psicologicos e de planejamento financeiro, sdo desejaveis.

Também podem ser oferecidas, pela empresa, oportunidades de
aproveitamento da capacidade de trabalho dos aposentados através da participagao

em projetos sociais na comunidade.

i) Educac&o ambiental

A empresa ambientalmente correta deve desenvolver campanhas de
conscientizagdo e educagao ambiental voltadas aos seus funcionarios, aos
familiares e a comunidade do entorno. Além disso, € importante que a empresa
participe ou apoie projetos educacionais, e exerca lideranga social em favor da

causa ambiental.

j) Estimulo ao voluntariado

O trabalho voluntario tem sido um fator de motivacdo e satisfacdo das
pessoas em seu ambiente de trabalho. A contribuicdo da empresa, nesse sentido,
pode se dar através de programas estruturados de voluntariado, permitindo o uso
controlado de horas pagas e/ou aporte de recursos materiais para o seu

funcionamento.

A otimizacdo do voluntariado pode se dar através da utilizacdo das



115

oportunidades de trabalho voluntario na comunidade, para desenvolver

competéncias Uteis a carreira profissional dos seus funcionarios.

k) Lideranca e influéncia social

E atribuicido da empresa responsavel a participacdo em associacdes,
sindicatos e féruns empresariais, visando a articulagao e execugao de projetos de

interesse publico e de carater social.

A realizagdo de campanhas de midia, exclusivamente relacionadas a
questdes de interesse publico ou o patrocinio de projetos sociais coordenados por
associacbes das quais a empresa participa, constituem-se em instrumentos de

influéncia social.

) Participagdo em projetos sociais governamentais

O comportamento ético pressupde que as relagdes entre empresa e governo
sejam transparentes para a sociedade, para acionistas, empregados, clientes,

fornecedores e distribuidores.

A dimensdo da questdo social, no Brasil, tomou propor¢cbes acima da
capacidade de solugao pelos 6rgaos governamentais, requerendo a participagao das

empresas para sua solugdo ou, pelo menos, amenizagao.

O apoio da empresa a projetos sociais governamentais pode ser feito
mediante a contribuicdo com recursos humanos, técnicos ou financeiros, para a
realizacdo de projetos especificos e localizados, executados por entidades

governamentais.

m) Participagao nos resultados e bonificagbes

A participagdo nos resultados e o pagamento de bonificagdo podem ser
utilizados, pela empresa, como estimulo para o aumento da produtividade dos
funcionarios. No entanto, é importante que essa participagdo e bonificagdo sejam
feitas com base em avaliagbes objetivas das competéncias, habilidades e do

desempenho individuais.

E importante frisar que os trinta e nove indicadores sociais, anteriormente

descritos, representam sugestdes para a empresa avaliar a sua pratica de
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responsabilidade social empresarial.

Para contribuir para o processo de selecdo das medidas a serem utilizadas, a

secao a seguir apresenta um detalhamento sobre essa tarefa.

3.3 SELECAO DE MEDIDAS

O processo de selecao dos indicadores e das respectivas métricas, na visao
de Neely, Adams e Kennerley (2002), € um dos principais fatores de sucesso de um

sistema de avaliagao de desempenho.

Para os mesmos autores, gerenciar com medidas da um senso intuitivo nas
pessoas de que é facil, no entanto, isso envolve uma decisdo no sentido de saber
quais as medidas a serem utilizadas para rastrear e direcionar a melhoria do
desempenho. Para que o0s objetivos sejam atingidos, cabem alguns
questionamentos, tais como: o que realmente um bom sistema de medida faz? As
medidas devem estar vinculadas a recompensas? As medidas devem derivar da
estratégia? Como os sistemas de medidas podem ser estruturados de forma que

realmente guiem os comportamentos desejados numa organizagao?

Com o intuito de responder a essas questdes, Neely, Adams e Kennerley
(2002), propdem o Prisma da Performance (Performance Prism), no qual dividem o
gerenciamento com medidas em quatro processos. A figura 15 demonstra esses

processos, detalhando quais as agbes devem ocorrer em cada um deles.

- Selecionar - Desenvolver - Aplicar sistemas - Refinar aplicagao
medidas sistemas e e praticas - Revisar relevancia
- Definir métrica praticas - Gerenciar com
- comunicar medidas
intencdes

FIGURA 15: Os quatro processos fundamentais ( adaptado Neely, Adams e Kennerley, 2002, p. 33

No entanto, o objetivo desta segéo € detalhar apenas a selegao de medidas e



métricas.

3.3.1 DEFINICAO DE MEDIDAS
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Para a definicdo dos indicadores sociais a serem adotados, a empresa pode

utilizar a lista de verificagao constante no quadro 12.

>

Medida:

» Como a medida deveria ser chamada?

» O titulo explica o que € a medida?

> E um titulo que todos entenderdo?

» Esta claro porque a medida é importante?
Objetivo:

» Por que a medida esta sendo introduzida?

» Qual é o objetivo/intengdo da medida?

» Que comportamentos a medida deveria encorajar?
Frequéncia:

» Com que frequéncia esta medida deveria ser feita?
» Com que frequéncia esta medida deveria ser relatada?

» Esta freqiéncia é suficiente para avaliar o efeito de agdes
tomadas para sua melhoria?

Fonte de dados:

De onde virao os dados desta medida?

Quem mede:

» Quem — por nome, fungao ou agéncia externa — é realmente
responsavel pela coleta, pelo exame e pela analise destes
dados?

QUADRO 12: Modelo de definicdo de medidas: lista de verificacdo do facilitador (adaptado
Neely, Adams e Kennerley, 2002, p. 37)

A lista de verificacdo auxilia a empresa na definicdo das medidas a serem

utilizadas para avaliar seu desempenho social, evitando assim, o estabelecimento de

medidas inadequadas que podem comprometer futuramente a avaliagdo de

desempenho.

No entanto, a definicdo de medidas claras e objetivas ndo é suficiente, é

necessaria a definicdo de métricas que expressem o que esta sendo medido.
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3.3.2 METRICAS PARA OS INDICADORES SOCIAIS

A definicdo das métricas para os indicadores sociais representa a etapa

seguinte ao da escolha das medidas a serem utilizadas. Para tal, € importante

realizar os questionamentos constantes no quadro 13.

YV V.V V V V V V V V V

>

Métrica/Férmula:

Como esta dimensdo de desempenho pode ser medida?

A formula pode ser definida em termos matematicos?

A métrica/férmula é clara?

A métrica/férmula explica exatamente que dados séo solicitados?
Que comportamento a métrica/férmula pretende induzir?

Existem outros comportamentos que a métrica/férmula deveria induzir?
Existem comportamentos disfuncionais que podem ser induzidos?
A escala que esta sendo usada é apropriada?

Qual sera a precisao dos dados gerados?

Os dados sao suficientemente precisos?

Se uma média é usada, que quantidade de dados sera perdida?
A perda de detalhamentos é aceitavel?

QUADRO 13: Modelo de definicdo de métricas: lista de verificagao do facilitador (adaptado
Neely, Adams e Kennerley, 2002, p. 37)

A reflexdo provocada pelos questionamentos constantes no quadro 13,

contribui para a correta definicdo das métricas a serem utilizadas para expressar a

medida.

3.3.3 DEZ TESTES DO PERFOMANCE PRISM

Para avaliar as medidas projetadas, Neely, Adams e Kennerley (2002)

propdem dez testes para verificar se elas sdo boas ou n&o. Esses testes procuram

avaliar: a verdade, o foco, a relevancia, a consisténcia, o acesso aos dados, a

clareza, se os dados podem e se serao realmente usados, a oportunidade, o custo

de obtenc¢do dos dados e a possibilidade de manipulagao.

a) O teste da verdade — Esta-se medindo o que foi decidido medir? Esta é a

primeira pergunta a que deve ser submetida uma medida. Para




b)

d)

f)

9)
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estabelecer se realmente esta sendo medido o que se pretende medir, ha
a necessidade de conjugar: medida, objetivo e formula. Quando houver o
alinhamento desses trés fatores, entdo esta se medindo o que se decidiu

medir.

O teste de foco — Esta sendo medido apenas o que foi decidido medir?
Este teste € importante, pois as vezes medidas mal definidas acabam
medindo multiplas dimensbes de desempenho simultaneamente, o que

pode causar confusdo para quem tomar decisdes utilizando essa medida.

O teste de relevancia — Estd sendo medida a coisa certa? O teste da
relevancia torna-se importante aliado quando se dispde de varias opgdes

de medida.

O teste de consisténcia — Os dados sempre serdo coletados do mesmo
modo, seja quem for que aplique a medida? A medida precisa ser
claramente especificada, do contrario, quando individuos diferentes
buscarem os dados os resultados irdo variar de acordo com a pessoa que
fizer a busca dos dados. Nesse caso, o ponto chave é entender o contexto
no qual os dados estdo sendo coletados, para que efetivamente sejam

comparadas coisas iguais.

O teste de acesso — E facil localizar e capturar os dados necessarios para
fazer a medida? Com muita freqiéncia as pessoas projetam medidas
sofisticadas que talvez nunca sejam utilizadas por causa dos desafios
associados com o0 acesso aos dados necessarios. As implicagbes disso

podem ser vistas mais claramente em termos de custo.

O teste de clareza — E possivel alguma ambigiiidade na interpretacdo dos
resultados? Se a medida nao for claramente especificada, ou se a fonte de
dados for inconsistente, pessoas diferentes podem interpretar os dados de

modos diferentes e isso pode distorcer a avaliagao global da organizagao.

O teste “e dai?” - Os dados podem e realmente serdo usados? Medidas
que nao sao utilizadas constituem-se em perda de tempo. Para ajudar na
aplicagdo desse teste € importante responder as seguintes questdes:
Quem age sobre os dados? E o que eles fazem? Ajudardo a resolver

qualquer dilema de acdo? Caso nao for possivel responder a essas
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perguntas, por que entao isso esta sendo medido?

h) O teste de oportunidade — Os dados podem ser acessados rapida e
frequentemente o suficiente para a acdo? Este teste se preocupa se os
dados podem ser analisados e acessados rapidamente o suficiente, de

modo que a acao oportuna possa ser tomada.

i) O teste de custo — A medida vale o seu custo de obtencdo? Antes de
introduzir uma nova medida € essencial que se pense sobre o custo de
obtencdo da medida. Uma avaliacdo custo-beneficio pode ser uma

avaliagao relevante no projeto.

j) O teste de manipulacdto — A medida encoraja comportamentos
indesejaveis ou inapropriados? O teste final é para pensar, novamente,
sobre os comportamentos que a medida ira encorajar. O objetivo principal
€ que a medida nado seja utilizada para encorajar comportamentos
inapropriados e indesejaveis para a organizagdo. A manipulacdo das
medidas € mais frequentemente encontrada quando a alocagdo de
responsabilidade para falhas de desempenho € vista por meio de medidas

e, portanto, a culpa pode ser atribuida.

Dessa forma, os dez testes do Performance Prism assumem um papel
importante na definicdo das medidas sociais a serem utilizadas para avaliar as agbes

sociais da empresa.

O préximo capitulo apresenta um modelo para o gerenciamento da
responsabilidade social empresarial alicergado na estrutura do Balanced Scorecard.
Esse modelo foi denominado Sistema de Gerenciamento da Responsabilidade
Social Empresarial — SIGRESE que visa integrar o gerenciamento da

responsabilidade social empresarial a estratégia empresarial.



4 MODELO PARA O GERENCIAMENTO DA RESPONSABILIDADE
SOCIAL EMPRESARIAL

O gerenciamento da responsabilidade social empresarial tem se tornado
uma necessidade para as empresas, devido as demandas sociais cada vez mais
crescentes e também por representar um diferencial competitivo, explorado por
um numero crescente de empresas. Um modelo de gerenciamento para a
responsabilidade social empresarial vem ao encontro dessa demanda ao fornecer
os elementos para a condugao de forma estratégica dessa questdo. O numero de

variaveis envolvidas no processo é extenso.

Segundo Nakagawa (1993, p. 37), “modelo é qualquer representacao
abstrata e simplificada de objetos, sistemas, processos ou eventos”. Beuren
(2000, p. 17) afirma que “um modelo representa ou descreve os elementos
relevantes de um processo ou de uma situacao e as interacdes existentes entre
eles”. Nesse sentido, pode-se afirmar que o modelo busca simplificar a
compreensao das variaveis de determinadas teorias que interagem em processos

que tém como finalidade a resolugédo de problemas do mundo real.

Beuren (2000, p. 18) menciona que “um modelo caracteriza-se como uma
importante ferramenta para conceber algo e representar, simular ou idealizar

essa realidade por meio de objetos, fluxos, idéias ou palavras".

Como a responsabilidade social empresarial € muito abrangente, fato que
causa dificuldades na observagcdo do seu comportamento no ambiente

organizacional, a elaboragdo de um modelo contribui para seu gerenciamento.

Este capitulo tem por objetivo apresentar o0 modelo denominado Sistema
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de Gerenciamento da Responsabilidade Social Empresarial - SIGRESE. Para
contextualizar o desenvolvimento do modelo, inicialmente discorre-se sobre a
importancia dos modelos para o gerenciamento empresarial. No item seguinte,
apresenta-se o modelo propriamente dito, abordando-se também, a relacio
existente entre as quatro perspectivas do Balanced Scorecard e a

responsabilidade social empresarial.

O SIGRESE é uma proposta de modelo para o gerenciamento da
responsabilidade social empresarial que utiliza a estrutura légica do Balanced
Scorecard, assegurando que a empresa fique alinhada e focalizada na
implementacdo das estratégias de curto e longo prazos, uma vez que 0s
investimentos em praticas de responsabilidade social tendem a reverter em forma
de beneficio, pela criacdo de valor a curto e longo prazos. Considerando que a
responsabilidade social empresarial esta diretamente relacionada a empresa, como
um todo, é importante que a mesma seja contemplada no Balanced Scorecard

corporativo.

O modelo parte das crencas e valores dos proprietarios (dirigentes) que
balizam a vida da empresa, exercendo influéncia direta na definigdo da missao da
mesma. Conseqlentemente, a responsabilidade social da empresa fica

condicionada as crencgas e valores dessas pessoas que definem seu rumo.

Definida a missédo, cabe a empresa determinar a sua estratégia de atuagao
social. Para tal, torna-se necessario o estabelecimento de indicadores que irdo
avaliar a atuacao social e, o resultado apresentado por meio dos indicadores, €
que dara o feeback necessario para a realimentagcdo da estratégia de atuacgao

social.

Na fase da implementagao que as empresas tém encontrado dificuldades em
traduzir a missdo em um plano estratégico que, efetivamente, contemple a razao de
ser e a visao de longo prazo, para que sejam alcangados os objetivos estratégicos

definidos pelos seus gestores.

A figura 16 apresenta uma visdo geral do modelo de sistema de

gerenciamento para a responsabilidade social empresarial - SIGRESE.
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FIGURA 16: Visao geral do modelo

O modelo representa um sistema de gerenciamento genérico, aplicavel a
empresas de quaisquer ramos de atividade, tornando-se necessarias as adaptacoes

as especificidades de cada uma.

Para a implementagdo do modelo, sugere-se que sejam seguidas as etapas

apresentadas na figura 17.

— 3) Estratégia —» | 4) Utilizagao dos
1) Analise 2)Posicionamento de atuagao orientadores de
da missao estratégico social <4——| estratégia social

5) Elaboragao do
radar da
responsabilidade
social

T

7) Aplicagao
dos testes

6) Escolha dos
indicadores sociais e
das respectivas
métricas

Performance
Prism

FIGURA 17: Sintese dos procedimentos para implementacdo do modelo
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As secbes a seguir apresentam o detalhamento das etapas para

implementacédo do SIGRESE.

4.1 ANALISE DA MISSAO DA EMPRESA

A missao da empresa assume importancia na questao social na medida em que
norteia a atuacdo da empresa, pois expressa formalmente as crencas e valores dos

proprietarios.

Como ja mencionado anteriormente, a pratica da responsabilidade social
empresarial ndo se resume em agdes sociais isoladas e eventuais, sendo a sua
consolidacdo ao longo de varios anos. Para tal, € necessario que a
responsabilidade social conste na missao da empresa e, assim, faca parte do seu

dia-a-dia e ndo se altere no curto prazo, adquirindo um carater de longo prazo.

Assim, a missdo da empresa constitui-se num alicerce da responsabilidade
social, uma vez que todas as suas aclOes e decisbes sdo orientadas nessa

declaracéo, propiciando uma integragao de toda a empresa.

A inclusao da responsabilidade na missdo da empresa faz com esta integre a
estratégia de sua atuacéao, afirmando a preocupacédo com a questdo social em suas

acoOes e decisbes estratégicas.

O posicionamento estratégico, sugerido no modelo, tem como base as ‘cinco
forcas competitivas de Porter'. Assim, o tépico a seguir aborda o posicionamento

estratégico quanto a responsabilidade social empresarial.

4.2 POSICIONAMENTO ESTRATEGICO

No modelo das ‘cinco forgas competitivas de Porter’, o posicionamento
estratégico considera as pressdes a que esta sujeita a empresa. Nesse sentido, a
pratica da responsabilidade social, cada vez mais presente nas empresas, pode
constituir-se em vantagem competitiva das mesmas. Essas podem influenciadas

pela pratica da responsabilidade social empresarial.

As empresas sofrem pressdes dos clientes/consumidores, do governo, dos

funcionarios, das comunidades entorno e da sociedade em geral, induzindo-as a
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pratica da responsabilidade social empresarial. A figura 18 demonstra que a pratica
da responsabilidade social pode servir de barreira de entrada ou de saida que,

segundo Porter (1999), define a capacidade competitiva da empresa.

De acordo com a figura 18, a empresa, através da pratica da responsabilidade
social, cria uma espécie de campo de forca a sua volta, reduzindo a ameaca de que
novas empresas entrem no seu mercado com novos produtos e, também, constitui-

se num diferencial para a negociagéo junto aos seus clientes.

Ameacga
dos novos
entrantes

Pratica da
Responsabilidade
Social Empresarial

Poderde \
negociacao

| Manobras pelo
|

: dos

|

posicionamento entre
os atuais
concorrentes

Poder de
negociagao
dos clientes

fornecedores

e

meaga de
produtos
substitutos

FIGURA 18: Influéncia da responsabilidade social empresarial sobre o posicionamento
estratégico (adaptado Porter, 1999, p. 28)

Convém salientar que, das “cinco forcas competitivas de Porter’, a que
oferece dificuldade em estabelecer uma analogia para a questdo da
responsabilidade social empresarial € o poder de negociagédo dos fornecedores, pois
a empresa socialmente responsavel € que exerce pressao sobre seus fornecedores
para que também sejam empresas socialmente responsaveis. Nesse sentido, a
pressao nao € do fornecedor sobre a empresa, mas sim, da empresa sobre 0o

fornecedor.
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A definicdo da estratégia social, realizada a partir da analise da missao da
empresa, pode ser facilitada por meio de orientadores de estratégia. O tdpico
seguinte apresenta sugestdes de temas que podem orientar a empresa na definicdo

da sua estratégia para a pratica da responsabilidade social empresarial.

4.3ESTRATEGIA DE ATUACAO SOCIAL

Apds o posicionamento estratégico, cabe a empresa definir sua estratégia de
atuacgao social. A sugestao de temas sociais que pode orientar a empresa na pratica
da responsabilidade social empresarial € criar uma cultura organizacional de
responsabilidade social. Reforga-se que o objetivo em sugerir temas néo é limitar a
estratégia social da empresa, mas, sim, tornar a tarefa da elaboragédo da estratégia

de atuagao social mais objetiva.

As empresas, no desenvolvimento de suas atividades e na consecucéo de
seu principal fim, impactam com suas decisdes e acbes varios stakeholders,

variando de intensidade para cada um desses agentes.

A missdo da empresa, elaborada a partir das crengas e valores dos
proprietarios, define sua atuagao na pratica da responsabilidade social empresarial.

Contudo, essa definigdo, na maioria das situagoes, é feita de forma genérica.

Os temas sugeridos pelo SIGRESE s&o aqueles utilizados pelo Instituto Ethos
de Responsabilidade Social Empresarial - versdao 2002, no diagndstico da

responsabilidade social empresarial.

a) valores e transparéncia ;
b) publico interno;

C) meio ambiente;

d) fornecedores;

e) consumidores/clientes;
f) comunidade; e

g) governo e sociedade.

Para uma melhor compreensao da abrangéncia dos sete temas sociais, o

quadro 14 apresenta uma descrigdo de cada um deles.
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Tema Descricao
Valores e principios éticos que formam a base da cultura de uma empresa,
orientando sua conduta e fundamentando sua missdo social. A adogdo de uma
a) Valores e

transparéncia

postura clara e transparente no que diz respeito aos objetivos e compromissos
éticos da empresa fortalece a legitimidade social de suas atividades, refletindo-
se positivamente no conjunto de suas relagdes. Compreende: auto-regulagao
da conduta e relagdes transparentes com a sociedade.

b) Publico interno

A empresa socialmente responsavel nao se limita a respeitar os direitos dos
trabalhadores, consolidados na legislagdo trabalhista e nos padrées da
Organizagédo Internacional do Trabalho, ainda que isso seja pressuposto
indispensavel. A empresa deve ir além e investir no desenvolvimento pessoal e
profissional de seus funcionarios, bem como na melhoria das condi¢cbes de
trabalho e no estreitamento dessas relagdes. Também deve estar atenta para o
respeito as culturas locais, revelado por um relacionamento ético e responsavel
com as minorias e instituicdes que representam seus interesses. Compreende:
didlogo e participacao, respeito ao individuo e respeito ao trabalhador.

¢) Meio ambiente

A empresa relaciona-se com o meio ambiente causando impactos de diferentes
tipos e intensidades. Uma empresa ambientalmente responsavel procura
minimizar os impactos negativos e amplificar os positivos. Deve, portanto, agir
para a manutencao e melhoria das condigdes ambientais, minimizando agdes
préprias potencialmente agressivas ao meio ambiente e disseminando em
outras empresas as praticas e os conhecimentos adquiridos nesse sentido.
Compreende: gerenciamento do impacto ambiental e responsabilidade frente
as geracgoes futuras.

d) Fornecedores

A empresa que tem compromisso com a responsabilidade social envolve-se
com seus fornecedores e parceiros, cumprindo os contratos estabelecidos e
trabalhando pelo aprimoramento de suas relagbes de parceria. Cabe a
empresa transmitir os valores de seu codigo de conduta a todos os
participantes de sua cadeia de fornecedores, tomando-o como orientador em
casos de conflitos de interesse. A empresa deve conscientizar-se de seu papel
no fortalecimento da cadeia de fornecedores, atuando no desenvolvimento dos
elos mais fracos e na valorizagéo da livre concorréncia. Compreende: selegéo,
avaliagao e parceria com fornecedores.

e) Consumidores/

clientes

A responsabilidade social em relagdo aos clientes e consumidores exige da
empresa o investimento permanente no desenvolvimento de produtos e
servigos confiaveis, que minimizem os riscos de danos a saude dos usuarios e
das pessoas em geral. Informagdes detalhadas devem estar incluidas nas
embalagens e deve ser assegurado suporte para o cliente antes, durante e
apo6s o consumo. A empresa deve alinhar-se aos interesses do cliente e buscar
satisfazer suas necessidades. Compreende: dimensao social do consumo.

f) Comunidade

A comunidade em que a empresa esta inserida fornece-lhe infra-estrutura e o
capital social representado por seus funcionarios e parceiros, contribuindo
decisivamente para a viabilizacdo de seus negodcios. O investimento pela
empresa em agdes que tragam beneficios para a comunidade é uma
contrapartida justa, além de reverter em ganhos para o ambiente interno e na
percepgao que os clientes tém da propria empresa. O respeito aos costumes e
as culturas locais e 0 empenho na educacado e na disseminagédo de valores
sociais devem fazer parte de uma politica de envolvimento comunitario da
empresa, resultado da compreensdo de seu papel de agente de melhorias
sociais. Compreende: relagdes com a comunidade local, agcao social e trabalho
voluntério.
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A empresa deve relacionar-se de forma ética e responsavel com os poderes
publicos, cumprindo as leis e mantendo interagées dinamicas com seus
g) Governo e representantes, visando a constante melhoria das condi¢des sociais e politicas
do pais. O comportamento ético pressupde que as relagdes entre a empresa e
0s governos sejam transparentes para a sociedade, os acionistas, funcionarios,
clientes, fornecedores e distribuidores. Cabe a empresa manter uma atuagao
politica coerente com seus principios éticos e que evidencie seu alinhamento
com os interesses da sociedade. Compreende: transparéncia politica e
lideranca social.

sociedade

QUADRO 14: Temas sociais (adaptado Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social.
2000).

Os desdobramentos necessarios nos temas sociais ficam a critério da empresa que

elege os aspectos em que pretende se destacar junto aos seus stakeholders.

Ainda com relagao a definicdo da estratégia de atuagao social, propde-se que
a empresa utilize o Quadro de Referéncia, no qual se estabelece o nivel de atuagao

social desejado.

O quadro 15 estabelece grau de 0 a 5, sendo: 0 = N&o existe ou ndo ha
interesse; 1 = Muito fraco; 2 = Fraco; 3 = Regular; 4 = Bom; e 5 = Excelente. Quando

o tema avaliado nao se aplica ao caso da empresa, este deve ser excluido.

Tema Social Nivel de atendimento desejado

a) Valores e transparéncia 0 1 2 3 4 5
b) Publico interno 0 1 2 3 4 5
c) Meio ambiente 0 1 2 3 4 5
d) Fornecedores 0 1 2 3 4 5
e ) Consumidores/clientes 0 1 2 3 4 5
f) Comunidade 0 1 2 3 4 5
g) Governo e sociedade 0 1 2 3 4 5

QUADRO 15: Quadro de referéncia

Definida a estratégia de atuagcédo social, o0 modelo propde indicadores de

tendéncia que orientam a estratégia de atuagado social. No entanto, para melhor
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visualizacdo da estratégia social definida, sugere-se a elaboracdao do Radar da

Responsabilidade Social Empresarial.

4.4 RADAR DA RESPONSABILIDADE SOCIAL EMPRESARIAL

Para Stewart (1998, p. 218), “os graficos de radar permitem a criagdo de um
quadro coerente de varios tipos heterogéneos de dados”. Beuren, Colauto e
Manbrini (2002) ressaltam que “suas aplicagdes resultam em uma alternativa para

visualizar, de forma simultanea, diversas dimensoes.

O Navegador do Capital Intelectual, proposto por Stewart (1998), foi
elaborado com base no grafico do tipo radar. Inicia com um circulo, e do centro
irradiam o numero de linhas que se deseja avaliar, como se fosse uma tela de radar.
No centro é colocado o0 zero que representa o ndo atendimento do indicador eleito.
Por outro lado, quanto maior o atendimento do indicador, mais proximo ele estara da

extremidade do eixo, onde ele cruza o circulo.

Devido a abrangéncia da responsabilidade social empresarial, a proposta do
SIGRESE utiliza a idéia do Navegador do Capital Intelectual. Nesse caso, apos a
definicdo das agdes sociais consideradas prioritarias pela empresa, por meio dos
indicadores do Quadro de Referéncia com o respectivo nivel de atuagdo social
desejado, esses dados s&o transferidos para um grafico denominado Radar da

Responsabilidade Social Empresarial.

O Radar da Responsabilidade Social Empresarial, além de proporcionar uma
visdo geral sobre sua atuacao social desejada, também permite a empresa fazer um
diagndstico e uma avaliagdo sobre as prioridades estabelecidas no Quadro de

Referéncia.
4.5 INDICADORES
Os indicadores de tendéncia e ocorréncia que sao utilizados no

gerenciamento da responsabilidade social empresarial, assumem importancia a

medida que a estratégia social é orientada e avaliada por meio desses indicadores.
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4.5.1 INDICADORES SOCIAIS

Apos a definicdo da estratégia social, cabe a empresa escolher os indicadores

sociais que melhor avaliem internamente a sua pratica de responsabilidade social.

No modelo proposto, considerando que esses indicadores fazem parte do
Balanced Scorecard corporativo dos indicadores sociais elencados no quadro 12, do
capitulo 3, recomenda-se limitar o numero de indicadores sociais. Como ja
mencionado anteriormente, esses indicadores sociais sao escolhidos a partir da

estratégia da empresa.

Contudo, caso a empresa desejar fazer uma avaliagdo mais global sobre seu
desempenho social, podera utilizar um numero maior de indicadores sociais. Os
indicadores sociais sugeridos no modelo podem ser ampliados, reduzidos ou

modificados, segundo os interesses e especificidades de cada empresa.

Para a definicdo dos indicadores sociais a serem adotados, a empresa pode
utilizar a lista de verificagdo constante no quadro 12, do capitulo 3, que faz
qguestionamentos a respeito da descricdo da medida, do objetivo, da frequéncia, da

fonte de dados e de quem ira aplicar a medida.

4.5.2 METRICAS PARA OS INDICADORES SOCIAIS

A definicdo das métricas para os indicadores sociais representa a etapa
seguinte ao da escolha das medidas a serem utilizadas. Para tal, € importante

realizar os questionamentos constantes no quadro 13, do capitulo 3.

Apresentam-se, como sugest&o, no quadro 16, métricas para os indicadores
sociais com o intuito de avaliar internamente sua atuacdo social. Contudo, a
empresa deve estabelecer parametros, padrdes de comparabilidade para esses
indicadores sociais, como, por exemplo, a evolugdo historica dos indicadores,
benchmarking, a forma como a empresa esta em relagcdo a média do mercado e
em relagdo aos concorrentes. Recomenda-se que as métricas a serem adotadas
pela empresa levem em conta a disponibilidade e facilidade de acesso as
informacdes. A critério da empresa, a base dos dados pode ser: anual, semestral,

bimestral ou mensal.
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Indicadores sociais

Métricas sugeridas

Perspectiva Financeira

a) Investimentos em agdes sociais
internas

Valor aplicado em a¢des sociais internas;

Percentual do faturamento liquido aplicado em agoes
sociais internas.

b) Investimentos em agdes sociais
externas

Valor aplicado em a¢des sociais externas;

Percentual do faturamento aplicado em acoes
sociais externas.

c) Participagédo nos resultados e
bonificagao

Valor pago como participagéo e bonificagao;

Percentual distribuido como
bonificagao sobre o resultado;

participagdo e

Percentual dos valores distribuidos em relagao a
folha de pagamento bruta.

d) Multas por infragao a codigos e leis

Valor pago em multas por infragdo a cédigos e leis.

e) Custos gerados por acidentes de
trabalho.

Valor do custo gerado por acidentes de trabalho.

Perspectiva do Cliente

a) Politica de marketing e comunicagao

N° de processos administrativos (Procon, Vigilancia
Sanitéria, etc.);

N° de pecas de comunicagao retiradas de circulagao.

b) Exceléncia no atendimento

N° de reclamagdes recebidas de clientes;

N° de inovacdes implantadas em fungdo do Servigo
de Atendimento ao Cliente — SAC;

Total de ligagbes atendidas pelo SAC.

c) Conhecimento dos danos potenciais
dos produtos

N° de autuacgdes recebidas;

Valor investido em pesquisas.

d) Etica e transparéncia

Formas de incorporagao dos valores da organizagao.

e) Relagdes com a concorréncia

N° de denuncias/processos por concorréncia desleal.

Perspectiva dos processos internos

a) Minimizagao de entradas e saidas de
materiais

N° de projetos visando a minimizagado de entradas e
saidas de materiais;

Total de recursos investidos em programas de
melhoria ambiental;

Percentual do faturamento bruto aplicado em
programas e projetos de melhoria ambiental.
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b) Gerenciamento do impacto no meio N° de autuagbes/multas por violagdo as normas de
ambiente e do ciclo de vida dos protecdo ambiental.
produtos.

c) Relagbes com trabalhadores Percentual de trabalhadores terceirizados em

terceirizados relagao ao total da forga de trabalho.
o ~ . . .

d) Trabalho infantil na cadeia produtiva N dg autuagdes recebidas por trabalho infantil na
cadeia.

e) Selecdo e avaliagdo de fornecedores Percentual ~de  fornecedores  que  foram
inspecionados quanto as praticas de
responsabilidade social.

f)  Apoio ao desenvolvimento de Percentual de fornecedores que receberam apoio

fornecedores em seu desenvolvimento.

g) Comprometimento da empresa com Valg.r mtvgzstldo em projetos que envolvam questdes

a causa ambiental ambientars.
Percentual do faturamento bruto investido em
projetos que envolvam questdes ambientais.
o . . o

h) Divulgagéo do Balanco Social N_ de meios de comunicagao utilizados para a
divulgacéo do Balango Social.

i) Manutengéo de Auditoria Social Periodicidade da realizacdo da auditoria social.

) Dialogo com partes interessadas N° de indicadores de desempenho para avaliar

J 9 P dialogo com stakeholders.

. . ~ : N° de auditorias realizadas para coibir a corrupgédo e

k) Praticas anticorrupgéo e propina .

a propina.
N° de projetos relacionados ao impacto da empresa
junto a comunidade entorno;

[) Gerenciamento do impacto da

empresa junto a comunidade entorno Valor investido em projetos relacionados ao impacto
da empresa junto a comunidade entorno;
N° de reclamacgdes relacionados ao impacto da
empresa junto a comunidade entorno.
~ o . N° de campanhas educacionais e/ou paralisagbes

m) Relagbdes com organizagdes locais .
ocorridas na empresa.

n) RelacGes com Sindicatos N° de dias de paralisagdes ocorridas na empresa;

N° de reunibes dos dirigentes da empresa com
representantes dos sindicatos.

0) Instalagbes e equipamentos Valor investido em projetos relacionados a

ergondmicos ergonomia.

p) Instalagdes e equipamentos com Valor investido em controle de emisséo de residuos

controle de emissao de residuos e de
ruidos

e de ruidos.
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Perspectiva do aprendizado e
crescimento

a) Gestao participativa > N° de representantes de funcionarios que participam
em comités de gestéo, encarregados da formulagao
da estratégia.

» N° de projetos relacionados ao enraizamento das

b) Enraizamento das crencgas e valores crencgas e valores na cultura organizacional;

na Cultura Organizacional » N° de pessoas envolvidas nos projetos relacionados
ao enraizamento das crengas e valores na cultura
organizacional.
» N° de programas relacionados a aprendizagem para
empregar menores entre 14 e 16 anos de idade;
c) Compromisso com o futuro das
criancas > N° de programas internos de integragéo e apoio aos
filhos dos funcionarios;
» N° de criangas envolvidas com programas
relacionados com o futuro das criangas.
» N° de funcionarios portadores de necessidades
especiais;
» Percentual de mulheres em relagdo ao total de
funcionarios;
» Percentual de mulheres em cargos gerenciais em
relacdo ao total de cargos gerenciais;
» Percentual de mulheres negras e pardas em relagéo
ao total de funcionarios;
» Percentual de mulheres negras e pardas em cargos
gerenciais em relagdo ao total de cargos gerenciais;
» Percentual de homens negros e pardos em relagéo
d) Valorizagéo da diversidade > ?,O fotal de funcionarios;
ercentual de homens negros e pardos em cargos
gerenciais em relacéo ao total de cargos gerenciais;
» Percentual de funcionarios com idade acima de 45
anos em relagdo ao numero total de funcionarios;
» Salarios médios mensais em cargos gerenciais —
mulheres brancas;
» Salarios médios mensais em cargos gerenciais —
mulheres negras e pardas;
» Salarios médios mensais em cargos gerenciais —
homens brancos;
» Salarios médios mensais em cargos gerenciais-
homens negros e pardos.
» Percentual de reclamacgdes trabalhistas em relagao
ao numero total de demitidos;
» Percentual de demitidos acima de 45 anos de idade

e) Comportamento frente as demissdes em relagdo ao nimero total de demitidos.

» Numero de funcionarios beneficiados por servigos de
apoio de recolocagéo e/ou recapacitagéo.
» Percentual do faturamento bruto aplicado em

f) Compromisso com o desenvolvimento desenvolvimento pessoal e profissional;

profissional e empregabilidade > N° de funcionarios beneficiados com programas de
desenvolvimento pessoal e profissional;
» Valor aplicado em capacitacao e treinamento
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comunitarios

» Valor investido em saude, seguranga e condi¢Ges de
trabalho;

» Percentual do valor aplicado em saude, seguranca e
condicbes de trabalho em relagdo ao faturamento
bruto da empresa;

g) Cuidado com saude, seguranca e » Divisdo da maior remuneracdo pela menor
condic¢des de trabalho remuneragao em espécie paga pela empresa;

» Meédia de horas extras por funcionario;

» Meédia de acidentes de trabalho por funcionario;

» Percentual de acidentes de trabalho que resultaram
em mutilacdo ou outros danos a integridade fisica
dos funciondrios e prestadores de servigco, com
afastamento permanente do cargo.

» Valor aplicado em previdéncia privada para os

h) Preparagéo para aposentadoria funcionarios;

» Valor aplicado em preparagao para aposentadoria,
exceto previdéncia privada.

» N° de campanhas envolvendo a educagao
ambiental;

i) Educagéo ambiental > N° de pessoas envolvidas nas campanhas de
educacao ambiental.

» Valor aplicado em campanhas de educacéo
ambiental

» N°de horas pagas destinadas ao trabalho voluntario;

j) Estimulo ao voluntariado > N° de horas de voluntariado prestadas pelos
funcionarios ndo pagas pela empresa,;

» Percentual de funcionarios envolvidos com trabalho
voluntario.

k) Liderancga e influéncia social » N°de funcionarios envolvidos com a comunidade.
[) Participagdo em projetos sociais » Valor investido em projetos sociais governamentais.
governamentais

» Valor pago como participagéo e bonificagao;

m) Participagao nos resultados e > Percentual distribuido como participagdo e
bonificacédo bonificagéo sobre resultado;

» Percentual dos valores distribuidos em relacdo a
folha de pagamento bruta.

n) Participacdo em projetos sociais » Valor investido em projetos sociais nas comunidades

entorno

QUADRO 16: Indicadores sociais e respectivas métricas sugeridas

A partir das métricas definidas, sugere-se a elaboracao de um ‘painel de

controle’ para analise da responsabilidade social empresarial. Esse ‘painel de
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controle’ também auxiliara a empresa no monitoramento e na geragao de metas que

irdo proporcionar o feedback necessario para orientar a estratégia.

4.6 APLICACAO DOS DEZ TESTES DO PERFORMANCE PRISM

Além de responder as questdes da lista de verificagdo, constante no quadro
15, propde-se que a empresa submeta os indicadores sociais escolhidos aos dez

testes do Performance Prism, conforme ilustrado no figura 19.

- Teste da verdade
- Teste de foco
- Teste da relevancia

INDICADORES - Teste da consisténcia INDICADORES
SOCIAIS - Teste do acesso SOCIAIS
ESCOLHIDOS - Teste da clareza DEFINIDOS

- Teste do “e dai”

- Teste da oportunidade
- Teste do custo

- Teste de manipulacéo

FIGURA 19: Aplicacéo dos dez testes do Performance Prism

O objetivo da aplicagado dos dez testes é o de confirmar se os indicadores
escolhidos realmente traduzem as informag¢des desejadas e necessarias para o

gerenciamento da responsabilidade social empresarial.

O capitulo seguinte apresenta a aplicacdo desse modelo numa industria do

ramo fumageiro, estabelecida no municipio de Vera Cruz — RS.



5 APLICACAO DO MODELO PROPOSTO

Neste capitulo é apresentada a aplicagdo do modelo Sistema de
Gerenciamento da Responsabilidade Social Empresarial — SIGRESE numa empresa
industrial do ramo fumageiro. O objetivo principal € demonstrar a aplicabilidade do
modelo, bem como permitir que conhecimentos novos sejam agregados ao presente

trabalho.

Apo6s a descrigdo da empresa, apresenta-se a aplicagdo do modelo, nas
seguintes etapas: declaracdo da missdo da empresa; realizagdo de workshop com
0s executivos responsaveis pela elaboragdo do planejamento estratégico da
empresa; posicionamento estratégico quanto a responsabilidade social empresarial;
definicdo da estratégia; elaboracdo do radar da responsabilidade social empresarial;
escolha dos indicadores sociais; definicdo das métricas; e aplicacdo dos dez testes

do Performance Prism.

5.1 DESCRICAO DA EMPRESA PESQUISADA

Visando contribuir para a compreensado dos resultados obtidos na aplicacéo
do modelo, a seguir, com base em informagdes fornecidas pela empresa, apresenta-
se o histoérico, o posicionamento no mercado, as atividades desenvolvidas e os

principais clientes da empresa pesquisada.
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5.1.1 HISTORICO

O grupo DIMON Incorporated, com sede em Danville, no Estado da Virginia,

Estados Unidos, tem mais de 200 anos de tradicdo no mercado mundial do fumo.

A DIMON do Brasil Tabacos Ltda. foi criada, oficialmente, em 26 de janeiro de
1996, com a fusdo da Dibrell do Brasil Tabacos Ltda. e da Tabra — Exportadora de

Tabacos do Brasil Ltda.

O Grupo Dibrell iniciou suas atividades no Brasil em 1981, com a aquisi¢ao da
empresa Verafumos Ltda., que pertencia a empresa belga Tabacofina. Tanto esta
empresa, fundada em 1941, como outras que participaram da fusao, tinham origens
em empresas menores, criadas anteriormente, sendo a mais antiga delas a

Loewenhaupt & Cia Ltda., surgida em 1933, no municipio de Venancio Aires.

A DIMON do Brasil é o resultado de diversas unides e incorporagoes

anteriores que representam uma histéria de mais de 70 anos.

5.1.2 POSICIONAMENTO NO MERCADO

A DIMON do Brasil ocupa, hoje, uma posicdo de vanguarda entre as
empresas que produzem fumo no Brasil, tanto pela sua expressdo, como pela
tecnologia que adota e por sua politica de gestdo aberta a mudancas, o que a torna

uma das mais competitivas.

A sede da empresa fica na cidade de Vera Cruz com escritorio central,
armazéns e centro de pesquisas, possuindo mais duas filiais uma em Santa Cruz
do Sul e outra em Venancio Aires, no Estado do Rio Grande do Sul. A empresa
também possui unidades de compras em Ararangua, Palmitos e Rio do Sul, no
Estado de Santa Catarina, e em Unido da Vitoria, no Estado do Parana. Todo o
fumo adquirido nas diversas unidades € transferido para as unidades industriais de
Santa Cruz do Sul e de Venancio Aires, onde sao processados mais de 150
milhdes de quilos de fumo por ano. Para o ano de 2005, a empresa deve aumentar
sua capacidade para mais de 160 milhdes de quilos. Nessas sete unidades
trabalham 630 funcionarios efetivos e aproximadamente 3.000 temporarios, por

ocasiao da safra que se estende de janeiro a julho. Além do seu quadro de
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funcionarios, a empresa também possui 350 posi¢cdes terceirizadas, principalmente

nos setores de vigilancia, limpeza, manutencgao e refeitorio.

Do quadro de funcionarios efetivos, mais de 300 sdo técnicos especializados,
divididos em orientadores agricolas e de pesquisa, supervisores e gerentes, para
prestar assisténcia técnica aos 40.000 produtores cadastrados para a safra de 2005,

distribuidos em mais de 400 municipios dos trés Estados do Sul do Brasil.

O Grupo DIMON ocupa o segundo lugar na comercializagdo de fumo em nivel
mundial e o terceiro lugar no Brasil. Possui subsidiarias em mais de 30 paises,
abrangendo os cinco Continentes. Na América Latina, além do Brasil, possui

unidades na Argentina, Guatemala, México, Paraguai e na Republica Dominicana.

5.1.3 ATIVIDADES DESENVOLVIDAS

A producao de fumo, em geral, € desenvolvida em pequenas propriedades,
em média com 17 hectares, dos quais apenas uma area de dois hectares,
aproximadamente, é utilizada para a cultura do fumo. A fumicultura é uma atividade

que permite uma das maiores receitas por hectare.

No relacionamento com o produtor, é utilizado o sistema integrado, no qual a
empresa fornece as sementes, os adubos, os defensivos, os corretivos, os
implementos e a assisténcia técnica. Em contrapartida, o produtor se compromete a
produzir e a vender a totalidade de sua produgao de fumo para a DIMON do Brasil, a
precos previamente estabelecidos. Além de financiar o produtor com recursos
préprios, a empresa também obtém e avaliza os financiamentos bancarios do

Crédito Rural, destinados ao custeio e a investimentos necessarios a produgéo.

A DIMON somente trabalha com o beneficiamento de fumo, ndo tendo

producgao de cigarros no Brasil, nem em outros lugares do mundo.

Além das atividades inerentes a producdo e ao beneficiamento de fumo, a
DIMON do Brasil também se destaca nas comunidades onde atua através de seus

programas voltados ao meio ambiente e a area social, em geral.
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5.1.4 PRATICAS DE RESPONSABILIDADE SOCIAL

A DIMON do Brasil se destaca na pratica da responsabilidade social através
de suas agdes realizadas no cotidiano. A empresa possui a certificagcdo da I1SO
9001, ISO 14.001 e da OHSAS 18001, desde 2003. Os recursos aplicados em acoes

sociais, no ano fiscal de 2003, foram em torno de 14,5 milhdes de reais.

O trabalho desenvolvido pela DIMON do Brasil, especialmente no ano de
2003, representa um marco em termos de alcance da meta em tornar-se uma das
melhores empresas para se trabalhar. Todos os esforgcos na area social da empresa
conduzem cada vez mais para uma consolidagdo da pratica da responsabilidade

social.

De acordo com o Diretor Presidente, cabe as empresas um grande papel
como agentes transformadores da sociedade e a DIMON do Brasil acredita e
trabalha para que essa transformacao ocorra, tendo a certeza de que esse desafio
s6 sera alcangado com um esforgo combinado de pessoas em diregao a um objetivo

comum.

As acoes sociais a serem realizadas sao definidas pela diretoria da empresa,
através do atendimento de demandas sociais identificadas pelo pessoal de campo
e pela propria diretoria. A empresa n&o apdia partidos politicos, igrejas e nem
clubes esportivos. Também nao permite repasses de recursos para prefeituras,
mas, sim, para entidades filantropicas, como hospitais, APAEs, COPAMEs, entre
outras. O apoio a escolas do interior e ao SENAI é feito através da doagao de

equipamentos.

Como ilustracédo, encontram-se no Anexo A e B o Balango Social e as

principais praticas relacionadas ao corpo funcional da Dimon do Brasil.

5.2 APLICACAO DO MODELO

Na aplicagdao do modelo, foram consideradas as informag¢des coletadas de

documentos, bem como de entrevistas com diretores e funcionarios da empresa. O
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posicionamento estratégico e os temas foram definidos pelo corpo diretivo da

empresa.

A seguir, sdo apresentadas todas as etapas da aplicagdo do modelo.

5.2.1 ANALISE DA MISSAO DA EMPRESA

A missdo da empresa DIMON do Brasil é: “Produzir e fornecer fumos com
qualidade, que atendam consistentemente as necessidades dos clientes e que
proporcionem retorno satisfatorio para a continuidade e crescimento da organizagao,
melhoria da qualidade de vida dos colaboradores, desenvolvimento da comunidade,

respeitando o meio ambiente”.

Além da missdo, a empresa também tem formalizada a sua visdo e seus
principios e valores. Visdo: “Ser o fornecedor preferencial de fumo para os
manufatureiros”. Os principios/valores elencados pela empresa sao: “Satisfacdo do
cliente; rentabilidade, valorizagdo das pessoas; ética e integridade; respeito ao meio

ambiente; e trabalho em equipe”.

Com relacdo especificamente a responsabilidade social, a empresa

compromete-se em:

o conduzir seus negocios com integridade e com total obediéncia as leis

e aos regulamentos vigentes no pais;

o fornecer tabaco em folha de alta qualidade e produzido de acordo com

as melhores praticas agricolas, contribuindo para a prote¢ao do meio ambiente;

o zelar pela saude e seguranga de seus funcionarios e promover seu
bem-estar;
o conduzir seus negocios valorizando as questdes sociais e econémicas

do pais, incluindo treinamento apropriado e oportunidades de promogao aos seus

funcionarios, bem como o bem-estar e a prote¢ao dos produtores e seus familiares;

o participar ativamente no sentido de erradicar o trabalho infantil na
pequena propriedade rural, estimulando a permanéncia de criangas e adolescentes

na escola;
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o contribuir com o bem-estar social e econdmico do pais; e
o estabelecer um efetivo Programa de Responsabilidade Social.

Salienta-se que todas as informacbes relativas a missdo, a visdo, aos
principios/valores e o compromisso com responsabilidade social empresarial
encontram-se emolduradas e afixadas no hall de entrada da matriz em Vera Cruz,
conforme Anexo E. O Programa de Responsabilidade Social encontra-se ainda em

fase de implantagao.

5.2.2 POSICIONAMENTO ESTRATEGICO QUANTO A RESPONSABILIDADE
SOCIAL EMPRESARIAL

Para o posicionamento estratégico, a empresa levou em consideragdo as
‘cinco forgas competitivas de Porter’ adaptadas, conforme figura 18, apresentada no

modelo.

O posicionamento estratégico da DIMON do Brasil ¢ influenciado diretamente
pela missdo e estratégia da DIMON Incorporated e as pressdes dos clientes
estabelecidos no exterior também contribuem no seu posicionamento quanto as

praticas de responsabilidade social.

5.2.3 DEFINICAO DA ESTRATEGIA SOCIAL DA EMPRESA

A definicdo da estratégia da empresa DIMON do Brasil foi realizada com base
no posicionamento estratégico definido anteriormente. Os temas sociais sugeridos

no modelo serviram de facilitadores na definigdo da estratégia de atuagao social.

Para a definicdo da estratégia foram realizadas reunides com seu corpo
diretivo, sendo que apo6s, foram sistematizadas as contribuigdes do grupo,

resultando na estratégia de atuagao social apresentada no Quadro 17.

Observou-se que o nivel de atendimento desejado em cada tema social foi
estabelecido para atender a estratégia da empresa nas questdes relacionadas ao

seu desempenho social. O Quadro 17 apresenta esse desempenho social desejado.
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Tema Social Nivel de atendimento desejado

a) Valores e transparéncia

0 1 2 3 4 51X
b) Publico interno

0 1 2 3 4 51X
¢) Meio ambiente

0 1 2 3 4 5| X
d) Fornecedores

0 1 2 3 4 5| X
e) Consumidores/clientes

0 1 2 3 4 51X
f) Comunidade

0 1 2 3 4 | X|5
g) Governo e sociedade

0 1 2 3 4 | X |5

QUADRO 17: Desempenho social desejado

A partir da analise do Quadro 17, constata-se que a empresa pretende atuar

em todos os temas sociais sugeridos pelo modelo.

Salienta-se que no tema ‘fornecedores’ a sua atuagdo concentra-se
especialmente nos produtores rurais que fornecem o tabaco, matéria-prima utilizada
no processo de manufatura. A empresa opera por meio de um sistema integrado
com seus produtores de tabaco. Esse sistema consiste num processo de integragao
vertical entre industria e produtor, no qual a industria exerce influéncia direta na
producao do tabaco, incluindo desde planejamento das safras, assisténcia técnica e
financeira, insumos de alta qualidade, garantia de compra total da safra contratada,
levantamento de custos e negociagéo de precgos, incluindo-se também programas de
responsabilidade social e procedimentos de preservacdo ambiental, conforme
apresentado na FIGURA 20.
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Plangjamento
de safras
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dasafra
contratada
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FIGURA 20 — Sistema integrado de producéao, adaptado Sindifumo, 2004.

Além do aspecto dos fornecedores, merece destaque a questdo relacionada
ao tema ‘consumidores/clientes’, em que a empresa possui preocupagao com a
reducdo dos insumos toéxicos utilizados pelos produtores no processo produtivo do
tabaco. Um dos fatores sobre os quais a empresa nao possui controle refere-se aos
pontenciais maleficios causados pelo tabaco aos seus usuarios, considerado pela

empresa como algo inerente ao seu produto.

O nivel de atendimento desejado nos demais temas sociais € considerado
relativamente alto; contudo, a empresa entende que as metas sdo alcancgaveis no

desenvolvimento de suas atividades.

A seguir € apresentado o radar da responsabilidade social que permite uma

melhor visualizagdo da estratégia social da empresa.

5.2.4 ELABORAGAO DO RADAR DA RESPONSABILIDADE SOCIAL
EMPRESARIAL

A proposta do SIGRESE, como ja referido, utiliza a idéia do Navegador do
Capital Intelectual de Stewart (1998) devido a heterogeneidade dos dados a serem
apresentados. Nesse caso, apos a definicdo das agdes sociais consideradas

prioritarias pela empresa, por meio dos orientadores da estratégia social do Quadro
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de Referéncia com o respectivo nivel de atuagao social desejado, esses dados séo
transferidos para um grafico denominado Radar da Responsabilidade Social

Empresarial.

O Radar da Responsabilidade Social Empresarial, além de proporcionar uma
visdo geral sobre sua atuagao social desejada, também permite a empresa fazer um

diagndstico e uma avaliagdo sobre as prioridades estabelecidas no Quadro de

Referéncia.
a) Valores e transparéncia
4
g)Governo e sociedade 3 b) Pablico interno
2
1
f)YComunidade c)Meio ambiente
e)Consumidores/clientes d)Fornecedores

FIGURA 21: Radar da responsabilidade social empresarial

A figura 21 evidencia que a empresa pretende atingir a exceléncia na sua
atuacao social com exceg¢ao dos temas ‘comunidade’ e ‘governo e sociedade’, nos
quais pretende atingir a atuagéo classificada como ‘boa’, de acordo com o Quadro
14.

A etapa seguinte na aplicagao do modelo foi a identificagcdo dos indicadores

sociais utilizados pela empresa.

5.2.5 ESCOLHA DOS INDICADORES SOCIAIS E RESPECTIVAS METRICAS

As escolha dos indicadores e respectivas métricas, realizada a partir da
estratégia de atuagédo social desejada, constitui-se para a DIMON do Brasil uma

tarefa importante para a avaliagdo da consecugao dos objetivos estabelecidos.

Para avaliar a sua atuacao social, a empresa DIMON do Brasil utiliza os

indicadores e as respectivas métricas, descritos no Quadro 18.
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Indicadores sociais

Métricas utilizadas

Perspectiva Financeira

f) Investimentos em acdes sociais
internas

Valor aplicado em a¢des sociais internas

g) Investimentos em agbes sociais
externas

Valor aplicado em a¢des sociais externas

h) Participacdo nos resultados e

bonificagao

Valor pago como participagéo e bonificagao

Perspectiva do Cliente

a) Etica e transparéncia

Formas de incorporagéo dos valores da organizagéo

Perspectiva dos processos internos

q) Gerenciamento do impacto no meio
ambiente e do ciclo de vida dos
produtos

N° de autuacbes/multas por violagdo as normas de
protecao ambiental

r) Relagbes com trabalhadores

terceirizados

Percentual de trabalhadores terceirizados em
relagao ao total da forga de trabalho

s) Critérios de selegdo e avaliagéo de
fornecedores (produtores)

Percentual de fornecedores que foram
inspecionados quanto as praticas de
responsabilidade social

t) Apoio ao desenvolvimento de
fornecedores (produtores)

Percentual de fornecedores que receberam apoio
em seu desenvolvimento

u) Comprometimento da empresa com
a causa ambiental

Valor investido em projetos que envolvam questdes
ambientais

v) Divulgacao do Balango Social

N° de meios de comunicagdo utilizados para a
divulgagao do Balango Social

w) Manutencao de Auditoria Social

Periodicidade da realizacado da auditoria social

x) Praticas anticorrupgéo e propina

N° de auditorias realizadas para coibir a corrupgéo e
a propina

Perspectiva do aprendizado e
crescimento

n) Enraizamento das crencas e valores
na Cultura Organizacional

N° de pessoas envolvidas nos projetos relacionados
ao enraizamento das crengas e valores na cultura
organizacional

N. de projetos relacionados ao enraizamento das
crencas e valores na cultura organizacional

0) Compromisso com o futuro das
criangas

N° de programas internos de integragdo e apoio aos
filhos dos funcionarios

N° de criangas envolvidas com programas
relacionados com o futuro das criangas
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y) Participagéo
bonificagcao

p) Valorizag&o da diversidade > N° de funcionarios portadores de necessidades
especiais
» Percentual de mulheres em relagdo ao total de
funcionarios
q) Comportamento frente as demissées | » Percentual de reclamacgdes trabalhistas em relacao
ao numero total de demitidos
r) Compromisso com o desenvolvimento| » N° de funcionarios beneficiados com programas de
profissional e empregabilidade desenvolvimento pessoal e profissional
» Valor aplicado em capacitagao e treinamento
s) Cuidado com saude, seguranga e| » Valor investido em saude, seguranga e condi¢des de
condicbes de trabalho trabalho
» Meédia de horas extras por funcionario
» Meédia de acidentes de trabalho por funcionario
» Percentual de acidentes de trabalho que resultaram
em mutilacdo ou outros danos a integridade fisica
dos funcionarios e prestadores de servico, com
afastamento permanente do cargo
» Valor aplicado em campanhas de educagao
ambiental
t) Preparagao para aposentadoria » Valor aplicado em previdéncia privada para os
funcionarios
u) Educagcdo ambiental » N°de campanhas envolvendo a educagdo ambiental
» N° de pessoas envolvidas pelas campanhas de
educacao ambiental
v) Estimulo ao voluntariado » N° de horas de voluntariado prestadas pelos
funcionarios ndo pagas pela empresa
» Percentual de funcionarios envolvidos com trabalho
voluntario
w) Lideranga e influéncia social » N°de funcionarios envolvidos com a comunidade
x) Participagdo em projetos sociais| » Valor investido em projetos sociais nas comunidades
comunitarios entorno
nos resultados e|2

Valor pago como participagéo e bonificagao

QUADRO 18: Indicadores e métricas utilizadas pela DIMON do Brasil

Com relacdo aos indicadores, foi acrescido o indicador ‘Participagdo em

projetos sociais comunitarios’, conforme mencionado anteriormente, pois a empresa

nao apoia projetos governamentais.

Ja no que diz respeito as métricas, a empresa utiliza também as seguintes:

valor investido em projetos sociais nas comunidades entorno, valor aplicado em
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campanhas de educagao ambiental, valor aplicado em capacitagao e treinamento e
numero de projetos relacionados ao enraizamento das crengas e valores na cultura

organizacional.

Para validar os indicadores utilizados pela empresa, esses foram submetidos

aos dez testes do Performance Prism, apresentado a seguir.

5.2.6 APLICAGAO DOS DEZ TESTES DO PERFORMANCE PRISM

Os dez testes do Performance Prism tém como papel confirmar se os
indicadores e as métricas escolhidos traduzem as informagdes que a empresa esta
buscando e também se estas podem ser obtidas sem que a empresa cometa

sacrificios desnecessarios.

Nesse sentido, os indicadores sociais e as respectivas métricas utilizados pela
empresa foram submetidos aos dez testes do Performance Prism, conforme

demonstrado no Quadro 19.
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a) Investimentos em agdes sociais internas sim sim sim sim sim sim sim sim sim sim
b) Investimentos em agdes sociais externas sim sim sim sim sim sim sim sim sim sim
c) Participagéo nos resultados e bonificagao sim sim sim sim sim sim sim sim sim sim
d) Etica e transparéncia sim | sim | sim | sim | sim | sim | sim | sim | sim | sim
e) Gerenciamento do impacto no meio sim sim sim sim sim sim sim sim sim sim
ambiente e do ciclo de vida dos produtos
f) Relagbées com trabalhadores terceirizados sim sim sim sim sim sim sim sim sim sim
g) Critérios de selegao e avaliagdo de sim sim sim sim sim sim sim sim sim sim
fornecedores (produtores)
h) Apoio ao desenvolvimento de fornecedores sim sim sim sim sim sim sim sim sim sim
(produtores)
i) Comprometimento da empresa com a causa | sim sim sim sim sim sim sim sim sim sim
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ambiental
j) Divulgacéo do Balango Social sim | sim | sim | sim | sim | sim | sim | sim | sim | sim
k) Manutengéo de Auditoria Social sim sim sim sim sim sim sim sim sim sim
I) Praticas anticorrupgéo e propina sim | sim | sim | sim | sim | sim | sim | sim | sim | sim
z) Enraizamento das crengas e valores na sim sim sim sim sim sim sim sim sim sim

Cultura Organizacional

aa) Compromisso com o futuro das criangas sim sim sim sim sim sim sim sim sim sim
bb) Valorizagéo da diversidade sim sim sim sim sim sim sim sim sim sim
cc) Comportamento frente as demissdes sim | sim | sim | sim | sim | sim | sim | sim | sim | sim
dd) Compromisso com o desenvolvimento sim sim sim sim sim sim sim sim sim sim

profissional e empregabilidade

ee) Cuidado com saude, seguranga e sim sim sim sim sim sim sim sim sim sim
condigdes de trabalho

ff) Preparacéo para aposentadoria sim sim sim sim sim sim sim sim sim sim
gg) Educagao ambiental sim sim sim sim sim sim sim sim sim sim
hh) Estimulo ao voluntariado sim sim sim sim sim sim sim sim sim sim
ii) Lideranca e influéncia social sim | sim | sim | sim | sim | sim | sim | sim | sim | sim
jj) Participagéo em projetos sociais sim sim sim sim sim sim sim sim sim sim

comunitarios

kk) Participagé@o nos resultados e bonificagao sim sim sim sim sim sim sim sim sim sim

QUADRO 19: Desempenho nos testes do Performance Prism.

Com base nas informagdes do Quadro 19, observa-se que os indicadores, bem
como as respectivas meétricas, tiveram desempenho favoravel, ndo merecendo

nenhum destaque em especial.

5.3 RESULTADOS DA APLICACAO DO MODELO

Os resultados apresentados na aplicacao parcial do modelo sdo considerados
satisfatorios, demonstrando a sua contribuicdo no processo de gerenciamento da
responsabilidade social empresarial. Mesmo na empresa DIMON do Brasil, que ja
possui certificacbes relacionadas a responsabilidade social, foi possivel observar
que a metodologia utilizada no modelo permite que todas as agdes sociais

desenvolvidas pela empresa estejam alinhadas a sua estratégia de atuagao global.
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Segundo o depoimento do diretor financeiro da DIMON do Brasil, as agbes
sociais realizadas pela empresa sao expressivas, tendo, que o investimento na area
social, no ultimo ano, sido da ordem de 14,5 milhdes de reais, realizado sem que a
empresa tivesse mecanismos efetivos para o0 gerenciamento da sua
responsabilidade social. Para tal, o SIGRESE ira contribuir para um efetivo
gerenciamento de suas agdes sociais, uma vez que o mercado no qual a empresa

atua impde um comportamento socialmente responsavel.

Na aplicagédo do SIGRESE, constatou-se que alguns indicadores e algumas
métricas propostas no modelo ndo se aplicam a empresa. Por outro lado, observou-
se também que a empresa utiliza indicadores e métricas que nao constavam na
proposta inicial do modelo e que foram a ele integralizadas, pelo fato de

representarem formas de identificar e mensurar agdes sociais.

Com relagao ao numero de indicadores e métricas apresentados no modelo e
os utilizados pela DIMON do Brasil, ressalta-se que a empresa optou por aplicar o
modelo com a utilizagdo de um numero menor de indicadores e métricas. Isso se
explica devido ao fato de o modelo propor um numero maior de indicadores e

métricas, visando atender as necessidades especificas de cada empresa.

No caso da DIMON do Brasil, o Quadro 20 ilustra o numero de indicadores

efetivamente utilizados pela empresa no gerenciamento da responsabilidade social.

Perspectivas Modelo DIMON do Brasil
Indicadores Métricas Indicadores Métricas
Financeira 5 9 3 3
Clientes 5 9 1 1
Processos internos 16 22 8 8
Aprendizado e crescimento 14 45 12 22
Total 40 85 24 34

QUADRO 20: Resultado da aplicacdo do modelo

De um modo geral, os resultados relativos a utilizagao do SIGRESE somente

podem ser avaliados no longo prazo, pois as agdes sociais envolvem a estratégia da
empresa, sendo necessaria a sua aplicagdo em um ano para que apos, hos anos

seguintes, se possa verificar e avaliar os resultados.



6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Neste capitulo sdo apresentadas as conclusdes do estudo realizado, bem
como sugestdes para trabalhos futuros, no sentido de ampliar e aprofundar os

estudos sobre o tema pesquisado.

6.1 CONCLUSOES

O tema responsabilidade social empresarial € muito amplo. Necessita, ainda,
da consolidacao de conceitos, visando a caracterizagao de uma forma mais acurada
em que consiste ser uma empresa socialmente responsavel. Como esse tema
envolve aspectos culturais, ele ndo pode ser imposto, devendo ser voluntario e

brotar de dentro da empresa, devendo a sua adesao ser deliberada.

No decorrer do estudo observou-se que no meio empresarial o tema
responsabilidade social empresarial, além de ser um tema relativamente novo, é
confundido com filantropia pelos empresarios e pela comunidade como um todo.
Uma das principais caracteristicas da responsabilidade social empresarial € o
periodo de tempo pelo qual essas agbes se estendem e nao pelas agdes isoladas,
como é o caso da filantropia. Isso significa que as agbes sociais devem ser
executadas de forma pré-ativa e continua e, para tal, elas demandam

gerenciamento.

Nesse aspecto, o SIGRESE demonstra de forma clara e objetiva a maneira
pela qual a empresa pode gerenciar suas agdes sociais, salientando-se que o inicio
da pratica da responsabilidade social empresarial é a inclusdo desta na missdo. E

por meio da missdo que se deflagra todo processo de gestdo, na qual a empresa



151

define a sua estratégia social com a posterior escolha dos indicadores e das
respectivas métricas que melhor representam a sua atuagao social, propiciando o

feedback necessario para a realimentagao da estratégia empresarial.

A critério das empresas, os temas sociais sugeridos no modelo podem ser
ampliados ou reduzidos de acordo com os seus interesses. O Quadro de Referéncia,
aléem de servir como um guia, no qual a empresa estabelece o nivel de
responsabilidade social que pretende atingir nos respectivos temas, faz com que a
empresa, a partir das suas crengas e valores, insira na sua estratégia de atuagéo a

pratica da responsabilidade social.

A inclusdo da variavel responsabilidade social empresarial no contexto
estratégico implica a necessidade de planejamento a longo prazo da
responsabilidade social, fato esse que tem sido um fator complicador para a pratica

efetiva da responsabilidade social pelas empresas.

No que se refere a metodologia proposta pelo SIGRESE, este utiliza conceitos
do Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social, do Balanced Scorecard e
do Performance Prism. Por meio de métodos que alinham a estratégia as atividades
empresariais, monitorando o desempenho das metas estratégicas do periodo, o
modelo proposto constitui-se em uma metodologia adequada para o gerenciamento

da responsabilidade social empresarial.

O SIGRESE nao propde uma nova perspectiva especifica para o Balanced
Scorecard por entender que a responsabilidade social empresarial envolve a
empresa como um todo, uma vez que impacta todas as suas a¢des na consecugao
dos seus objetivos. Para tal, os indicadores sociais foram distribuidos nas quatro
perspectivas do Balanced Scorecard, ou seja, financeira, clientes, processos

internos e aprendizado e crescimento.

Como indicadores e métricas no desenvolvimento do modelo utilizou-se os
indicadores Ethos de Responsabilidade Social Empresarial, os Indicadores de
Hopkins, os Indicadores da Lei 11.440/00 do Estado do Rio Grande do Sul e os
Indicadores do Balanco Social — modelo IBASE, incluindo-se trés métricas utilizadas

pela empresa DIMON do Brasil, na qual foi aplicado o modelo.

Para a escolha dos indicadores e das respectivas métricas, 0 modelo propde

a aplicagao dos dez testes do Performance Prism que evitam que a empresa adote
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indicadores que sejam dificeis de serem coletados e que n&do agreguem valor ao
processo de gerenciamento da responsabilidade social empresarial, uma vez que o

modelo é recomendado para qualquer tipo de empresa.

Além do gerenciamento da responsabilidade social para as empresas que ja a
praticam, esse modelo também é indicado para aquelas que pretendem implantar a
responsabilidade social empresarial, considerando-se que ele estabelece todos os

passos, desde a implantagao até o seu gerenciamento.

O modelo foi aplicado na empresa DIMON do Brasil que possui certificagao
pela ISO 14001, referente as questdes ambientais, e pela OHSAS 18001 que trata
da saude e seguranga no trabalho. Mesmo a empresa sendo uma industria do setor
fumageiro e seu produto ser potencialmente maléfico a saude, foi possivel verificar
que ela possui varias agdes sociais, principalmente na comunidade na qual atua,
demonstrando, assim, a sua contribuigdo no gerenciamento da responsabilidade

social.

No contexto geral, os resultados obtidos com a aplicagdo parcial do modelo
foram satisfatérios, constatando-se sua aplicabilidade em qualquer tipo de empresa,
independente de ramo de atividade, demonstrando que é possivel gerenciar a

responsabilidade social.

6.2 RECOMENDACOES

O tema responsabilidade social € campo de pesquisa para varias areas do
conhecimento humano. Na area de gestao, as empresas que praticam agdes sociais,
segundo a literatura, agregam valor, caracterizando-se como um ativo intangivel da
empresa. Contudo, os estudos que abordam a responsabilidade social como um

fator agregador de valor a empresa ainda sdo poucos.

Em relagdo ao SIGRESE, entende-se que o0 mesmo poderia ser aplicado em
uma empresa que tenha interesse em iniciar a pratica da responsabilidade social,
utilizando-se do modelo. Dessa forma, seria possivel comprovar a sua aplicabilidade
em todas as etapas propostas, ou seja, desde a identificacdo das crengas e valores
até o feedback com os resultados das agdes sociais para realimentar a estratégia. A

sua aplicagao integral demanda no minimo dois anos.
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Espera-se que esse modelo possa servir de base para a elaboragdo de um
outro modelo com enfoque externo, estabelecendo parametros, padrdes de
comparabilidade para esses indicadores sociais, como, por exemplo, a evolugao
histérica dos indicadores, benchmarking, a forma como a empresa esta em relagéo a

média do mercado e em relagdo aos concorrentes.
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ANEXO A — BALANCO SOCIAL DA DIMON DO BRASIL






BALANCO SOCIAL 2003

Ano Fiscal
2003 2002 h Percentual

Estaduais e Municipais 24.685 18.494 6.191 33%

Encargos Sociais 9.739 7.572 2.167 29%

Informacdes Financeiras = RS 000

Funcionarios Programa de Alimentagio 2.258 1.460 55%
Financiamentos ¢ Empréstimos 1.285 1.163 122

Capacitagdo Profissional e Treinamento 540

Confraternizagio ¢ Relacionamento 472 270 75%

Investimentos na Qualidade de Vida 204 @7 -

Total 11.684 8.834 2.850 32%

Rendimentos e Encargos 41.458 31.746 9.712 31%
Comunidade ¢ Cidadania 1.742 981 761 T8%
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BALANCO SOCIAL 2005

Ano Fiscal Variacio
Niimero de Funcionfrios

2003 2002 Quantidade Percentual

Maximo no Ano 2.956 2.584 372 14%
Média do Ano 321

Ano Fiscal 2003 Ano Fiscal 2002
Informacides sobre o Pessoal . . Variagiio
¢ Quantidade  Percentual [ Quantidade Percentual

1.418 48% 1.243 48% 175

Efetivos 553 BE% 86%

100% 100%

De 25 a 35 anos 165 26% 141 25%

De 45 a 55 anos 112

De 5a 10 anos
_——-
De 15 a 20 anos 19% 15%
_——-
Mais de 25 anos
_——-
Grau de Instrugdo  lo. Grau Incompleto 76

20. Grau Incompleto

Superior Incompleto

Pés Graduagio / Mestrado
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BALANCO SOCIAL 2003
TEMPO DE SERVICO

Mais de
25 anos
129% Alé 5 anos

20%

De20a
EFCTVOS E TEMPORARIOS 25 anos
12%
Masculino
58%

Feminino
42% LR4
s
< 15 anos
19% 20%
De 5 a 10 anos 107
T S De 15 a 20 anos 17
Mais de 25 anos 74
FAIXA ETARIA
. GRAU DE INSTRUCAO
gdsals de De 18 a
3?;105 25 anos Pos-Graduagio 1 Grau
(] ou Mestrado Incompleto
4% 12% 1° Grau
Superior SOmpeR
Completo %

18% 2° Grau
Incompleto
5%
Superior
Incompleto 8
13‘}!31] 2 Grau
Completo
41%

44%

De25a3Sanos 165 1° Grau Completo 41
De 45 a 55 anos 121 2° Grau Comipleto 261
Total 629 Superior Completo 113

Total 629



ANEXO B — BENEFICIOS PARA FUNCIONARIOS DA DIMON DO BRASIL
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POLITICAS E PROCEDIMENTOS DE PESSOAL

Vigéncia Assunto Atualizacdo
01/02/1993 Assisténcia Médica 01/04/2004
1. OBJETIVO

Definir a utilizacdo e estabelecer critérios do Programa de Assisténcia Médica da
DIMON DO BRASIL.

2. EMPRESA CONVENIADA

A empresa selecionada paraa prestacdo de servicos médicos e hospitalares € a UNI-
MED - Cooperativa de Servicos de Sallde dos Vales do Taquari e Rio Pardo Ltda.

3. ELEGIBILIDADE

Todos os funcionérios efetivos da Empresa e seus dependentes, previstos no Item 7.

3.1 Funcionarios Afastados por Doenca ou Acidente:

Serdo mantidos no Plano de Beneficios de Assisténcia Médica o funcion&rio e seus
dependentes pelo prazo maximo de 36 (trinta e seis) meses, contados a partir da data de
ingresso no beneficio previdenciério.

Na hip6tese de reingresso no beneficio, passard a ser contado novo prazo com reducdo de
12 (doze) meses em relacdo ao periodo anteriormente concedido (36-12=24), e assim
sucessivamente em escal a decrescente.

3.2 Funcionarios Aposentados por Invalidez:

Serdo mantidos no Plano de Beneficios de Assisténcia Médica o funcion&rio e seus
dependentes pelo prazo méaximo de 12 (doze) meses, contados a partir da data da
concessao da Aposentadoria pelo INSS, desde que néo tenha sido desligado da Empresa.

4. CUSTOS

4.1. Despesas Médicas - O custo das despesas médicas sera rateada conforme segue:
Empresa: 75% (setenta e cinco por cento)

Funcionério: 25% (vinte e cinco por cento)

Anualmente, preferencialmente em Janeiro, a Diretoria fixara o custo de participacéo nos
diversos planos, de forma arecompor 0s Custos nos percentuais previstos.
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5. TIPOS DE PLANOS E TAXAS DE PARTICIPACAO DOS EMPREGADOS:

5.1 As Categorias de Internacdo Hospitalar disponiveis e 0s respectivos valores
correspondentes a Participacdo Mensal dos Empregados nos Custos sao 0s seguintes.

e Plano “D” - Quarto Privativo sem banheiro:
Taxa de Participagdo: R$ 16,00 para Titular e Conjuge; R$ 9,00 por Dependente
inscrito.

e Plano “E” - Apartamento Standard:
Taxa de Participacdo: R$ 23,50 para Titular e Conjuge; R$ 13,00 por Dependente
inscrito.

5.2. A inclusio no Plano de Assisténcia Médica UNIMED é condicionada ao Termo de
Adesdo, que devera ser assinado pelo Empregado.

5.3. O vaor correspondente a Taxa de Participacdo do Empregado sera descontado
mensal mente na sua Folha de Pagamento.

6. MUDANCAS DE PLANOS

As eventuais solicitacdes para mudancas de Planos (Plano “D” para “E” ou vice-versa)
serdo aceitas somente apos a permanéncia do funcionério por 12 (doze) meses no Plano
original.

7. DEPENDENTES

Serdo considerados dependentes para 0 Plano de Assisténcia Médica:

conjuge;

companheiro(a), conforme critérios do INSS (formulario de Requisicdo DIMON);

filhos(as) de qualquer condicéo, até aidade de 18 (dezoito) anos completos;

filhos(as) solteiros(as) com idade entre 18 e 21 anos, desde que regularmente

matriculados em qualquer instituicdo de ensino;

e filhos(as) solteiros(as) com idade entre 21 e 24 anos, desde que regularmente
matriculados em estabel ecimento de ensino superior;

e equiparam-se aos filhos(as) nas condigbes acima, mediante declaragdo escrita do
Beneficiario Titular: enteado menor que por decisdo judicial se ache sob guarda, que
se ache sob tutela e ndo possua bens suficientes para o proprio sustento e educacao.

8. COBERTURAS

Os Servigos Médicos e Hospitalares cobertos pelo Plano de Assisténcia M édica séo:
e Consultas Médicas;
¢ Internacdo Hospitalar;
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e Exames. laboratoriais e andlises clinicas, radiolégicos, colposcopicos,
eletrocardiograficos, eletroencéfal ogréficos, endoscdpicos, oftalmol 6gicos,
otorrinolaringol 6gicos, tomograficos, cintilograficos, densitométricos,
ecocardiogréficos, ecogréficos (2 por gestacdo) e fisioterapicos (20 sessdes por ano
para cada beneficiario).

. EXCLUSOES

Os servicos médicos e hospitalares ndo cobertos pelo Plano de Assisténcia M édica séo:

internactes hospitalares fora da &rea de agdo da UNIMED;

Internagdes hospital ares em nosocomios ndo conveniados;

psicandlise;

psicoterapia;

analgesia obstétrica;

tratamento de doencas congénitas,

cirurgia cardiovascular e linfatica;

tratamento de varizes por injecdes esclerosantes,

transplantes de vavulas e similares;

tratamento de esterilidades, esterilizactes;

cirurgias plasticas ndo reparadoras, estéticas de embel ezamento;

tratamento de recuperacdo provenientes do uso de toxicos ou narcéticos sem prescricao

médica;

tratamento de recuperacdo provenientes de acidentes provocados pela prética de es-

portes perigosos;

clinicas de repouso/emagreci mento;

mamopl astia de qual quer natureza;

doencas de notificagdo compul sbrig;

todo e qualquer atendimento decorrente de acidentes de trabal ho;

atendimentos domiciliares;

remocdes e deslocamentos de pacientes em geral;

enfermagem em carédter particular;

hemodidlise e didlise peritonial;

guimioterapia, cobaltoterapia, radioterapia e cineangiocoronariografia;

aparel hos ortopédicos e protese de qual quer tipo;

check-up preventivo;

aviamento de Oculos e lentes,

aparelhos para surdez;

atos que infrinjam o Codigo de Etica M édica;

atendimento médico hospitalar de pacientes acidentados ou enfermos em razéo de

catastrofes, operacdes militares, de guerra, revolucdes, tumultos e quaisquer outras

perturbacdes de ordem publica ou delas decorrentes;

e Casos geriatricos;

¢ sindrome daimunodeficiéncia adquirida (AIDS);

e artigos de toalete, telefonemas, diarias, refeicdes e/ou outras despesas de acompa-
nhante;
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cintilografia com ressonancia nuclear;
radiologiaintervencionista;

ressonancia nuclear magnética;

teste de medicina nuclear (radioisotopos).

10. REEMBOLSO DE DESPESAS MEDICAS E HOSPITALARES

10.1. A DIMON do Brasil reembolsara as despesas médicas e hospitalares somente para
os funcionarios/dependentes que residam ou estggam em viagem em locais onde néo
existam recursos da UNIMED.

10.2. Tratamentos Psicoterapicos e Psiquiatricos:

10.2.1. Como excecdo a regra do item 10.1 acima, S0 passiveis de reembolso as
Consultas e/ou Sessbes de Psicoterapia e Psiquiatria realizadas com Profissionais néo
credenciados pela UNIMED.

10.2.2. O vaor deste reembolso ficara limitado ao méximo de 100 CH’s (coeficiente de
honorarios), correspondente ao quantitativo de uma Consulta Médica pela Tabela da
Associacdo MédicaBrasileira— AMB.

10.3. Despesas com Oftalmologia:

10.3.1. S&o passiveis de reembol so as despesas oftalmol égicas a seguir relacionadas:
a) Armacdo para Oculos: subsidio de 50% do valor da despesa comprovada,
limitado a450 CH’s;
b) Lentes para Oculos: subsidio de 50% do valor da despesa comprovada, limitado
a900 CH’s;
¢) Lentes de Contato: subsidio de 50% do valor da despesa comprovada, limitado a
900 CH’s.

10.3.2. O reembolso dessas despesas abrange somente o funcionario, ndo sendo extensivo
aos seus dependentes. A utilizacdo do beneficio ficara limitada a uma vez para cada
periodo de 12 meses.

10.3.3. O Recibo ou Nota Fiscal encaminhado para reembolso devera especificar o valor

do material adquirido (armagéo, |entes para 6culos ou lentes de contato) e sera
acompanhado, necessariamente, do Receituario Médico correspondente.

11. SOLICITACAO DE REEMBOLSO

O funcionario/dependente deve solicitar o0 reembolso para o DRH/Beneficios,
certificando-se de que os Recibos estgjam preenchidos com os seguintes dados:
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a) DADOS GERAIS EM QUALQUER RECIBO:

Nome do prestador (nome do médico, laboratério ou hospital);
Endereco (hospital e laboratorio);

CPF/CGC,;

Datadareadizacdo do servico;

Nome do empregado ou do dependente que recebeu 0 Servico;
Valor total (cifrae por extenso);

b) DADOS ADICIONAIS APLICAVEIS CONFORME O INDICADO:

CONSULTA
e Descricdo do servigo (ndo é suficiente mencionar, “ Servicos Profissionais Prestados’);
e CRM do Médico;

EXAMES RADIOLOGICOS

Nome do exame;

NUmero de chapas;

Preco de cada exame;

Solicitagdo do Médico requisitante;

CIRURGIAS/PARTOS

e Recibos individualizados, indicando a posicéo cirdrgica (cirurgido, 1° assistente, 2° as-
sistente, instrumentador, anestesista);

e Nome do Hospital onde foi realizado o servico;

e Tipo de anestesia utilizada;

HOSPITALIZACAO

e NuUmero de diérias/prego por dia;

Nome da cirurgialtipo de parto;

Discriminacdo de materiais e medicamentos utilizados, com respectivo preco ;
Unidade de material ou medicamento;

Tempo de uso de oxigénio.

LIMITES DE REEMBOLSO

12.1 CONSULTAS E EXAMES DE LABORATORIO
Reembolso de 1 vez a Tabela da Associacdo Médica Brasileira.

12.2 CIRURGIAS E HOSPITALIZACAO

a) Para os funcionarios inscritos no Plano “D” o reembolso sera de 1,5 vezes a Tabela da
Associacdo MédicaBrasileira

b) Para os funcionarios inscritos no Plano “E” o reembolso sera de 2,0 vezes a Tabela da
Associacdo MédicaBrasileira
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13.

14.

PLANO DE EXTENSAO ASSISTENCIAL (P.E.A)

Em caso de faecimento do Beneficidrio Titular a UNIMED propiciara aos seus de-
pendentes, durante 5 (cinco) anos, 0s servicos de Assisténcia Médica com hospitalizacGes
em guarto semi-privativo.

SEGURO DE VIDA - GRATUITO (INCLUIDO NO PLANO DE ASSISTENCIA

MEDICA)

15.

16.

Os dependentes do Beneficiério Titular falecido na vigéncia deste Plano de Assisténcia
Médica terdo direito aum Seguro de Vidano valor de R$ 2.227,00 por Morte Natural e
R$ 4.454,00 por Morte Acidental (valores de Novembro/1999).

ATENDIMENTO DOS FUNCIONARIOS E DEPENDENTES

15.1. Os funcionérios/dependentes terdo direito a livre escolha do Médico associado da
UNIMED de sua confianca para o atendimento de consultas em hor&rio normal, e os
servicos de Plantdo Médico para o atendimento de “Consultas de Urgéncia’, nos locais
onde a UNIMED os mantenha.

15.2. Os funcionarios/dependentes para terem direito de usufruir dos servicos contratados
dever&o seidentificar com a Carteirada UNIMED e a sua Carteira de Identidade Civil.

15.3. Nas internagOes hospitalares o funcionario/dependente, devera providenciar a
“GUIA DE INTERNACAQO” junto a UNIMED, mediante a solicitacdo de baixa do
Médico associado.

15.4. Ocorrendo a necessidade de internacdo hospitalar de urgéncia, em fins de semana ou

feriados, fica o funcionério/dependente responsavel pela obtencdo da* Guia de Internagéo”
no prazo maximo de 48 (quarenta e oito) horas.

DISPOSICOES GERAIS

16.1. A validade da CarteiraMédicada UNIMED é de 12 (doze) meses.

16.2. Na utilizagdo dos servigos médicos credenciados pela UNIMED, o funcionario tera
todas as despesas elegiveis cobertas pela Empresa.

16.3. Quando o funcionario/dependente utilizar acomodagdes de caracteristicas superiores
aguelas do seu Plano de Salde, devera pagar diretamente ao Hospital as eventuais
diferencas de valores e ao Médico e Assistentes as diferencas de honorérios.

16.4. A DIMON reserva-se o direito de gjustar, quando necessario, os limites de cober-
tura e as contribuicdes dos funcionarios de acordo com o desempenho do Plano de As-
sisténcia Médica.
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16.5. Sempre que houver qualquer alteracdo no estado pessoal do funcionario (casamento,
nascimento de filho, separacdo, morte do cdnjuge ou dependente), 0 mesmo devera entrar
em contato com 0 DRH/Beneficios 0 mais rgpido possivel, a fim de que sua situagdo possa
ser regularizada.

A inclusdo ou alteracdo dos beneficiarios no Plano de Assisténcia Médica depende ex-
clusivamente do funcionario.

16.6. A DIMON, a seu proprio critério, podera a qualquer tempo modificar, aterar ou
suprimir esta politica.

Aprovacso:

Diretoria
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POLITICAS E PROCEDIMENTOS DE PESSOAL

Vigéncia Assunto Atualizacdo
01/06/1995 Reembolso de Medicamentos 01/10/2003
1. OBJETIVO

Definir e estabel ecer critérios para 0 reembolso de medi camentos aos funcionarios dos
Grupos Executivo e Mensalistada DIMON do Brasil.

2. DEFINICAO

2.1. Consiste no reembolso das despesas com medicamentos e outros produtos,
devidamente comprovadas, redlizadas pelo empregado e seus dependentes elegiveis,
observados os limites e critérios estabel ecidos por esta Politica

2.2. Serdo passiveis de reembolso todos os medicamentos receitados por Profissional
Médico, exceto aqueles considerados excluidos.

2.3. Néo seréo reembol sadas despesas com medi camentos sem a Receita Médicae a
respectiva Nota Fiscal, exceto nos casos de Medicagdo Controlada, devendo, neste caso,
serem observadas as disposi ¢oes pertinentes.

2.4. Serdo reembolsadas as despesas com vacinas (hepatite, gripe e assemelhadas), DIU
(dispositivo intra-uterino) e os anticoncepcionais (pilula, injetaveis ou adesivos),
podendo estes Ultimos ser considerados como medicamentos de uso continuo, devendo,
neste caso, ser observadas as disposi¢des pertinentes.

3. ELEGIBILIDADE

3.1. Todos os funcionérios efetivos e seus dependentes legais, sendo estes assim
considerados:

e cOnjuge;

e companheiro(a), conforme critérios do INSS (formulario de Requisicdo DIMON);

¢ filhos(as) de qualquer condicao, até aidade de 18 (dezoito) anos completos,

o filhos(as) solteiros(as) com idade entre 18 e 21 anos, desde que regularmente
matriculados em qualquer instituicdo de ensino;

o filhos(as) solteiros(as) com idade entre 21 e 24 anos, desde que regularmente
matriculados em estabel ecimento de ensino superior;

e equiparam-se aos filhos(as) nas condigdes acima, mediante declaragdo escrita do
Beneficiério Titular: enteado menor que por decisdo judicia se ache sob guarda, que
se ache sob tutela e ndo possua bens suficientes para o proprio sustento e educacéo.
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3.2 Funcionarios Afastados por Doenga ou Acidente:

Serdo mantidos no Plano de Beneficios de Reembolso de Medicamentos o funcionario e
seus dependentes pelo prazo méximo de 36 (trinta e seis) meses, contados a partir da data
de ingresso no beneficio previdenciério.

Na hipétese de reingresso no beneficio, passara a ser contado novo prazo com reducéo de
12 (doze) meses em relacdo ao periodo anteriormente concedido (36-12=24 meses), e
assim sucessivamente em escala decrescente.

3.3 Funcionarios Aposentados por Invalidez:

Serdo mantidos no Plano de Beneficios de Reembolso de Medicamentos o funcionério e
seus dependentes pelo prazo méximo de 12 (doze) meses, contados a partir da data da
concessao da Aposentadoria pelo INSS, desde que néo tenha sido desligado da Empresa.

4. CUSTOS

4.1. Empresa:  50% (cinqUenta por cento)
Funcionario: 50% (cinqlenta por cento)

4.2. Os percentuais acima poderdo ser alterados a qualgquer momento, a critério da
Empresa

5. FORMA DE UTILIZACAO / RESPONSABILIDADES

5.1. O funcionério devera encaminhar, até o dia 15 de cada més, a Nota Fiscal (descritiva)
e a Receita Médica originais ao Ambulatério Médico em Venancio Aires ou Santa Cruz
do Sul, conforme a sua vinculagdo. O reembolso serd pago juntamente com a Folha de
Pagamento de Salarios. As remessas recebidas apés esta data seréo processadas ho més

seguinte.

5.2. O Ambulatério Médico sera responsavel pela conferéncia das Notas Fiscais e Receitas
Meédicas, bem como pelo lancamento das informagBes no Sistema proprio e posterior
encaminhamento ao DRH/Servicos e Beneficios, até o dia 20 de cada més.

5.3. A Receita Médica devera conter as sequintes informagdes basicas:

e Nome do empregado ou dependente ao qual se destina a medicagao;

e Nome do Médico que receitou a medicagao;

¢ Quantidade da medicacéo receitada. Sendo o medicamento de uso continuo, tal situagéo
devera constar expressamente na Receita Médica;

e CPF e CRM do Médico;

e IMC — indice de Massa Corporal do beneficiario, calculado pelo Médico, nos casos de
Tratamento de Obesidade M oderada ou Morbida;

¢ |dentificacdo do fototipo de pele | e Il, informado pelo Médico, somente nos casos de
funcionarios da Empresa expostos aos riscos da radiacdo solar no exercicio profissiona
das suas atividades.

5.4 O Ambulatorio devera arquivar as Notas Fiscais e Receitas Médicas, parafins de
Auditoria e comprovagdo de reembol so.
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6. MEDICAMENTOS CONTROLADOS

6.1. Neste caso, o funcionario beneficidrio devera providenciar:

e CoOpiadaReceitaMédica;

e Destacar naNota Fiscal que a Receita original foi retidana Farmécia;

e Enviar acoOpiada Receita e aNota Fiscal original ao Ambulatério Médico.

7. MEDICAMENTOS DE USO CONTINUO

7.1. A Receita Médica que prescreva medicamentos de uso continuo tera validade, para
fins de reembolso, por um periodo de 12 (doze) meses.

7.2. No término deste periodo, o funcionario devera providenciar a substituicdo da
referida Receita Médica

7.3. E permitido, porém, que o funciondrio utilize copias da Receita Médica original,
tantas quantas forem necessarias, desde que sejam autenticadas pelo Ambulatorio Médico
mediante a apresentacdo da original. As cOpias autenticadas seréo utilizadas quando do
encaminhamento de Notas Fiscais futuras.

7.4. No final do periodo de 12 (doze) meses a Receita Médica original devera ser
encaminhada ao Ambulatério Médico para arquivo.

8. SITUACOES ESPECIAIS

8.1. TRATAMENTO DE OBESIDADE:

811 Sdo passiveis de reembolso os medicamentos destinados ao Tratamento de
Obesidade, desde que o IMC - Indice de Massa Corporal do beneficiario sgja igual ou
superior a 30 kg/m2, ou sga, nos casos de Obesidade Moderada e Obesidade Grave ou
Mdrbida.

8.1.2. O IMC - indice de Massa Corporal ¢ calculado da seguinte forma:

Peso em Kg

Altura ao Quadrado

IMC Classificacao
De 20 a 25 kg/m2 Peso Normal
De 25 a 30 kg/m2 Sobrepeso ou Obesidade Leve
De 30 a40 kg/m2 Obesidade Moderada
Maior de 40 kg/m2 Obesidade Grave ou Mérbida

8.1.3. Para fins de reembolso, o Médico, necessariamente, devera informar o IMC do
beneficiario na Receita Médica.
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8.2. PROTECAO AOS RAIOS SOLARES:

8.2.1. Sdo passivels de reembolso os fotoprotetores e/ou filtros solares somente para 0s
funcionarios que, no exercicio das suas atividades profissionais na Empresa, estgjam
expostos a radiacdo solar e que apresentem fototipo de peledaclassel ell.

8.2.2. Para fins de reembolso, 0 Médico, necessariamente, deverd informar o fototipo de
pele do beneficiario na Receita Médica.

8.2.3. O reembol so desses produtos, em nenhuma hipétese, seré extensivo aos dependentes
do funcionario.

8.3. TRATAMENTO DE DOENCAS DA PELE:

8.3.1. S4o passiveis de reembol so os medicamentos destinados ao Tratamento de Doencas
da Pele, ministrados por via sistémica (injegdes ou comprimidos) €/ou por viatopica
(cremes, pomadas, unguientos, locdes, sabonetes ou xampus).

8.3.2. Também sdo passiveis de reembolso as despesas com medicamentos prescritos para
o tratamento de “problemas estéticos’ decorrentes de Acidentes de Trabaho do
funcionério, devidamente comprovados.

8.4. TRATAMENTO DE INFERTILIDADE:

8.4.1. S&o passiveis de reembol so os medicamentos (Clomid e similares) destinados ao
Tratamento de Infertilidade somente para os casais gue ainda ndo tenham filho natural.

8.5. TRATAMENTO COM MEDICAMENTOS ESTIMULANTES DA LIBIDO:

8.5.1. S&o passiveis de reembol so os medicamentos (Viagra e similares) somente nos
casos em que a disfuncéo erétil for decorrente de doencas sistémicas, como o Diabetes
Méllitus, doencas neurol 6gicas, traumas na coluna, etc., que comprometam, direta ou
indiretamente, a funcéo erétil.

9. EXCLUSOES

9.1. N&o se enquadram nesta Politica, ainda que receitadas por Profissional Médico, as

despesas efetuadas com:

e Seringas, Melas Kendall ou similares, Ataduras, Esparadrapos, Gazes, Tensores,
Algodéo, Cintas, Cosméticos, Soro para limpeza de lentes, Alimentos, Artigos de
Higiene Pessoal, Chas e Esponjas,

e Quaisguer tipos de Aparelhos ou Equipamentos,

e Medicamentos para Tratamento de Obesidade nos casos em que o IMC sgja inferior a
30 kg/m2 (Peso Normal, Sobrepeso ou Obesidade Leve);

e Sabonetes, xampus e cremes dentais de uso diario;

e Cremes anti-rugas, hidratantes, nutritivos e bronzeadores;
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10.

e Fotoprotetores ou filtros solares, exceto para os empregados comprovadamente
suscetiveis, conforme o item 8.2 desta Palitica;

¢ Produtos e/ou medicamentos utilizados para limpeza de pele e remoc&o de manchas de
pele, exceto as decorrentes de Acidentes de Trabal ho;

e Tratamento paraa Calvicie (Minoxidil, Avicis e similares).

DISPOSICOES GERAIS

10.1. N&o serdo consideradas passiveis de reembol so:
a) as quantidades de medicamentos acima daquelas previstas na Receita Médica;
b) as quantidades de medicamentos adquiridos repetidamente que, a critério do
Servico Médico da Empresa, estejam acima das necessidades normais do
funcionario.

10.2. Se o funcionério adquirir quantidades de medicamentos menores do que aquelas
previstas na Receita Médica e desgar complementar a aquisicdo Nos meses seguintes,
devera providenciar cépia da Receita.

10.3. As Receitas Médicas recolhidas ao arquivo permanente do Ambulatério Médico ndo
poder&o ser reaproveitadas para fins de Reembol so.

10.4. Quando as Receitas Médicas e/ou Notas Fiscais forem emitidas em nome de
dependentes do funcion&rio, este devera registrar na parte inferior (rodapé) da Receita
Médica e/ou Nota Fiscal, o seu nome em letralegivel. Os documentos encaminhados sem
a observancia desta solicitagdo serdo examinados por Uultimo, correndo o risco do
reembolso ndo ser efetuado ou apenas ser procedido no més subsequente, face a
necessidade de obtencgao das informagtes adicionais.

10.5. Caberd ao Médico do Trabalho, em conjunto com a Geréncia de Recursos Humanos,
analisar e decidir os casos omissos desta Politica.

10.6. A DIMON do Brasil, a seu préprio critério, podera a qualquer tempo modificar,
alterar ou suprimir esta Politica

Aprovagao:

Diretoria
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POLITICAS E PROCEDIMENTOS DE PESSOAL

Vigéncia Assunto Atualizacéo
01/02/1993 Assisténcia Odontologica 01/04/2004
1. OBJETIVO

Definir a utilizacdo e estabelecer critérios do Programa de Assisténcia Odontoldgica da DIMON do
Brasil Tabacos Ltda.

2. EMPRESA CONVENIADA

2.1. UNIODONTO - Cooperativa de Servicos Odontoldgicos dos Vales do Taquari e Rio Pardo
Ltda., para os funcionarios lotados no Estado do Rio Grande do Sul.

2.2. UNIODONTO - Cooperativa de Trabalho Odontoldgico Ltda. de Blumenau, para os funciondrios
lotados no Estado de Santa Catarina e Parana.

3. ELEGIBILIDADE

Todos os funcionarios ef etivos da Empresa e seus dependentes, previstos no Item 6.

3.1 Funcionérios Afastados por Doenca ou Acidente:

Serdo mantidos no Plano de Beneficios de Assisténcia Odontoldgica o funcionério e seus dependentes
pelo prazo méaximo de 36 (trinta e seis) meses, contados a partir da data de ingresso no beneficio
previdenciario. Na hipétese de reingresso no beneficio, passara a ser contado novo prazo com reducao
de 12 (doze) meses em relagdo ao periodo anteriormente concedido (36-12=24), e assim
sucessivamente em escal a decrescente.

3.2 Funcionérios Aposentados por Invalidez:

Ser&o mantidos no Plano de Beneficios de Assisténcia Odontol 6gica o funcionario e seus dependentes
pelo prazo maximo de 12 (doze) meses, contados a partir da data da concessdo da Aposentadoria pelo
INSS, desde que ndo tenha sido desligado da Empresa.

4. CUSTOS

4.1. Despesas Médicas - O custo das despesas médi cas serd rateada conforme segue:

Empresa: 70% (setenta por cento)

Funcionario: 30% (trinta por cento)

Anualmente, preferencialmente em Janeiro, a Diretoria fixard o custo de participacdo nos diversos
planos, de formaarecompor 0s custos nos percentuais previstos.



DINMON

5. TAXA DE PARTICIPACAO DOS EMPREGADOS
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5.1. O vaor da Taxa de Participacdo Mensal dos Empregados nos Custos do Plano de Assisténcia
Odontolégica UNIODONTO é de R$ 5,00 para Titular e Conjuge, e R$ 2,50 por Dependente

inscrito.

5.2. A inclusdo no Plano de Assisténcia Odontoldgica UNIODONTO é condicionada ao Termo de
Adesdo, que devera ser assinado pelo Empregado.

5.3. O valor correspondente a Taxa de Participacdo do Empregado sera descontado mensalmente na
sua Folha de Pagamento.

6. DEPENDENTES

Ser&o considerados dependentes para 0 Plano de Assisténcia Odontol dgica:
e cOnjuge;

companheiro(a), conforme critérios do INSS (formulario de Requisicéo DIMON);

[ ]

¢ filhos(as) de qualquer condicéo, até aidade de 18 (dezoito) anos compl etos;

o filhos(as) solteiros(as) com idade entre 18 e 21 anos, desde que regularmente matriculados em
gualquer instituicéo de ensino;

o filhos(as) solteiros(as) com idade entre 21 e 24 anos, desde que regularmente matriculados em
estabel ecimento de ensino superior;

e equiparam-se aos filhos(as) nas condigdes acima, mediante declaracdo escrita do Beneficiario
Titular: enteado menor que por deciséo judicia se ache sob guarda, que se ache sob tutela e
ndo possua bens suficientes para o proprio sustento e educacéo.

7. COBERTURAS

UNIODONTO - Tabela de Atos Odontoldgicos

Cadigo Procedimentos USO's
EXAME CLINICO:
110 | Consultainicial e planos de tratamento 65
125 Consulta urgéncia horario normal (fora o procedi mento) 130
125 Curativo em caso de hemorragia bucal 84
125 | Curativo em caso de hemorragia aguda 84
125 | Tratamento alveolite 84
125 Urgéncia de endo ou pul potomia (independente da seqiiéncia do tratamento) 84
125 | Tratamento de gengivite — terapéutica basi ca (duas arcadas) 84
125 Recolocagdo de restauracdo metdlica fundida ou coroas, incluida a consulta 84
125 | Imobilizacdo dentaria temporéria 84
130 | Avaliacdo técnica periciainicia e/ou periciafinal 57
120 Urgéncia noturna (Sabado, Domingo e Feriados) 189
RADIOLOGIA:
210 RX Periapical 47
220 | RX Interproximal (BITE WING) 47




184

DINMON
215 L evantamento Periapical (completo) (14) 312
225 RX Interproximal (BITE WING) (4) 98
260 | * Radiografia Panordmica 132
261 Pasta Ortodontica 460
TESTES E EXAMES DE LABORATORIO:
5080 |Exame + Bidpsia 289
PREVENCAO:
510 Profilaxia polimento coronério (duas arcadas) 150
520 | Orientacdo de higiene bucal 90
530 | Aplicacdo topica de fltor / profilaxia, até 12 anos (duas arcadas) 150
540 | Aplicacdo de selante (por elemento), até 12 anos 68
550 | Controle ou evidenciacdo de placa bacteriana (por sesso) 73
ODONTOPEDIATRIA:
730 Exodontia de dentes deciduos 87
700 Pulpotomia 168
710 Pulpectomia 210
720 | Tratamento endoddntico em deciduos 210
750 Ulotomia 127
760 Ulectomia 156
DENTISTICA:
910 |Restauracdo Amagama l face 110
920 Restauracdo Amalgama 2 faces 140
930 Restauracdo Amalgama 3 faces 190
940 Restauracdo Amalgama + 3 faces 260
970 Restauracdo resina fotopolimerizavel 1 face 110
980 Restauracdo resina fotopolimerizavel 2 faces 140
990 Restauracdo resina fotopolimerizavel 3 faces 190
1000 | Restauracdo resinafotopolimerizavel + 3 faces 260
1010 | Restauracdo resina fotopolimerizavel (&ngulo anterior) 260
1170 |[Restauracdo aionbémero devidro 1 face 110
1180 | Restauracdo de superficie radicular 121
1190 [ Colagem de fragmentos 205
950 | Restauracdo apino (intradentéria) 235
1200 [* Facetaem resina 285
PERIODONTIA:
3230 | Raspagem supra-gengival + polimento corondrio (por arcada) 148
3250 | Raspagem supra e sub-gengival + polimento coronario (por elemento) 12
3260 | Curetagem de bolsa periodontal 107
3110 |* Gengivectomia/ gengivoplastia (por hemi-arcada) 320
3030 |* Raspagem sub-gengival de periodontia moderada/ severa (por hemi-arcada) 180
5890 |* Aumento de coroa clinica (incluso primeiro RX comprobatorio) 347
ENDODONTIA:
2010 | Tratamento endodbntico em dente com 1 conduto 470
2020 | Tratamento endodéntico em dente com 2 condutos 590
2030 | Tratamento endoddntico em dente com 3 ou + condutos 810
2120 | Remocdo de protese e/ou pino metalico 163
2150 | Remoc&o de obturacdo radicular (por conduto) 83

Obs.: incluido RX, capeamento e forramento pul par
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2130 |* Tratamento de dente com rizogenese incompleta (quatro por ano) 138
2160 [* Curativo em caso de lesdo (dois curativos por dente) 168
CIRURGIA:
5010 | Exodontia de elemento permanente 110
5040 |Exodontia(raiz residual) 115
5020 | Remocdo de dente incluso ou impactado 580
5030 | Exodontia + retalho 229
5050 | Alveoloplastia ( hemi-arcada) 262
5070 |Ulotomia 127
5080 |Exame+ bidpsia 289
5090 | Reconstrucdo sulco-gengivo-labial 479
5100 |Cirurgiade torus palatino 423
5110 |Cirurgiade torus mandibular (unilateral) 327
5120 | Cirurgiade torus mandibular (bilateral) 489
5130 | Apicectomiaunirradicular 430
5140 | Apicectomia unirradicular com obturacdo retrograda 474
5150 [ Apicectomia birradicular 524
5160 |Apicectomiabirradicular com obturacdo retrograda 559
5170 | Apicectomiatrirradicular 598
5180 | Apicectomiatrirradicular com obturacdo retrégrada 629
5240 |Excisdo daranula 300
5190 | Frenectomia ou bridectomia (labial / lingual) 230
5250 | Excisdo de mucocele e de desenvolvimento 772
5260 | Incisdo e drenagem de abscesso (intra-oral) 160
5270 |Incisdo e drenagem de abscesso (extra-oral) 185
5280 | Fraturas alvéolo-dentérias-reducéo cruenta 510
5290 | Fraturas alvéolo-dentérias-reducéo incruenta 266
5300 Ulectomia 156
5320 | Correcdo de brida muscular 289
5330 |Sulcoplastia 330
5340 | Reimplante de dente avulcionado (por elemento) 394
5850 |* Cirurgia paratracionamento ortodontico 640

* Procedimentos disponiveis a partir de Janeiro/2002.

8. REEMBOLSO DE DESPESAS ODONTOLOGICAS

A DIMON reembolsara as despesas odontoldgicas somente para os funcionérios/dependentes que
residam ou estejam em viagem em locais onde néo existam recursos da UNIODONTO.

9. SOLICITACAO DE REEMBOLSO
O funciona&rio deve solicitar o reembolso para o0 DRH/Beneficios, certificando-se que os recibos
estejam preenchidos com os seguintes dados:

a) Nome do prestador (Dentista)

b) Endereco

¢) CPF e CRO do Dentista

d) Datadarealizacéo do servico

€) Nome do funcionério ou dependente que recebeu o servico

f) Valor total do servico e cifrapor extenso

g) Descricdo do servigo prestado de acordo com a Tabelada ABO
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10. LIMITES DE REEMBOLSO
O reembolso serd de 100% (cem por cento) do valor do Ato Odontoldgico e de acordo com os
quantitativos da Tabela ABO (Associacdo Brasileira de Odontologia).

11. ATENDIMENTO DOS FUNCIONARIOS E DEPENDENTES
11.1. Os funcionarios/dependentes terdo direito a escolha do dentista da UNIODONTO de sua
confianga, para o seu atendimento de consultas/tratamento em horario normal.

11.2. Os funcionérios lotados no Estado do Rio Grande do Sul e seus dependentes, para terem direito
de usufruir dos servicos contratados, deverdo se identificar com a carteira propriada UNIODONTO e
da carteira de identidade civil.

11.3. Os funcionarios lotados no estado de Santa Catarina e Parana e seus dependentes, para terem
direito de usufruir dos servicos contratados, deverdo retirar com o seu superior imediato aficha de atos
odontol 6gicos e levé-la ao dentista de sua confianca e credenciado junto a UNIODONTO.

12. DISPOSICOES GERAIS

12.1. Na utilizagdo dos servicos odontolégicos credenciados pela UNIODONTO o
funcionério/dependente tera toda as despesas elegiveis cobertas pela DIMON, ndo devendo efetuar
nenhum pagamento.

12.2. Sempre que houver qualquer ateragdo no estado pessoal do funciondrio (casamento, nascimento
de filho, separacéo, morte do conjuge ou dependente), 0 mesmo deverd entrar em contato com o
DRH/Beneficios 0 mais rapido possivel, afim de que sua situacdo possa ser regularizada

A inclusBo ou dteracdo dos beneficiarios no Plano de Assisténcia Odontoldgica depende
exclusivamente do funcionario.

12.3. A DIMON, a seu proprio critério, podera a qualquer tempo modificar, alterar ou suprimir esta
Politica.

Aprovacao:

Diretoria
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POLITICAS E PROCEDIMENTOS DE PESSOAL

Vigéncia Assunto Atualizacdo
01/02/93 Refeicoes 01/07/97
1. OBJETIVO

Estabelecer os parametros para o fornecimento de refeicbes (refeitdrio préprio e/ou
restaurantes particulares e/ou vale-refeicdo).

2. DEFINICAO

2.1. Almoco e Ceia: de acordo com os padrdes do Programa de Alimentacdo do
Trabalhador - PAT.

2.2. Lanches: pao com manteiga e café com leite.

3. ELEGIBILIDADE

3.1. Todos os funcionarios (efetivos/safreiros) de todas as Unidades do Grupo DIMON.

4. CUSTOS

4.1. Refeigdes - o custo das refei ¢cbes serd rateado conforme segue:
Empresa: 85% (oitentaecinco por cento)
Funcion&rio: 15% (quinze por cento)

Anuamente, preferencialmente no més de Janeiro, a Diretoria fixara o preco da refeigéo.
O mesmo podera ser alterado somente quando houver elevacdo nos custos das refeicoes,
observado o limite da participacéo dos Empregados previsto no Programa de Alimentagéo
do Trabahador - PAT.

4.2. Lanches
Empresa: 100% (cem por cento)
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5. DISPOSICOES GERAIS
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5.1. Os lanches seréo concedidos apenas no periodo de Safra, devendo ser servidos antes

do inicio da Jornada da Trabal ho.

5.2. A DIMON, a seu préprio critério, podera a qualquer tempo modificar, alterar ou

suprimir esta Politica.

Aprovagao:

Diretoria
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POLITICAS E PROCEDIMENTOS DE PESSOAL

Vigéncia Assunto Atualizacdo
01/02/93 Sacola Econfmica 01/03/97
1. OBJETIVO

ol

Estabelecer os parametros para a concessdo de géneros alimenticios e materiais de
limpeza.

. DEFINICAO

2.1. Auxiliar o funcionario na aquisicdo de géneros alimenticios e materiais de limpeza
com custos inferiores aos praticados no mercado.

ELEGIBILIDADE

3.1. Todos os funcionarios do Grupo DIMON (efetivos e safreiros).

CUSTOS

4.1. - Funcionérios. 100% (cem por cento).

. CRITERIOS PARA CONCESSAO

5.1. O funcionério requisitaa Area de Recursos Humanos a quantidade e tipo de sacolas
até o dia 10 (dez) de cada més, a0 mesmo tempo autoriza o desconto dos valores
correspondentes em sua Folha de Pagamento.

5.2. O beneficio da Sacola Econémica do SESI aos empregados safreiros € oferecido
como opcao ao beneficio do Ticket Supermercado.

5.3. Aos safreiros o limite serd de 1 (uma) Sacola de Alimentos e 1 (uma) Sacola de
Produtos de Limpeza, por funcionario, enquanto que para os efetivos sera de 2 (duas)
sacolas de cada tipo (alimentos e limpeza).
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6. DISPOSICOES GERAIS
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6.1. Os critérios de operacionalizacdo serdo definidos por cada Unidade, considerando as

peculiaridades locais.

6.2. A DIMON, a seu préprio critério, podera a qualquer tempo modificar, alterar ou

suprimir esta politica.

Aprovagao:

Diretoria
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POLITICAS E PROCEDIMENTOS DE PESSOAL

Vigéncia Assunto Atualizacdo
01/02/93 Ticket Alimentacao 01/03/97
1. OBJETIVO

Estabelecer par@metros para a concessdo de crédito de compra em Supermercados
credenciados.

2. DEFINICAO

2.1. Auxiliar o funcionério na aquisicdo de bens de consumo, permitindo-lhe que possa
adquiri-lo sem desembol so financeiro imediato.

3. ELEGIBILIDADE

3.1. Todos os funcionarios do Grupo Dimon (efetivos e safreiros).

4. CUSTOS

4.1. Funcionario: 100% (cem por cento)

5. CRITERIOS PARA CONCESSAO

5.1. O funcionério requisita o ticket & Area de Pessodl até o dia 25 (vinte e cinco) de cada
més, para concessdo até o dia 5 (cinco) do proximo més, a0 mesmo tempo autoriza o
desconto do valor correspondente em sua Folha de Pagamento.

5.2. O beneficio do Ticket Supermercado aos empregados safreiros é oferecido como
opcao ao beneficio da Sacola Econémicado SESI.

5.3. Aos safreiros o limite de quantidade mensal sera de 1 (um) Bloco, e aos efetivos seréo
3 (trés) blocos.
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6. DISPOSICOES GERAIS

6.1. Os valores mensais de cada bloco de ticket serdo definidos pela Area de Recursos
Humanos.

6.2. A empresa contratada para fornecimento do ticket, é responsavel pela divulgacéo e
credenciamento dos Supermercados conveniados.

6.3. A DIMON, a seu proprio critério, poderd a qualquer tempo modificar, alterar ou
suprimir esta Politica

Aprovagao:

Diretoria
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POLITICAS E PROCEDIMENTOS DE PESSOAL

Vigéncia Assunto Atualizacdo
02/06/2003 Plano de Telefonia M6vel Celular 02/06/2003
1. OBJETIVO

1.1. Permitir aos funcionarios da DIMON do Brasil Tabacos Ltda. e seus dependentes, o uso
dos recursos e facilidades datelefonia mével celular, a precos de tarifas reduzidas em relagdo
aos valores convencionais.

2. ELEGIBILIDADE

2.1. Poder&o aderir ao plano de telefonia movel celular todos os funcionarios efetivos da
DIMON do Brasil Tabacos Ltda., desde que tenham mais de 6 (seis) meses de vinculo
empregaticio com a Empresa.

a) Serd permitido ao funcionario incluir no Plano de Telefonia os seus dependentes,
maiores de 14 (catorze) anos de idade, desde que:
e  Segjam participantes do Plano Médico ou Odontol 6gico da Empresa, OU
e Sgam considerados dependentes para fins de Imposto de Renda.

b) Para todos os efeitos, cada funcion&rio podera ter, no maximo, 4 (quatro) linhas de
telefone celular sob sua responsabilidade.

3. FORMAS DE ADESAO

3.1. O funcion&rio poderd aderir ao Plano sob duas formas:

a) Através de transferéncia da linha existente em seu nome, para o Plano daDIMON;
b) Através de um novo nuimero de telefone celular, caso ainda ndo possuir o servico de
telefoniamovel da concessionéria conveniada.

3.2. Em ambos os casos 0 usuario podera utilizar aparelho préprio ou requisitar, sem custo
adicional, o aparelho padréo e seus acessorios fornecidos pelo Plano da Empresa.

4. APARELHO CEDIDO EM COMODATO

4.1. O uso do aparelho e seus acessorios, fornecidos pela Empresa Telefénica, exigem a
assinatura, por parte do funcionério, de um Termo de Adeséo, através do qual, 0 mesmo se
compromete a zelar pelo uso do aparelho/acessorios e se responsabilizar por eventuais danos
causados.
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4.2. Todos 0s consertos e reparos necessarios serdo de responsabilidade do funcionério,
excecdo aqueles decorrentes de defeito de fabricac8o. A queda, umidade, poeira, ma
utilizagdo, roubo, perda ou extravio ndo sdo considerados defeitos de fabricacéo, devendo ser
pagos ou reembol sados pelo funcionario.

4.3. Ao término do Contrato de Comodato, o aparelho, assim como todos 0s seus acessorios
(inclusive a caixa original e 0 manual de operacdo), deverdo ser imediatamente devolvidos a
Empresa. A falta de qualquer um deles resultara na obrigacdo de indenizar o item faltante,
pelos valores a serem fixados pela Empresa Telefonica.

5. PAGAMENTO

5.1. O funcionario devera autorizar aDIMON do Brasil adebitar o valor da conta mensal pelo
uso da linha telefénica, em sua conta-corrente bancaria. A eventual falta de saldo ou
suficiente provisdo de fundo para liquidacéo da conta mensal fard com que, sem prévio aviso
ou notificacdo, seja o telefone imediatamente cancelado e o contrato rompido.

5.2. Além do rompimento do contrato, o funciondrio deverg, imediatamente:
a) Efetuar o reembolso de seu débito no caixa da Empresa;

b) Devolver o aparelho e seus acessorios, caso 0 aparelho tenha sido cedido pela

Concessionaria do servico.

5.3. Um novo Contrato de Adesdo ao Plano de TelefoniaMével Celular somente poderéa ser
efetuado depois de decorridos 12 (doze) meses do cancelamento do contrato anterior.

e Caso, no novo contrato, vier a se repetir a situacéo de falta de pagamento prevista no
item 5.1 acima, serd cancelada, em definitivo, a possibilidade deste funcionério
participar do Plano de Telefonia.

6. REEMBOLSO DE DESPESAS

6.1. A Empresa efetuara o reembol so das ligacBes efetuadas com o aparelho particular quando
a servico da Empresa, desde que razoavei s e necessarias ao desempenho das suas atividades.

6.2. O relatorio de despesas entregue na Tesouraria, até o dia 15 (quinze) de cada més, sera
reembolsado até o dia 20 (vinte) do mesmo més. O relatorio entregue apods o dia 15 (quinze)
terd o seu reembol so efetuado somente no més seguinte.

6.3. Vaores de reembolso inferiores a R$ 15,00 (quinze) deverdo ser acumulados pelo
funcionario e apresentados juntamente com o relatério do més seguinte, de forma que o valor
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de cada reembolso efetuado pela Tesouraria ndo segja inferior aos R$ 15,00 (quinze reais)
acimareferidos.

6.4. As despesas a serem reembolsadas dever8o ser apresentadas através do Relatorio de
Despesas de Viagem e anotadas na coluna “Telefone e Comunicacdes”.

Deverd ser anexada uma cOpia da fatura da prestadora de servigos, com a identificacdo das
ligaches a serem reembol sadas.

6.5. Vaores de reembolso até R$ 50,00 (cinglienta reais) poderdo ser aprovados pelo superior

imediato do funcionario (Supervisor ou Gerente). Valores acima desse limite requerem a
aprovacao de um nivel superior (Gerente ou Diretor da Area).

7. DISPOSICOES GERAIS

7.1. O funcion&rio que usar de mafé, requisitando telefone celular para uso de pessoa que ndo
seja sua dependente direta, podera sofrer as penalidades que a Diretoria entender adequadas
a0 Caso.

7.2. Cabe ao Departamento de Recursos Humanos:

a) Por solicitacdo do Departamento de Informatica, verificar se arequisicéo de aparelho
para dependente esta de acordo com os preceitos da presente Politica;

b) Quando do afastamento de qualquer funcionario, consultar o Departamento de
Informatica para apurar eventuais pendéncias relativas ao presente Plano, quais sejam,
contas vencidas e devolucéo do aparelho.

7.3. Todo funcionario participante do Plano deve devolver, espontaneamente, alinha cedida
para seu dependente quando este perder esta condicao.

7.4. Na data daimplantacéo desta Politica todos os contratos de participacéo no Plano de
Telefonia Celular serdo verificados, visando identificar agueles em desacordo com a presente
Politica, os quais, acritério da Diretoria, poderéo ser cancelados.

7.5. Os controles, contratos e a administracéo da presente Politica (excegdo do reembol so) sdo
de responsabilidade do Departamento de Informética.

7.6. Esta Politica, por depender de convénio entre aDIMON do Brasil Tabacos Ltda. e
Empresa Concessionéria de Servicos de Telefonia Movel Celular, podera ser cancelada a
qualquer tempo, sem aviso prévio ou notificagdo. O seu cancelamento ou extingdo ndo podera
ser invocado pelos usuarios como eliminacéo de beneficio ou direito adquirido, umavez que €
uma liberalidade unilateral da Empresa.
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7.7. Os casos omissos ou situacdes excepcionais serdo decididos pela Diretoria.

Aprovacao:

Diretoria
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POLITICAS E PROCEDIMENTOS DE PESSOAL

Vigéncia Assunto Atualizacdo
01/02/93 Salario Educacao 01/03/97
1. OBJETIVO

Estabelecer procedimentos para utilizacdo do beneficio do Salario Educacéo.

2. DEFINICAQ

E um beneficio concedido pelo Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educagio-FNDE,
podendo ser usufruido por quatro tipos de sistemas (Indenizacdo Direta do
Empregado/Dependentes, Aquisicao de Vagas, Escola Propriaou o Sistema Misto).

3. CONSIDERACOES GERAIS

A Empresa adota o0 Sistema de Indenizagdo Direta, através do qual reembolsa
mensalmente, através da Folha de Pagamento dos funcionarios, até o limite do valor da
verba definida pelo FNDE, mediante a apresentacdo dos comprovantes de matricula
emitidos pelos Estabel ecimento de Ensino.

4. ELEGIBILIDADE

4.1. Todos os funcionérios efetivos e safreiros e seus dependentes, que estiverem cursando
o Primeiro Grau (1a. a8a. Séries) em Escolas Particulares.

5. ALTERACAO

A Medida Provisoria No. 1.518, de 19/09/96 eliminou o Sistema de Manutencéo do Ensino
Fundamental - SME.

Em decorréncia disso, os Alunos que, na data da edicdo da Medida Provisoria, estavam
sendo regularmente atendidos como beneficiarios de alguma das modalidades de
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manutencdo do ensino fundamental, terdo o beneficio assegurado a partir de 01/01/97,

porém, sdo vedados Novos ingressos.

Aprovagao:

Diretoria
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POLITICAS E PROCEDIMENTOS DE PESSOAL

Vigéncia Assunto Atualizacdo
01/03/94 Cursos de Lingua Estrangeira 01/11/97
. OBJETIVO

Definir os critérios e procedimentos a serem adotados visando o conhecimento,

aprendizado e aprimoramento de Lingua Estrangeira, € ao mesmo tempo fixar os limites
de subsidio destes cursos.

. ALCANCE

Todos os funcionérios da DIMON, de qualquer Nivel, Departamento ou Unidade.
As normas aqui estabel ecidas somente poderdo ser alteradas pela Diretoria Administrativa,
apos recomendacdo e aprovacdo dos demais membros da Diretoria.

. ELEGIBILIDADE

Sdo elegivels aqueles funcionérios que, para um melhor desempenho de suas fungbes ou
para atender a designacBes no exterior, necessitem de conhecimentos basicos ou o
aprimoramento a nivel intermediério ou avancado em lingua estrangeira.

. AUTORIZACAO

41. O Gerente ou Assessor devera justificar, no formuldrio “Requisicdo para
Treinamento em Lingua Estrangeira”, a real necessidade e os objetivos do curso que
esta sendo solicitado para ele ou qualquer de seus subordinados.

4.2. A Requisicdo, devidamente preenchida e assinada pelo Gerente ou Assessor, devera
ser enviada ao DRH/Beneficios.
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5. FORMA DE UTILIZACAO

5.1. A escolha da Escola, Ingtituicdo ou Professor que ministrard o curso podera ser
sugerida pelo funcionério, ficando, entretanto, sujeita a aprovacdo da Diretoria ou a quem
estaindicar.

5.2. Em principio, todos os cursos deverdo ser feitos fora da Empresa e do horario normal
de expediente. O Aluno, a seu critério, podera escolher o hor&rio e local do curso.
Somente em casos excepcionais e com aprovacao prévia da Diretoria podera o curso ser
realizado dentro da Empresa e durante o horério normal de expediente.

5.3. Eventualmente, a Empresa podera formar turmas ou grupos restritos de funcionarios
para cursos de lingua estrangeira, a serem ministrados durante ou fora do horario normal
de expediente. Neste caso, este curso tera prioridade sobre os demais, e do mesmo deverdo
participar os funcionarios de outros cursos em nivel de aprendizado compativel.

5.4. A Empresa recomenda aos seus funciondrios a participacdo em cursos ou aulas em
grupo. Entretanto, podera o mesmo optar por aulas particulares, as quais seréo subsidiadas
de acordo com os limites fixados nesta Politica.

5.5. E de interesse da Empresa que o funcionario adquira 0s necessérios conhecimentos da
Lingua Estrangeira. Entretanto, estes conhecimentos deverdo ser adquiridos num prazo
adequado e razoavel, visando evitar o prolongamento do aprendizado por um periodo de
tempo ndo compativel com os objetivos. Assim, fica estabelecido que o subsidio do curso
esta condicionado a uma carga horaria minima de 2 (duas) horas/aula por semana, por um
periodo méximo de 3 (trés) anos.

56. Ao término de cada mddulo ou semestre, o funciondrio deverd enviar ao
Departamento de Recursos Humanos, avaliagdo do aluno pelo professor/entidade,
constando o aproveitamento e freqiiéncia no curso.

6. LIMITES DE SUBSIDIO

6.1. A Empresa subsidiara as despesas razoaveis com Cursos de Lingua Estrangeira de
acordo com o seguinte critério:

e 100% (cem por cento) para aqueles funcionérios que, em funcdo de uma designacéo
temporéria ou definitiva no exterior ou que, em decorréncia de novas
atribui cbes/atividades agregadas a seu Cargo, necessitem de conhecimentos bésicos ou
avancados em lingua estrangeira, em regime de urgéncia ou de formaintensiva. Nesta
categoria se enguadram somente aqueles funcionarios para 0s quais o conhecimento de
lingua estrangeira é condigdo imperativa e imprescindivel para o desempenho de suas
novas fungdes. O idioma ndo era requisito indispensavel do seu Cargo anterior ou do
atual.
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e 50% (cincoenta por cento) para aqueles funcionérios a nivel de Supervisdo ou mais

elevado, para os quais o conhecimento de lingua estrangeira é necessario para o
desempenho de suas fungdes. O conhecimento de lingua estrangeira € requisito do
cargo.

40% (quarenta por cento) para aqueles funcionarios, de qualquer nivel, com potencial
para serem promovidos, a curto ou médio prazos, para funcdo mais elevada, sendo o
conhecimento de lingua estrangeira recomendavel para o cargo atual e imprescindivel
para o cargo futuro. O Gerente do Departamento podera selecionar alguns funcionérios
para enquadrar nesta categoria.

30% (trinta por cento) para agueles funcionérios, de qualquer nivel, onde o
conhecimento de lingua estrangeira é recomendavel, porém ndo imprescindivel parao
desempenho de suas fungdes. A lingua estrangeira é utilizada de forma constante e o
funcionério poderg, com o conhecimento do idioma, desempenhar algumas atividades
adicionais.

6.2. Os valores maximos a serem subsidiados pela Empresa por cada hora/aula, de acordo
com o percentual de subsidio aprovado, seréo os seguintes.

Percentual Limite de Custo

de Subsidio Subsidiado (R$)
100% 25,00
50% 12,50
40% 10,00
30% 7,50

6.3. Nao seréo subsidiados custos com Apostilas e material de apoio utilizados no curso.

7. FEORMA DE SUBSIDIO

7.1. O pagamento das despesas serd feito exclusivamente pelo DRH/Beneficios da
Unidade diretamente as Escolas, I nstituicdes e/ou Professores responsaveis pelo Curso.

7.2. Para a redlizagdo do pagamento, o funcionario devera encaminhar ao DRH de Vera
Cruz, Venancio Aires, Santa Cruz do Sul, ou ao Gerente das Unidades de Santa Catarina e

Parand, conforme a sua vinculagdo, os seguintes documentos:

Recibo ou Nota Fiscal do prestador de servico emitido em nome da DIMON,
devidamente preenchido;

Demonstrativo emitido pelo prestador do servigco que mencione o nome do aluno, o
periodo ao qual serefere 0 pagamento e 0 niUmero de horas/aula correspondente;

Para os funcionarios beneficiados com o subsidio inferior a 100%, além dos
documentos relacionados nos itens anteriores, sera necessaria a juntada de Recibo ou
Nota Fiscal do prestador de servico emitido em nome do Aluno, para comprovacdo do
pagamento da parcela do Aluno.
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7.3. Para efeito de pagamento, sera permitida a emissdo de Recibo ou Nota Fiscal que
represente os custos de um grupo de alunos beneficiados, desde que utilizado o mesmo
prestador de servigo e observadas as disposi¢des do item anterior no que for aplicavel.

7.4. Em todos os Recibos ou Notas Fiscais apresentados para cobranca dever&o constar o
numero de aulas cobradas pelo Professor ou Instituicdo e o nimero de aulas freqlientadas
pelo aluno.

8. DISPOSICOES GERAIS

8.1. A Empresa podera cancelar o subsidio de Lingua Estrangeira nos seguintes casos:
8.1.1. Se o funcionario ndo estiver obtendo um aproveitamento desgjavel no curso;

8.1.2. Se o funcion&rio estiver com uma frequiéncia inferior a 75% (setenta e cinco por
cento).

8.2. Cada “Requisicdo para Curso de Lingua Estrangeira’ tera validade de 12 (doze)
meses. Se o funcionério, apés este periodo, pretender continuar o curso, nova Requisi¢cao
devera ser emitida. Nao havendo progresso no aprendizado durante o periodo do curso a
continuagdo do mesmo ndo sera autorizada.

8.3. O pagamento das despesas com os Cursos de Lingua Estrangeira somente podera ser
efetuado se suportado pela competente Requisicdo, devidamente aprovada.

8.4. Em principio, a recomendacdo para o aprendizado de idioma estrangeiro devera
constar na“ Avaliacdo de Desempenho” do funcionério.

8.5. O controle e autorizagdo para pagamento do treinamento em Lingua Estrangeira é de
competéncia e responsabilidade do Departamento de Recursos Humanos.

8.6. Se ocorrer que o funcionério, por motivo de viagem, férias, exigéncias do servico ou
gualquer outra razéo, necessitar interromper o seu Curso, devera cancelar ou suspender
sua matricula e informar este fato ao DRH/Beneficios. A Empresa ndo subsidiara o custo
das aulas ndo frequentadas, no caso de o funcionario ter esquecido de suspender ou
cancelar a sua matricula. Para reiniciar o Curso nova “Requisicdo” devera ser emitida e
aprovada.

8.7. O funcionario gque recebeu ou estiver recebendo o beneficio do Treinamento em
Lingua Estrangeira e desligar-se da Empresa por iniciativa prépria ou der motivos para
demissdo por justa causa, devera ressarcir a Empresa dos valores subsidiados por €la nos
ultimos 12 (doze) meses em que permaneceu ha Empresa.
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8.8. A DIMON, a seu proprio critério, podera a qualquer tempo modificar, alterar ou
suprimir esta Politica

Aprovacao:

Diretoria
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POLITICAS E PROCEDIMENTOS DE PESSOAL

Vigéncia Assunto Atualizacdo
01/02/1993 Seguro de Vida em Grupo 01/03/2003
1. OBJETIVO

Estabel ecer os parémetros aplicaveis ao Plano de Seguro de Vida em Grupo.

~

2. DEFINICAO

2.1 E um beneficio opcional de adesiio & Apdlice de Seguro de Vida em Grupo oferecida
aos Empregados da DIMON do Brasil, que estabelece uma indenizagdo financeira aos
beneficiarios do participante em casos de sinistro.

3. ELEGIBILIDADE

3.1. Todos os Empregados Efetivos e Safreiros da DIMON DO BRASIL.

4. CUSTOS

O custo do seguro de vida serarateado conforme segue:
Empresa: 80% (oitenta por cento)
Funcionario: 20% (vinte por cento)

4.1 Efetivos: participacdo mensal de 0,30 % do salério nominal, descontada em Folha de
Pagamento.

O Departamento de Recursos Humanos anual mente, preferencialmente em Janeiro,
efetuara a revisdo da taxa percentual sobre os salérios, de forma arecompor 0s custos nos
percentuais previstos.

4.2 Safreiros: isento dataxa de participacao;

4.3 Empresa: assume O custo restante.

5. CRITERIOS PARA CALCULO DO CAPITAL SEGURADO

5.1. Empregados Efetivos: Capital Segurado Basico correspondente a 20 (vinte) vezes o
Salério Nominal do funcionario no més do sinistro, com limite maximo.
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5.2. Empregados Safreiros: Capital Segurado Basico correspondente a 20 (vinte) vezes o
Salario Nominal do funciondrio no més do sinistro, com limite maximo.

6. TIPOS DE COBERTURAS:

e EFETIVOS:
TITULAR | v" Morte Natural — Indenizagdo Basica..........ccccovevevverenenee. 100%
v" Morte Acidental — Indenizacéo Especial (adicional)........100%
v Invalidez Permanente Total ou Parcial por Acidente....até 100%
v' Invalidez Permanente Total por Doenca — ndo aplicavel aos
segurados aposentados por tempo de servigo antes do inicio da
vigéncia da apolice (04/02/2002)............ccccccveceeiveiesieinannnns 100%
CONJUGE | v Inclusio automética com 50% da cobertura do Titular para Morte
Natural;

FILHOS | v Inclusdo automética com 10% da cobertura do Titular para Morte

Natural — limitado as despesas de funeral para filhos menores de 14

anos e a R$ 20.000,00 independentemente da idade;

BENEFICI | v Assisténcia Funeral Individual: limitada ao méximo de R$ 3.000,00
oS (somente para o segurado principal com idade inferior a 65 anos);

ADICIONA
IS

v Cesta Bésica: equivalente a R$ 100,00 por més, pelo periodo de 12
meses, no evento do falecimento do segurado principal, pago
integralmente com a indenizacdo do sinistro.

e SAFREIROS:

TITULAR | v" Morte Natural — Indenizagdo BasiCa............cccceeeevvevesieseenene, 100%
v Morte Acidental - Indenizacdo Especia (adiciona)............... 100%

7. DISPOSICOES GERAIS

7.1. Parafins de cobertura da Apdlice deste Plano de Seguro de Vida em Grupo,

considerar-se-do dependentes:

e COnjuge, companheiro(a) dos componentes solteiros, vilvos, separados judicialmente
ou divorciados, desde que haja concordancia com a anotacdo na Carteira Profissional
do segurado principal, ou que haja concordancia com a Declaracdo do Imposto de
Renda.
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e Filhos, enteados e menores considerados dependentes de acordo com o Regulamento
do Imposto de Renda.

7.2. Este beneficio é concedido por liberalidade da Empresa e nessa condi¢éo estara sujeito

aquaisquer ateracdes, podendo inclusive ser cancelado definitiva ou temporariamente.

Aprovagao:

Diretoria
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POLITICAS E PROCEDIMENTOS DE PESSOAL

Vigéncia Assunto Atualizacdo
01/02/93 Auxilio-Educacdo 01/12/97
1. OBJETIVO

Estabelecer parametros e procedimentos para a utilizacdo do Programa do Auxilio-
Educacdo, nos cursos de nivel superior que tenham, efetivamente, afinidade com as
funces desempenhadas pel o funcionario na Empresa.

2. DEFINICAQ

3.

2.1. E um Programa de qualificacdo e treinamento profissional firmado através de
Convénios especificos com Estabelecimentos de Ensino, destinado aos funcionérios
efetivos que estiverem cursando nivel superior ou Pos-Graduacdo, em Cursos que
diretamente sgfam compativeis com a natureza das atividades desenvolvidas ou a serem
desenvolvidas pelo funcionario na DIMON.

2.2. N&o serdo considerados para este fim, os cursos que ndo tenham ligacdo, sgjam
diferentes ou ndo tenham afinidade com a funcédo exercida ou que venha a ser exercida
pelo funcionario na Empresa.

2.3. A avaliagcdo do curso em funcéo das atividades do funcionario sera efetuada pela sua
Gerénciaimediata, Recursos Humanos e Diretoria.

ELEGIBILIDADE

3.1. Somente os funcionarios efetivos que contarem com mais de 12 (doze) meses de
Contrato de Trabalho no Grupo DIMON e que detenham o potencial necessario para fazer
carreirana Empresa.

3.2. O Gerente da Area somente devera fazer “Requisicdes’ para funcionérios de um
seleto e restrito grupo, que ocupem posicdes onde é exigido um relativo grau de
responsabilidade, e onde o investimento efetuado traga resultados imediatos e positivos,
permitindo ao funcionario uma sensivel melhora no desempenho das suas funcdes.
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3.3. Somente agqueles Funcionarios com potencial e considerados pela Geréncia da
respectiva Area como candidatos a exercer cargos a nivel de Supervisio, Assessoria ou
Geréncia, para 0s quais € necessario um maior nivel de instrucdo. O Programa do Auxilio-
Educacdo ndo se destina a suprir as deficiéncias do Funcionario no seu cargo atual.
Entende-se que cada um estgja exercendo uma funcdo compativel com suas aptiddes e
conhecimentos.

3.4. A Empresa espera que o funcionario apto a participar do Programa preste uma efetiva
retribuicdo, através da prestacdo de servicos mais eficiente e eficaz.

4. CUSTOS

4.1. Empresa:  50% (cinqUenta por cento)
Funcionario: 50% (cinqlenta por cento)

4.2. Os percentuais acima poderdo ser alterados a qualgquer momento, a critério da
Empresa

4.3. Os valores a serem subsidiados pela Empresa se restringem a custo da matricula e

mensalidades, ndo sendo incluidos valores relacionados a livros, material didético,
material de trabalho e pesquisa, taxas e outras despesas ou custos do curso.

5. CRITERIOS PARA CONCESSAO

5.1. O funcionério interessado deverda encaminhar ao Gerente da sua Area o formulério
“Requisicao de Auxilio-Educacéo” devidamente preenchido.

5.2. O Gerente da Area analisara a necessaria compatibilidade do Curso pretendido pelo
funcion&rio com a natureza da sua atividade profissional na DIMON. Se confirmada,
aprovara a solicitacdo e encaminhara ao Departamento de Recursos Humanos, que sera o
responsavel pelo encaminhamento do pedido a Diretoria para aprovacéo final.
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5.2.1. O Curso objeto do Auxilio-Educacdo devera considerar a funcéo presente ou futura
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do funcionario e enquadré-la dentro dos seguintes parametros:

Departamento ou Setor

Curso Superior Compativel

Tesouraria Administracdo, Ciéncias Contdbeis, Economia, Ciéncias
Atuarias.

Contabilidade Administracdo, Ciéncias Contdbeis, Economia, Ciéncias
Atuarias.

Plangjamento & Custos |Administracdo, Ciéncias Contabeis, Economia, Ciéncias
Atuarias.

Legal & Impostos Administracdo, Ciéncias Contabeis, Economia, Ciéncias

Atuariais, Direito.

Exportacdo & Trafego

Administracdo, Ciéncias Contdbels, Economia, Comeércio

Exterior.

Conta-Corrente &

Cobranca

Administracgo, Ciéncias Contdbeis, Economia, Direito.

Administracdo de Filiais

Administracdo, Ciéncias Contabeis,
Atuariais, Direito.

Economia, Ciéncias

Suprimentos Administracdo, Ciéncias Contdbeis, Economia, Direito,
Administracdo de Materiais.

Recursos Humanos Administracdo, Ciéncias Contdbeis, Economia, Direito,
Administraco de Recursos Humanos.

Servico Médico Enfermagem.

Refeitério &  Servigo
Clientes

Engenharia de Alimentos, Gerenciamento e Consumo.

Comunicacao Social

Administracéo, Jornalismo, Propaganda & Publicidade, Direito,
Relacbes Publicas.

Processamento de Dados

Administracdo, Economia, Ciéncia da Computacéo.

Secretarias

Secretéria Executiva Bilingle

Plangjamento de

Operacoes

Administracdo, Economia, Estatistica, Engenharia de Producéo.

Compra, Classificacdo &
Blending

Administracdo, Economia, Agronomia.

Producéo de Fumo

Administracdo, Economia, Agronomia, Engenharia Agricola.

Pesquisa & Genética

Administracdo, Economia, Agronomia, Ciéncias Bioldgicas,
Engenharia Quimica, Engenharia Agricola.

Recebimento de Fumo

Administracdo, Economia, Agronomia, Engenharia Agricola.

Processamento de Fumo

Administragdo, Economia, Engenharia Mecanica, Engenharia
Elétrica, Engenharia Mecatronica, Engenharia de Producéo,
Tecnologiaem Automacéo Industrial.

Engenharia
Manutencao

Engenharia Mecénica, Engenharia Elétrica, Engenharia Civil,
Arquitetura, Engenharia Mecatronica, Tecnologia em
Automagdo Industrial.

Controle de Qualidade

Administracdo, Economia, Ciéncias Biologicas, Engenharia
Quimica, Quimica Industrial.

Produto Acabado

Administraco, Economia, Administracdo de Materiais.

Seguranca

Engenharia Mecanica, Engenharia Civil.
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5.2.2. A lista acima é apenas um indicativo. Poderdo haver outros cursos compativeis com
as atividades desenvolvidas ou a serem desenvolvidas pelo funcionario. As excecdes
dever&o ser submetidas a avaliagcdo e decisdo da Diretoria.

5.2.3. O beneficio do Auxilio-Educagéo para cursos de Especializacdo, Pés-Graduagdo ou
similares esta restrito aos funcionarios que exercam cargos a hivel de Assessoria, Geréncia
e Diretoria.

5.3. Antes de enviar a“Requisico” o Gerente da Area devera avaliar, cuidadosamente, se
0 Programa solicitado nédo é apenas uma forma de o funcionério conseguir uma formagao
profissional de nivel superior, situacdo esta que ndo € contemplada nesta Politica.

5.4. Apés firmado o Convénio com o Estabelecimento de Ensino, o funcionério pagara
mensal mente e diretamente a este o valor correspondente a 50% do custo.

55. A DIMON efetuara o pagamento mensal de 50% do custo diretamente ao
Estabelecimento de Ensino na data prevista no Convénio.

5.6. O funcionério que participou ou estiver participando do Programa do Auxilio-
Educacdo e dedligar-se da Empresa por iniciativa propria ou der motivos para demissao
por justa causa, devera ressarcir a Empresa dos valores subsidiados por ela nos dltimos 12
(doze) meses em que permaneceu na Empresa.

6. DISPOSICOES GERAIS

6.1. Quando o funcionério efetuar a sua matricula ou rematricula, devera apresentar ao
DRH/Beneficios uma cdpia das matérias a serem cursadas.

6.2. O funcion&rio ndo tera direito ao Programa com relagdo aguelas disciplinas nas quais
tenha sido reprovado ou obtido fregtiéncia inferior a0 minimo exigido pelo curso, bem
como aqueles valores referentes a eventuais juros e correcdes monetarias decorrentes de
atraso no pagamento.

6.2.1. Caso o funcionario ndo tenha obtido freqiiéncia e/ou aproveitamento em, no
minimo, 75% das matérias cursadas, perdera o direito ao Auxilio-Educagéo.

6.3. Né&o sera admitida a modalidade de reembolso de valores no Programa do Auxilio-
Educacéo.

6.4. Semestramente ou por ocasido da conclusdo da disciplina, o funciondrio devera
enviar para Recursos Humanos, copia do seu aproveitamento e freqliéncia de todas as
matérias cursadas.
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6.5. Este Programa € ingtituido por liberalidade da Empresa e nessa condicdo estara
sujeito a quaisquer ateragbes, podendo inclusive ser cancelado definitiva ou
temporariamente.

Aprovagao:

Diretoria
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POLITICAS E PROCEDIMENTOS DE PESSOAL

Vigéncia Assunto Atualizacdo
01/02/1996 Subsidio de Medicamentos para Safreiros 10/03/2003
1. OBJETIVO

Padronizar procedimentos e estabelecer critérios para subsidio parcial de medicamentos
aos funcionérios do Grupo Safreiro da DIMON do Brasil.

2. DEFINICA

O Subsidio de Medicamentos consiste na absor¢do, por parte da Empresa, de parte do valor
dos medicamentos adquiridos por funcionarios Safreiros, desde que:

a) A prescricdo dos medicamentos tenha sido feita por Médicos do Ambulatério da
Empresa ou outro profissional da area médica devidamente credenciado ou autorizado;

b) Que a comprovacdo da aquisicdo seja efetuada através de Nota Fiscal ou outro
documento fiscal vaido e aceito na Empresa.

. ELEGIBILIDADE

e Somente os funcionarios do Grupo Safreiro, durante a vigéncia de seu contrato de
trabalho, que tenham salarios a receber;

e O subsidio, em cada més, seré limitado a 25% (vinte e cinco por cento) do salario
mensal bruto do funcionario;

e Em nenhuma hipotese o beneficio sera extensivel aos dependentes do funcionario.

. CUSTOS
Empresa: 50% (cinglenta por cento)
Funcionario: 50% (cinglenta por cento)

5. FORMA DE UTILIZACAO

5.1. O funcionério Safreiro, apds consulta com 0 Médico da Empresa e sendo necessé&ria a
aquiisicao de medicamentos, devera observar os seguintes procedimentos:
a) Solicitar autorizacdo do Ambulatério Médico para a aquisicdo dos medicamentos
prescritos na rede de Farmécias contratadas ou conveniadas,
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b) Informar ao Ambulatério Médico se pretende que os medicamentos sejam
adquiridos pela Empresa OU se o proprio funcionério fara a aquisicdo, em horario
fora do expediente de trabal ho;

c) Autorizar por escrito o desconto em Folha de Pagamento, do valor excedente ao
percentual subsidiado.

6. RESPONSABILIDADES

6.1 Ambulatorio Médico:
a) Conferéncia dos Medicamentos relacionados nas Notas Fiscais e prescritos nas
Receitas Médicas,
b) Verificagdo da existéncia da Autorizagdo de Desconto em Folha de Pagamento, no
verso da Nota Fiscal;
¢) Encaminhamento das Notas Fiscais a0 DRH/Servicos e Beneficios.

6.2 DRH/Servicos e Beneficios:
a) Redizacdo dos lancamentos individuais necessarios para 0 débito dos valores
correspondentes na Folha de Pagamento;
b) Requisicdo a Tesouraria para pagamento do valor devido as Farmacias
Credenciadas/Conveniadas;
¢) Arguivamento das Notas Fiscais e Receitas Médicas, para fins de Auditoria e
comprovagao de desconto em Folha de Pagamento.

7. DISPOSICOES GERAIS

7.1. Nos casos de acidente de trabalho o custo dos medicamentos sera integralmente
absorvido pela DIMON do Brasil.

7.2. N&o serdo consideradas passiveis de subsidio as quantidades de medicamentos acima
daquelas previstas na Receita Médica.

7.3. Medicamentos de uso continuo necessitam, a cada aguisicdo, do suporte do
competente Receituério Médico.

7.4. Quando um funcionério for encaminhado/autorizado pelo Servigo Médico da Empresa
para atendimento externo (urgéncia, emergéncia ou Meédico Especidlista), o0s
medi camentos prescritos, parafazerem jus ao subsidio, devem, antes de serem adquiridos,
ser aprovados pelo Ambulatério Médico.

7.5. Em casos excepcionais, quando o valor do subsidio de medicamentos for superior a
25% (vinte e cinco por cento) do valor do sal&rio bruto mensal do funcionério, a Geréncia
de Recursos Humanos podera autorizar que o desconto sgja efetuado em 2 (duas) ou mais
vezes, dependendo da data de vigéncia do Contrato de Trabaho do funcionério
beneficiado.
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7.6. Caberd ao Médico do Trabalho, em conjunto com a Geréncia de Recursos Humanos,
analisar e decidir os casos omissos desta Politica.

7.7. A DIMON do Brasil, a seu préprio critério, poderd a qualquer tempo modificar,
alterar ou suprimir esta Politica.

Aprovagao:

Diretoria
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POLITICAS E PROCEDIMENTOS DE PESSOAL

Vigéncia Assunto Atualizacdo
01/02/1993 Empréstimo de Emergéncia 02/06/2003
1. OBJETIVO

1.1. Definir critérios, valores e procedimentos para a concessdo de “Empréstimo de
Emergéncia’ aos funcionarios da DIMON do Brasil, a fim prover e disponibilizar os recursos
necessarios ao atendimento de ocorréncias consideradas imprevistas, inadidveis ou
emergenciais.

2. ELEGIBILIDADE

2.1. S8o elegiveis a receber 0 “Empréstimo de Emergéncia’ todos os funcionérios efetivos da
DIMON do Brasil Tabacos Ltda., desde que tenham mais de 6 (seis) meses de vinculo
empregaticio com a Empresa.

3. ABRANGENCIA

3.1. O “Empréstimo de Emergéncia’ podera ser concedido na ocorréncia de qualquer uma das
situagdes abaixo discriminadas, sempre a critério da Diretoria, desde que:

¢ N&o sgjam cobertas por qualquer seguro, plano, peculio ou similar;
e O funcionario ndo possua recursos proprios suficientes.

a) Atendimento a despesas Médicas e Odontoldgicas ndo cobertas pelo plano da
Empresa;

b) Aquisicdo de passagem/transporte para o funcionério e seus dependentes, no caso de
falecimento de parente préximo (pais, irmaos, filhos, avés e netos do funcionério ou
do seu conjuge);

c) Paraatender a despesas com funeral de dependente;

d) Reconstrucdo, reforma ou benfeitorias necessarias na residéncia do funcionario,
quando causado por agente da natureza ou causa acidental e imprevista (temporal,
raio, granizo, enchente, deslizamento, incéndio e outras causas fortuitas similares).

4. EXCLUSOES

4.1 N&o serdo cobertas por esta Politica as despesas médicas destinadas a:
a) Cirurgia Pléstica de Estética ou Embel ezamento;
b) Outros tratamentos ou procedimentos médicos que, a critério da Diretoria, ndo sgjam
passiveis de financiamento.
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4.2 O “Empréstimo de Emergéncia’ destinado a Assisténcia Médica ou Odontoldgica sera
concedido apenas para o funcionério e/ou seus dependentes que sejam participantes do plano
de AssisténciaMédica UNIMED ou UNIODONTO, conforme o caso.

4.3 Para fins de obtencédo do “Empréstimo de Emergéncia’ previsto nos itens 3.1.b e 3.1.c,

serdo considerados dependentes apenas aquel es assim enquadrados pela legislagdo do Imposto
de Renda - Pessoa Fisica.

5. VALOR DO EMPRESTIMO E PAGAMENTO DAS PRESTACOES

5.1. A Empresa concedera “Empréstimo de Emergéncia’ em valor de 0,5 (meio) até 12
(doze) salarios nominais do funcionério, desde que sejam atendidos os seguintes requisitos:

a) Que a parcela minima de reembolso ou prestacdo ndo sgja inferior aos percentuais
previstos na Tabela para Calculo do Empréstimo de Emergéncia, ou sgja, um minimo
de 10% (dez por cento) e um maximo de 15% (quinze por cento) do salario nominal
do funcionario;

b) Que os descontos sejam feitos mensalmente em folha de pagamento, 12 vezes ao ano;

c) Que as prestacbes, assim como o sado devedor do empréstimo, sga
corrigido/regjustado sempre que houver aumento salaria decorrente de aumento
coletivo da categoria.

d) Que o regjuste/correcao das prestacdes sgja efetuado no mesmo MEs em gue ocorrer 0
evento previsto no item 5.1.c acima e utilizando o mesmo percentual aplicado ao
salario do funcionério.

5.2. Caso 0 regjuste da categoria for acordado em data posterior a data-base, a correcdo da
prestacdo sera efetuada a partir da data-base, sendo o0 acréscimo na prestagcdo cobrado na
mesma data em que o funcionario receber a diferenca salarial relativa ao regjuste.

5.3. O 1° (primeiro) regjuste das prestagdes sera calculado proporcionalmente, levando-se em
conta os meses de vigéncia do aumento coletivo e 0 més da concessdo do empréstimo.

5.4. N&o serdo computados para o regjuste das prestagdes 0s aumentos salariais decorrentes de
promogoes, avancos e méritos. Também ndo serdo considerados na base para regjuste 0s
aumentos salariais automaticos, efetuados para a progressdo salaria até 100% (cem por cento)
dafaixasaaria do cargo.

5.5. O desconto das prestacOes sera iniciado a partir do més seguinte ao més em que foi
concedido o “Empréstimo de Emergéncia’.

6. CONDICOES E COMPROVACAO DO EMPRESTIMO

6.1. Se, no momento da solicitacdo do empréstimo, o funcionério ndo tiver os documentos
comprobatérios das despesas a serem realizadas, devera apresentar “Orgcamento”, assinado
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por profissional habilitado, de acordo com a finalidade do Empréstimo de Emergéncia,
definida no item “3. Abrangéncia”.

6.2. No formulério para solicitagdo do Empréstimo de Emergéncia, o funcioné&rio deve
declarar que ndo possui recursos proprios parafazer frente as despesas.

6.3. O “Empréstimo de Emergéncia’ sera calculado baseado em multiplos de 0,05 salarios
nominais, sendo concedido o multiplo inferior que mais se aproximar do orgamento
apresentado.

6.4. ApOs a aplicacdo da verba recebida como “Empréstimo”, se o funciondrio apresentou
somente 0 “Orcamento”, devera, no prazo maximo de 15 (quinze) dias, apresentar a
documentacdo comprobatéria da aplicacdo do valor recebido (Notas Fiscais, Recibos,
Contratos ou outros documentos validos).

6.5. A falta de comprovacdo da aplicacdo dos recursos recebidos, ira gerar 0s seguintes
efeitos:

a) A parcela ndo comprovada devera ser imediatamente devolvida no caixa da Empresa
ou descontada na préxima folha de pagamento do funcionério.

b) O vaor do empréstimo sera reduzido pela parcela devolvida, diminuindo,
conseglientemente o valor do empréstimo, o prazo de pagamento e o subsidio.

c) O vaor da prestacdo e 0 prazo de pagamento serdo recalculados em funcéo do novo
valor do empréstimo.

6.6. Caso sga comprovado que o funcion&rio, deliberadamente, apresentou orcamento
superior a sua necessidade ou apresentou comprovacdo de despesas rasurada ou inidénea,
aém da aplicacdo dos procedimentos previstos no item 6.5., poderd ainda, a critério da
Diretoria, sofrer as penalidades facultadas pela Legislacio Trabalhista.

6.7. Para “Empréstimos de Emergéncia’ cujo parcelamento das prestacOes sgja de prazo
superior a 24 (vinte e quatro) meses, o funcionario devera assinar uma Nota Promissoria, pelo
valor total do empréstimo. A mesma |he serd devolvida apds o cumprimento de todas as
parcelas acordadas.

6.8. Caso o funcionario beneficiado por “Empréstimo de Emergéncia’ entre em beneficio
previdenciério, serdo adotados 0s seguintes procedimentos:
ad) Enquanto estiver recebendo sal&io ou complementacdo salarial da Empresa, o
desconto continuard a ser procedido;
b) Se ndo mais estiver recebendo salario da Empresa, os descontos serdo reiniciados
somente a partir do momento em que retornar a ativa.

7. SUBSIDIO

7.1. A titulo de auxilio ao funcionério, a Empresa concedera um subsidio (desconto) de
acordo com o valor do empreéstimo. Este subsidio sera calculado sobre o valor total do
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“Empréstimo de Emergéncia’ e terd como base a Tabela para Clculo do Empréstimo de
Emergéncia, de acordo com a seguinte tabela progressiva:

e De0,5a2,0saarios nominais - Sem subsidio

e De2,0a4,0sdéaiosnominais - Subsidio de 0,0% a5,0%

e De4,0a6,0 salarios nominais - Subsidio de 5,0% a 10,0%
e De6,0a8,0saariosnominais - Subsidio de 10,0% a 15,0%
e De8,0a10,0 saarios nominais - Subsidio de 15,0% a 20,0%
e De10,0a12,0sdéariosnominas - Subsidio de 20,0% a 25,0%.

7.2 O subsidio somente sera concedido apds o funcionério ter cumprido e pago, de forma
constante e ininterrupta, um determinado nimero de parcelas, de acordo com a Tabela para
Cdalculo do Empréstimo de Emergéncia

7.3. O subsidio ndo sera concedido ao funcionério que solicitar demissdo do quadro funcional
da Empresa antes de ter cumprido o pagamento de todas as prestacoes.

8. NIVEL DE APROVACAO

8.1. A requisicdo devera ser preenchida e assinada pelo funcion&rio e encaminhada ao seu
Gerente para aprovacdo preliminar. Caso o Gerente entender, com base nas alegagoes,
orcamento e/ou documentos comprobatérios apresentados, que o pedido é justificado,
encaminharg, com sua assinatura, a requisi¢ao para Recursos Humanos.

8.2. A aprovacdo final do “Empréstimo de Emergéncia’, de acordo com o valor, devera
observar 0s seguintes niveis hierérquicos:

e Valores até 6,0 salarios nominais — Gerente de Recursos Humanos e Diretor
Administrativo.

e Valores de 6,0 a 12,0 Saléujios nominais — Gerente de Recursos Humanos, Diretor
Administrativo e Diretor da Area do requisitante.

9. DISPOSICOES GERAIS

9.1. A Empresa podera parcelar a liberacdo do “Empréstimo de Emergéncia’ de acordo com
as necessi dades de desembol so do funcionério.
Este caso se aplica quando os diversos pagamentos a serem efetuados pelo empregado foram
também parcelados ao longo de um periodo.
Asdiversas parcelas, entretanto, seréo somadas e consideradas como um Unico empréstimo.
a) A amortizacdo do empréstimo sera iniciada a partir do més seguinte aguele em que
ocorrer a 1% (primeira) liberago de recursos.

9.2. Caso o tratamento médico/odontolégico a ser financiado possa ser efetuado por
profissional credenciado pela UNIMED/UNIODONTO, a Empresa podera autorizar que 0s
procedimentos sejam ef etuados através do seu Plano de Salde.
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Neste caso, o funcionario ndo necessitara efetuar o desembolso dos recursos, sendo o custo da
prestacdo de servicos pago diretamente as Entidades Conveniadas e debitado na conta
corrente do funcionario junto a Empresa, conforme segue:

a) A DIMON autoriza a UNIMED/UNIODONTO a redlizar os procedimentos
médicos/odontol 6gicos, considerando tal autorizagdo como “ Orgamento” (item 6.1);

b) O funcionéario assina o formulério para solicitacdo do Empréstimo de Emergéncia e
autoriza o desconto das parcelas em folha de pagamento, para amortizar o débito da
sua conta corrente na Empresa;

c) O vaor das despesas seré pago a prestadora dos servicos através da fatura mensal;

d) O DRH/Beneficios ird apurar o valor real da despesa realizada, ndo sendo necessario
que o funcionério apresente os documentos comprobatérios.

e Caso este tratamento se prolongar por mais meses, as diversas parcelas, a exemplo da
situacdo prevista no item 9.1. acima, também serdo consideradas como um Unico
Empréstimo, devendo a amortizag&o ser iniciada a partir do més seguinte a0 més em
que ocorreu o 1° (primeiro) pagamento a Entidade Conveniada.

9.3. Um novo “Empréstimo de Emergéncia’ somente podera ser concedido 30 (trinta) dias
apos a liquidacdo do Empréstimo anterior.

9.4. A qualquer tempo, o funcionario poderd antecipar o pagamento de prestacdes futuras.
N&o serdo aceitos, entretanto, pagamentos antecipados de valores inferiores a 1 (uma) parcela
ou fragOes de parcelas.

9.5. O funcionario devera declarar, em formulario préprio, que ocorrendo a rescisdo do seu
contrato de trabalho antes do cumprimento de todas as prestacGes de seu “Empréstimo de
Emergéncia’, os valores pendentes, devidamente atualizados, serdo abatidos na sua rescisao
contratual. Na hipétese de o valor pendente ser superior as verbas rescisorias, o funcionario
deverd assinar Nota Promissoria para a cobertura do débito, com vencimento em 30 (trinta)
dias apds a data do seu afastamento.

9.6. Cabera ao Departamento de Recursos Humanos:

a) Definir os documentos, garantias e procedimentos legais necessarios a concessao do
empréstimo;

b) Administrar e controlar a presente Politica, incluindo a concessdo do Empréstimo,
fixagcdo do nimero e valor das prestacdes, eventuais corregfes e valor do subsidio.

9.7. A DIMON do Brasil, a qualquer tempo e a seu proprio critério, podera alterar, modificar
ou suprimir a presente Politica, a qual é emitida de forma espontanea, excepciona e
unilateral. Assim, o funcionario ndo poderd considerar como reducdo ou ateracdo de
beneficios ou eventuais direitos adquiridos.
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9.8. Os casos omissos ou situagoes excepcionais serdo decididos pela Diretoria.

Aprovacao:

Diretoria




ANEXO C - BALANCO SOCIAL — MODELO IBASE



Balanco Social Anual

1. Base de célculo
Receita liquida (RL)
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ANGo
ocial
(1=
2004 2003
Valor (mil reais) Valor {mil reais)

Resultado operacional (RO)

Folha de pagamento bruta (FPE)
2, Indicadores sociais internos

Alimentacio

Valor {mil R$) %Sobre FPB  %Sobre RL  Valor (milR$) %Sobre FPB % Sobre RL

Encargos sociais compulsdrios

Previdéncia privada

Salide

Sequranga e medicina no trabalho

Educacgéo

Cultura

Capacitagio e desenvolvimento profissional

Creches ou auxilio-creche

Participacio nos lucros ou resultados

Qutros

Total - Indicadores sociais internos

3. Indicadores sociais externos
Educacio

Valor {mil R$)  %Sobre RO  %Sobre RL  Valor (milR$) %Sobre RO  %Sobre RL

Cultura.

Salde e saneamento

Esporte

Gombate & fome e seguranga alimentar

Outros

Total das contribuicées para a sociedade

Tributos (excluidos encargos sociais)

Total - Indicadores sociais externos
4. Indicadores ambientais
Investimentos relacionados com a produgdo/operacao da empresa

Valor {mil R$)  %Sobre RO  %Sobre RL  Valor (milR$) %Sobre RO  %Sobre RL

Investimentos em programas efou projetos externos

Total dos investimentos em meio ambiente

Quanto ao estabelecimento de melas anuais para_minimizar
residuos, o consumo em geral na produgiofoperagao e aumentar

a eficacia na utilizagBo de recursos naturais, a empresa:
5. Indicadores do corpo funcional
N= de empregados(as) ao final do periodo

{ ) ndo possui metas { Jecumpra de 51 a 75%
{ Joumpre de 0aB0% ( ) cumpre de 76a100%

{ ) nao possui metas { Jeumpreds 51 a 75%
{ Joumprede 0a50% ( )cumprede 76 a 100%

N* de admissdes durante o periodo

N* de empregados(as) terceirizados(as)

N® de estagiarios(as)

N° de empregados(as) acima de 45 anos

N* de mulheres que trabalham na empresa

% de cargos de chefia ocupados por mulheres

N® de negros{as) que trabalham na empresa

% de cargos de chefia ocupados por negros(as)

N* de portadores{as) de deficiéncia ou necessidades especiais
6. Informacoes relevantes quanto ao

P - - . 2004 Metas 2005
exercicio da cidadania empresarial
Relagao entre a maior  a menor remuneraglo na empresa
Namero total de acidentes de trabalho
Os projetos sociais e ambientais desenvolvidos pela [ 1 diregso [ 1diregao [ 1todos(as) [ 1dirsgio [ 1dirsgdo [ 1todos(as)
empresa foram definidos por: & garéncias smpregados(as) & garéncias smpregados(as)
Os padrdes de seguranca e salubridade no ambiente [ ] dirsgio [ ]tedos|as) [ 1tedos(as) [ 1dirssio [ Jtodos(as) [ 1tedos(as)
de trabalho foram definidos por: = geréneias smpregadosjas  + Sipa = geréncias smpregadosijas  + Cipa
Quante 4 liberdade sindical, ao direito de negociagao coletiva [ 1néo s [ ]ssqusss [ ]incentiva = [ Indcss [ 1 s=quird as [ 1incentivars
& & representagio interna dos(as) trabalhadores(as), a empresa:  smelve normas da OIT  ssgus a OT amyolyerd normas da OIT @ esguird a OIT
A previdéncia privada contempla: [ 1diregio [ ]diregdo = [ ]todosias) [ 1dirsgio [ 1ditegdo s [ ] todos(as)
geréncias smpregados|as) gerdncias smpregados{as)
A participagio nos lucros ou resultados contempla: [ 1 dirsgo [ ]diregac s [ ]todos(as) [ 1dirsgio [ ]diregac s [ ]todos(as)
geréncias ampregados|as) geréncias smpregados{as)
Na selecio dos fornecedores, os mesmos padrdes éticos e de [ 1ndo sdo [ 1sa0 [ ]séo sxdgidos | [ Indossio [ ]serio [ ]seria
responsabilidade social e ambiental adotados pela empresa: considerados  sugeridos considerados  sugeridos exigidos
Quanto & participagio de empregados(as) em programas de [ 1ndoss [ 1apdia [ ] organiza [ 1ndnss [ 1apoiars [ ] organizard
trabalho voluntario, a empresa: =nyolvs = incentiva snvelverd & inzentivard
Namero total de reclamaces e criticas de consumidores(as): na empresa no Procan na Justica A emprasa no Procan na Justica
% de reclamagdes e criticas solucionadas: na eMmpress no Frocon na Justiga ra smpresa no Procon nis Justipa
% % % % % %
Valor adicionado total a distribuir (em mil R$): Em 2004: Em 2003:
Distribuicio do Valor Adicionado (DVA): % governe % colaboradares{as) % colaboradores(as)

™ governo

% acionistas _____% tercairos T retido % acio % tercairos o ratido

nistas

Parcerias

[3y =

idec

rviwtiet Yo
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Realizagio Este Balango Social (BS) deve apresentar os projetos e as agfes sociais e
ambientais efetivamente realizados pela empresa
Sugestao: este BS deve ser o resultado de amplo processo participativo que
envolva a comunidade interna e externa

Publicagao Este BS deve ser apresentado como complemento em outros tipos de demons-

tragdes financeiras & socioambientais; publicado iscladaments em jornais & revis-
tas; amplamente divulgado entre funmonanoa(as) clientes, fornecedores e a
sociedade. Pode ser acompanhado de outros itens e de informagéea qualitativas
{textos e fotos) que a empresa julgue necessérios

Selo “Balange Social Ibase/Betinho”

1. Base de calculo

Receita liquida

A empresa que realizar e publicar o seu balanco social, utilizando este modelo
minimeo sugerido pelo Ibase, pode receber o direito de utilizar o Selo Balango
Social |base/Betinho nos seus documentos, relatérios, papelaria, produtos, em-
balagens, site etc. Mais informagtes e normas: www.balancnsocial.org.br

RESTRICOES: o Selo Ibase/Betinho NAO sera fornecido as empresas de
cigarro/fumo/tabaco, armas de foge/munigoes, bebidas alcodlicas ou que
estejam enveolvidas em denincias e/ou processos judiciais relativos a explo-
ragdo de trabalho infantil e/ou qualquer forma de trabalho forcado

Itens incluidos

Receita bruta excluida dos impestos, contribuigdes, devolugbes, abatimentos e
descontos comerciais

Resultado operacional

Este se encontra entre o Lucro Bruto ¢ o LAIR (Lucro Antes do Imposte de Renda),
ou seja, antes das receitas e despesas nao operacionais

Folha de pagamento bruta

Valor total da folha de pagamento

2. ndicadores soclais Intornos — ]

Alimentacio

Gastos com restaurante, vale-refeigio, lanches, cestas basicas e outros relacionados
4 alimentacio de empregados(as)

Previdéncia privada

Planos especiais de aposentadoria, fundagies previdenciarias, complementagdes de
beneficios a aposentados(as) e seus dependentes

Salde Plano de satde, assisténcia médica, programas de medicina preventiva, programas de
qualidade de vida & outros gastos com sadde, inclusive de aposentados(as)

Educagio Gastos com ensino regular em todos os niveis, reembolso de educacao, bolsas,
assinaturas de revistas, gastos com biblioteca (excluido pessoal) e outros gastos
com educagio

Cultura Gastos com eventos e manifestages artisticas e culturais (musica, teatro, cinema,

literatura e outras artes)

Capacitacio e desenvolvimento profissional

Recursos investidos em treinamentos, cursos, estigios (excluido os salarios) e gastos
voltados especificamente para capacitagéo relacionada com a atividade desenvolvida
por empregados(as)

Creches ou auxilio-creche

Creche no local ou augilio-creche a empregados{as)

Participagao nos lucros ou resultados

Participagdes que nao caracterizem complemento de salarios

QOutros beneficios

Seguros (parcela paga pela empresa), empréstimos (s6 o custo), gastos com
atividades recreativas, transportes, moradia e outros beneficios oferecidos a
empregados(as) podem ser aqui enumerados

3. Indicadores sociais externos |

Total das contribuic@es para a sociedade

Somatorio dos investimentos na comunidade que aparecem discriminados

Os itens na tabela aparecem como indicagiio de setores importantes onde a empresa
deve investir (como habitacio, creche, lazer e diversdo, por exempla). Porém podem
aparecer aqui somente os investimentos focais que a empresa realiza regularmente

Tributos (excluidos encargos sociais)

4, Indicadores ambientals

Investimentos relacionades com a
produciofoperagio da empresa

Impostos, contribuictes e taxas federais, estaduais e municipais

Investimentos, monitoramento da qualidade dos residuos/efluentes, despoluicio,
gastos com a introdug&o de métodos nao-poluentes, auditorias ambientais,
programas de educagio ambiental para os(as) funcionarios(as) e outros gastos com
o objetivo de incrementar e buscar o melhoramento continuo da qualidade ambiental
na produgio/operagio da empresa

Investimentos em programas/projetos externos

Despoluigio, conservagio de recursos ambientais, campanhas ecolégicas &
educagao socioambiental para a comunidade externa e para a sociedade em geral

Metas anuais

Resultado médio percentual alcancado pela empresa no cumprimento de metas
ambientais estabelecidas pela propria corporagae, por organizagdes da sociedade
civil efou por parametros internacionais come o Glebal Reporting Initiative (GRI)

5. Indicadores do corpo funcional —

N° de negros(as) que trabalham na empresa

Considerar como trabalhadores(as) negros(as) o somatério de individuos
classificados/autodeclarados como de pele preta e parda (conforme a RAIS)

6. Informagdes relevantss e

Relacio entre a maior & a menor remuneragio

Resultado absoluto da divisao da maior remuneraglio pela menor

Mumero total de acidentes de trabalho

Todos os acidentes de trabalho registrades durante o ano

Mormas

Conforme as Convengies 87, 98, 135 e 154 da Organizagéo Internacional do
Trabalho (OIT) e os itens da norma Social Accountability 8000 (SA 8000)

Valor adicionado

Mais informacdes: www.balancosocial.org.bricgifcgilua.exe/sys/start htm Pinfoid=0d&sid=13

7. Ouras nformacdes [

Este espaco estd disponivel para que a empresa agregue outras informagdes
importantes quanto ao exercicio da responsabilidade social, ética e transparéncia




ANEXO D - LEI ESTADUAL N. 11.440/00 — RS



LEI N°© 11.440, DE 18 DE JANEIRO DE 2000 do Estado do Rio Grande do Sul

Cria o Certificado Responsabilidade Social - RS - para empresas estabelecidas no d&mbito do
Estado do Rio Grande do Sul e da outras providéncias.

Paulo Odone Ribeiro, Presidente da Assembléia Legislativa do Estado do Rio Grande do Sul.

Faco saber, em cumprimento ao disposto no paragrafo 7° do artigo 66 da Constituicdo do
Estado, que a Assembléia Legislativa aprovou e eu promulgo a seguinte lei:

Art. 1° - Fica instituido o Certificado Responsabilidade Social - RS - a ser conferido,
anualmente pela Assembléia Legislativa do Estado do Rio Grande do Sul, as empresas e
demais entidades com sede no Rio Grande do Sul que apresentarem o seu Balan¢o Social
do exercicio imediatamente anterior.

Paragrafo unico - Para fins do disposto no "caput" as empresas e demais entidades deverdo
encaminhar a Assembléia Legislativa do Estado do Rio Grande do Sul o seu Balanco Social
até o ultimo dia do més de junho do ano seguinte ao de referéncia do Balanco.

Art. 2° - Para os fins desta lei considera-se Balanco Social o documento pelo qual as
empresas e demais entidades apresentam dados que permitam identificar o perfil da sua
atuacdo social durante o exercicio, a qualidade de suas relagbes com os empregados, 0
cumprimento das clausulas sociais, a participacdo dos empregados nos resultados
econbmicos e as possibilidades de desenvolvimento pessoal, bem como a forma de
interacdo das empresas e de mais entidades com a comunidade e sua relacdo com o0 meio
ambiente.

§ 1° - O Balango Social de que trata o "caput" sera assinado por contador ou técnico em
Contabilidade devidamente habilitado ao exercicio profissional.

§ 2° - os dados financeiros constantes do Balanco Social deverdo ser extraidos das
respectivas demonstracdes contabeis elaboradas na forma da legislagdo vigente.

Art. 3° - A Assembiléia Legislativa do Estado do Rio Grande do Sul tornara publica a relacdo
das empresas que apresentarem o Balango Social, nos termos desta lei, outorgando-lhes o
certificado de Responsabilidade Social - RS.

Paragrafo Unico - O certificado Responsabilidade Social - RS, de que trata o "caput" deste
artigo, sera entregue em Sessao Solene do Poder Legislativo Estadual.

Art. 4° - Dentre as empresas certificadas, a Assembléia Legislativa elegerd os projetos mais
destacados, os quais agraciara com o Troféu Responsabilidade Social - Destaque RS.

Paragrafo Unico - Dentre os aspectos a serem considerados por ocasido da escolha,
constarao:

| - impostos - taxas, contribuicdes e impostos federais, estaduais e municipais;

Il - folha de pagamento bruta - valor total da folha de pagamento, incluidos os encargos
sociais;

Il - condi¢cBes de trabalho - higiene e seguranca de trabalho, nidmero de acidentes de
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trabalho e nimero de reclamatérias trabalhistas;

IV - alimentacdo - restaurante, tiquete-refei¢do, lanches, cestas basicas e outros gastos
com a alimentacdo dos empregados;

V - saude - plano de saude, assisténcia médica, programas de medicina preventiva,
programas de qualidade de vida e outros gastos com saude;

VI - educacdo - treinamento, programa de estagios, reembolso de educacdo, bolsas de
estudos, creches, assinaturas de revistas, gastos com biblioteca, e outros gastos com
educacdo e treinamento de empregados ou seus familiares;

VIl - aposentadoria - planos especiais de previdéncia privada, tais como: fundacdes
previdenciarias, complementacdes de aposentadoria e outros beneficios aos aposentados;

VIII - outros beneficios - participacdo nos resultados econdmicos, seguro, empréstimos,
gastos com atividades recreativas, transportes e outros beneficios oferecidos aos
empregados;

IX - contribui¢cdes para a sociedade - investimentos na comunidade nas areas de cultura,
esportes, habitagdo, salde publica, saneamento, seguranca, urbanizacdo, educacdo, defesa
civil, pesquisa, obras publicas, campanhas publicas e outros gastos sociais na comunidade,
discriminando, inclusive, o numero de horas destinadas por seu quadro funcional ao
trabalho voluntario;

X - investimentos em meio ambiente - reflorestamento, despoluicédo, gastos com introducao
de métodos nado-poluentes e outros gastos que visem a conservacdo e melhoria do meio
ambiente, inclusive com educagéo e conscientizagdo ambiental;

Xl - ndmero de empregados - nimero médio de empregados no exercicio (registrados no
ultimo dia do periodo);

X1l - namero de admiss@es - admissbes efetuadas durante o periodo;

X111 - politicas adotadas visando a diminuir a exclusdo de determinados segmentos sociais -
descricdo sintética de politicas adotadas pela empresa no sentido de diminuir a exclusao
social através da admissao social de idosos, deficientes fisicos e outros, no seu quadro
funcional.

Art. 5° - A Mesa Diretora da Assembléia Legislativa do Estado do Rio Grande do Sul, no
prazo de 60 (sessenta) dias a contar da data de publicacéo desta lei, constituird comissao
mista, com representantes de entidades da sociedade civil organizada para planejar o
evento anual e deliberar sobre os critérios que norteardo a escolha das empresas a serem
agraciadas com o Troféu Responsabilidade Social - Destaque RS.

Art. 6° - As despesas decorrentes da presente lei serdo cobertas pelos recursos
or¢camentarios proprios, a conta do orgamento da Assembléia Legislativa do Estado do Rio
Grande do Sul.

Art. 7° - Esta lei entra em vigor na data de sua publicacéo.
Art. 8° - Revogam-se as disposi¢cdes em contrario.

Assembléia Legislativa do Estado, em Porto Alegre, 18 de janeiro de 2000.
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ANEXO E — MISSAO E VALORES DA DIMON DO BRASIL



MISSAO

Produzir e fornecer fumos com qualidade, que
atendam consistentemente as necessidades dos
clientes e que proporcionem retorno satisfatorio
para a continuidade e crescimento da
organizacao, melhoria da qualidade de vida dos
colaboradores, desenvolvimento da
comunidade, respeitando o meio ambiente.

DIMON

228
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VISAO

Ser o fornecedor preferencial de fumo para os

manufatureiros.

DIMON

"
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PROGRAMA DE RESPONSABILIDADE SOCIAL

A DIMON do Brasil compromete-se em :

» Conduzir seus negocios com integridade e com total obediéncia as leis

e regulamentos vigentes no pais;

» Fornecer tabaco em folha de alta qualidade e produzido de acordo
com as melhores praticas agricolas, contribuindo com a protecdo do

meio ambiente;

« Zelar pela saude e seguranca de seus funcionarios e promover seu

bem-estar;

» Conduzir seus negocios valorizando as questfes sociais e econdmicas
do pais, incluindo treinamento apropriado e oportunidades de
promocao aos seus funcionarios, bem como o bem-estar e protecdo dos

produtores e seus familiares;

* Participar ativamente no sentido de erradicar o trabalho infantil na
pequena propriedade rural, estimulando a permanéncia de criancas e

adolescentes na escola;

 Contribuir com o bem-estar social e econémico do pais, adotando e
seguindo o Programa de Responsabilidade Social da DIMON

Incorporated;

* Estabelecer um efetivo Programa de Responsabilidade Social.

DIMON
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POLITICA DA QUALIDADE
Buscar a satisfacao dos clientes através do
constante aprimoramento dos produtos e servicos.

DIMON

$
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PRINCIPIOS / VALORES

» Satisfacao do cliente.

* Rentabilidade.
 VValorizagao das pessoas.

« Etica e Integridade.

* Respeito ao meio ambiente.
» Trabalho em equipe.

DIMON
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