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RESUMO

A degradacgao e escassez dos recursos naturais do planeta, as grandes desigualdades
sociais, € a crescente perda de confianga nas instituicbes publicas, tém, cada vez
mais, incentivado as empresas a dividir com os governos responsabilidades antes
exclusivas do poder publico. Ao mesmo tempo, junto com a globalizagdo e a busca
das empresas por novos mercados, aumentaram, nas Ultimas décadas, as pressdes
advindas de ONGs, instituigdes sociais e consumidores. Cada vez mais informados,
estes passaram a exigir das empresas um comportamento socialmente responsavel.
Quanto maior e mais lucrativa é a empresa, maior a sua exposi¢ao a esses grupos de
pressdo. Por outro lado, atualmente o valor de uma empresa é medido em grande
parte pelos seus ativos intangiveis, entre os quais a reputagdo corporativa é um
componente fundamental, refletindo a percepcdo que os publicos de interesse ou
stakeholders tém da empresa quanto a sua conduta no mercado.

Por meio desse entendimento, o presente estudo tem como obijetivo investigar quais
0s riscos reputacionais aos quais uma empresa esta exposta, quando se envolve em
acidentes ambientais, e como ela pode mitigar esses riscos. Para cumprir esse
objetivo, foi utilizada a andlise de caso de uma empresa brasileira de energia, a
Petroleo Brasileiro S.A. — Petrobras.

Os resultados alcangados permitem concluir que, a partir dos acidentes que a
Petrobras se envolveu, a empresa fortaleceu sua reputacido corporativa e realinhou a
gestao da responsabilidade social empresarial, partindo de uma Visao Filantrépica
para uma Visdo Moderna, pela qual a empresa assume uma ampla responsabilidade
diante dos problemas sdécio-ambientais da sociedade, e insere a responsabilidade
social empresarial no contexto da sua estratégia, com o objetivo de garantir a
sustentabilidade da empresa.

Palavras-chave: responsabilidade social, reputacdo corporativa, risco reputacional,
ONGs.



ABSTRACT

The degradation and shortage of the Earth natural resources, the great social
discrepancy, and the increasing loss of reliability on the state owned institutions, have
stimulated private companies share responsibilities which used to be carried on by
state owned institutions only. At the same time, with globalization and companies
demand for new markets, in the last decades, pressures from the NGOs, social
institutions and consumers increased. Lately they have become more and more
informed, so then started demand a social responsibility behavior from private
companies. As bigger and more profitable the company is, more exposed to these
lobbies. On the other hand, nowadays the capital of a company is measured by its
intangible assets, in which the corporative reputation is a basic component, reflecting
how the target public or stakeholders see the company’s conduct in the market.

According to this sense, the present study aims identify which reputation risks the
company is exposed to, when involved in environmental accidents, and what can be
done to mitigate these risks. In order to meet this proposal, it was used as basis the
analysis of a Brazilian Energy Company, Petréleo Brasileiro S.A. - PETROBRAS.

The analysis got to the conclusion that, from the environmental accidents on, the
company strengthened its corporate reputation and realigned social responsibility
management, changing from a Philanthropic View to a Modern View, in which company
takes a great responsibility due to the environmental issues of society, inserting, then,
social responsibility in its Strategic Planning context, aiming assure the company’s
sustainability.

Key words: corporate social responsibility, corporate reputation, reputational risk,
NGOs.
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1 O PROBLEMA DA PESQUISA

1.1 INTRODUGAO

As mudancgas globais colocam em pauta novas questdes de gestdo para
as empresas: ecologia, meio-ambiente, saude, segurancga, direitos humanos e
comunidades. Essas questdes vém tendo cada vez mais reflexos nas decisbes de
negocios e na responsabilidade social das empresas. As empresas estdo ampliando
sua atuagdo no mercado, € ja inserem na sua missao, além do lucro ao acionista ou
proprietario, o investimento em responsabilidade social, dividindo com o governo
responsabilidades antes exclusivas do poder publico.

A relagao entre o setor publico, o empresarial € a sociedade ¢é fluida. Uma das
consequéncias das forgas globais de mudanga na ultima década foi a indefinicao
dos limites entre os setores, pois cada um deles assimilou algumas das
caracteristicas dos outros. [...] As empresas € ONGs tém assumido fungdes e
responsabilidades antes exclusivas do setor publico, e ao mesmo tempo,
aprendem a lidar com o desafio de contrabalangar os interesses e as
preocupagdes de diferentes stakeholders. (GRAYSSON & HODGES, 2002, p. 39).

Atualmente, grande parte do valor de uma empresa é medida pelos seus ativos
intangiveis. Enquanto os bens tangiveis sao mais facilmente imitados pelos
competidores, os bens intangiveis, tais como capital intelectual e marca, sdo mais
dificeis de serem substituidos ou copiados, e por esta razdo a sua protecao,
exploragao ou aprimoramento passou a fazer parte da estratégia competitiva das
empresas. Dentre esses ativos intangiveis, o capital reputacional € um componente
fundamental, sintetizando a percepcado que se tem de uma empresa quanto a sua
conduta no mercado.

Um dos componentes do capital reputacional € a imagem que os diversos
publicos de interesse ou stakeholders (consumidores, clientes, acionistas,
empregados, fornecedores, comunidade, organizacbes nao-governamentais e
governo) possuem da empresa. Com a crescente cobranca da sociedade, investir em
responsabilidade social, balizando cada vez mais estratégias e ac¢des, pode se tornar
uma forte vantagem competitiva para as empresas que se diferenciarem como
socialmente responsaveis, passando a contribuir efetivamente para o desempenho

dessas empresas e sua sustentabilidade ao longo do tempo.

Fombrun et al. (2000) vao além da sustentabilidade e relatam que as empresas
com atividades de responsabilidade social podem até mesmo obter ganho de capital
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reputacional, seja alavancando oportunidades de negdécios ou mesmo reduzindo os
riscos potenciais de sua conduta no mercado, ou seja, aumentando ou preservando o

valor da empresa.

Dentre os segmentos mais expostos estdo as empresas do setor petréleo. Em
24 de margo de 1989, o mundo assistiu 0 acidente do petroleiro Exxon Valdez, que se
chocou contra um iceberg no Alaska, derramando 10,8 milhdes de galdes de petrdleo
bruto, abalando de forma significativa a reputagao de uma das gigantes do petréleo. A
Exxon ficou sujeita a processos judiciais nos Estados Unidos e a pressdes de grupos
ambientais, e os custos nos oito anos subsequientes chegaram a 1 bilhdo de ddlares
com a limpeza da costa e trés bilhdes de ddélares para liquidar processos judiciais.
(Mcintosh et al., 2001)

No Brasil, alguns acidentes com derramamento de 6leo, como o ocorrido na Baia
de Guanabara, no Rio de Janeiro, no inicio de 2000, foram expostos intensamente
através da midia e geraram grande repercussdao negativa para a imagem da
Petrobras, estatal brasileira do segmento petrdleo e maior empresa brasileira e da
América Latina, segundo as revistas Exame Maiores e Melhores (2004) e Valor (2004).

Na visdo de Stelios Zyglidopoulous (2001), compreender o impacto que
diferentes tipos de acidentes tém sobre a reputacdo, de acordo com o desempenho
social de uma empresa, € muito importante por trés razdes:

= Primeiro, a reputacdo corporativa pode ser um dos mais importantes recursos
intangiveis de uma empresa: uma boa reputagdo pode ser a maior fonte de
vantagem competitiva, dando garantia aos clientes em situagdes ambiguas,
permitindo cobrar pregcos mais altos e podendo atrair pessoas talentosas.

= Segundo, a reputagao corporativa pode contribuir para a sustentabilidade da
vantagem competitiva de uma empresa: normalmente leva muito tempo para
uma empresa desenvolver uma solida reputagdo corporativa, e uma sodlida
reputacdo ndo pode ser facilmente imitada por atuais ou potenciais concorrentes.

= Terceiro, a reputacdo corporativa pelo desempenho social € um importante
aspecto da reputacido global de uma empresa: é esperado que as empresas
cada vez mais tenham uma maior gama de responsabilidades dentro da
sociedade.



16

Através da metodologia de estudo de caso, a presente pesquisa tem como tema
a relagao entre os conceitos responsabilidade social e reputagao corporativa. Serao
investigadas as consequUéncias dos acidentes ambientais em que a Petrobras se
envolveu em 2000 e 2001 e os principais riscos reputacionais percebidos pela
empresa no periodo, de forma a delinear como e se os acidentes ambientais
modificaram a estratégia da empresa na gestdo da Responsabilidade Social
Empresarial.

1.2 FORMULACAO DO PROBLEMA
O problema a ser investigado esta baseado na seguinte questao:

Como os acidentes que ocorreram no periodo de 2000 a 2001 e os riscos
reputacionais envolvidos influenciaram a atual estratégia de gestio da
Responsabilidade Social da Petrobras?

1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA

Acidentes podem causar desgaste na imagem e no relacionamento de uma
empresa junto aos seus diversos publicos de interesse ou stakeholders, tais como
comunidades, midia, ONGs, investidores, empregados, consumidores, 0Orgaos
reguladores e parceiros comerciais. Como consequéncia a reputagao corporativa pode
ser afetada, e a empresa passa a correr riscos junto a esses stakeholders, tais como:
falta de legitimidade da empresa junto as comunidades, cobertura desfavoravel da
midia, boicote das ONGS e ativistas, fuga de investidores, comportamento inadequado
dos empregados, desentendimentos com os consumidores, agao legal dos agentes
reguladores e abandono dos parceiros comerciais (Fombrun et al., 2000, p.91-95).
Todos esses riscos podem afetar a performance financeira da empresa.

Essa pesquisa ira investigar quais os principais riscos reputacionais percebidos
pela Petrobras, como conseqliéncia dos sucessivos acidentes ambientais em que a
empresa se envolveu nos anos de 2000 e 2001, e como esses acidentes influenciaram
sua estratégia de gestdo da responsabilidade social empresarial: 0 vazamento de um
duto na Baia de Guanabara, no Rio de Janeiro, em janeiro de 2000, o vazamento de
um duto nos rios lguacu e Barigli, no Parana, em julho de 2000, e o afundamento da
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plataforma P-36 na Bacia de Campos, no Rio de Janeiro, em margo de 2001.

Para alcancar o objetivo final proposto pelo estudo, a pesquisa pretende

responder as seguintes questodes:

» Como a empresa agiu no momento de crise e quais as consequéncias?

= Quais os riscos reputacionais percebidos pela empresa apds os acidentes?

= Como esses acidentes influenciaram o relacionamento com as ONGs?

» Quais as principais a¢des implementadas pela empresa apds os acidentes, e
os resultados alcancados?

» Qual o posicionamento da Petrobras quanto a gestdo da responsabilidade
social empresarial (RSE), antes e apés os acidentes, a luz do modelo proposto
por Quazi e O’Brien (2000)?

1.4 RELEVANCIA DO ESTUDO

Apesar do tema “responsabilidade social” ser cada vez mais debatido pela midia,
por empresarios e académicos do Brasil, conhecer os riscos reputacionais que uma
empresa enfrenta quando prejudica o meio ambiente e a sociedade, como no caso dos
acidentes ambientais, pode servir como suporte ao processo de tomada de decisao
no ambiente empresarial, e até mesmo justificar investimentos na area sécio-

ambiental.

A importancia do tema é devida, por um lado, ao crescente envolvimento das
empresas com acdes de responsabilidade social, e por outro lado, a crescente
pressdao que o0s stakeholders exercem sobre as empresas para que elas

desempenhem esse papel.

A empresa a ser pesquisada foi escolhida devido a sua importancia:

= Econémica: A Petrobras hoje é a maior empresa brasileira e maior da América
Latina, segundo as revistas Exame Maiores e Melhores (2004) e Valor (2004);
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= Histérica: A empresa se envolveu recentemente em acidentes de grande
impacto junto a opinido publica;

= Ambiental: A industria do petrdleo esta relacionada as atividades de
prospeccao, extragao, refino e distribuicdo do petréleo e seus derivados,
consideradas de grande risco para o0 meio ambiente.

1.5 DELIMITAGAO DO ESTUDO

Essa pesquisa enfocara uma uUnica empresa brasileira do segmento de dleo e
gas: a Petrobras. A empresa escolhida sera analisada apenas do ponto de vista
interno, através da visdo de funcionarios que ocupam cargos-chave relacionados ao

tema da pesquisa.

Embora diversos grupos de stakeholders possam ser afetados pelo
envolvimento de uma empresa em acidentes, serao aprofundados apenas os reflexos
no relacionamento com as ONGs. As ONGs foram escolhidas porque, além de
exercerem pressao direta sobre as empresas, também exercem pressao indireta, pois
sdo influenciadoras de outros stakeholders, tais como a midia, os investidores, os
reguladores, os legisladores e os consumidores. (Winter & Steger, 1998, apud Larkin,
2003, p. 132)

Essa pesquisa se restringira ao periodo cronolégico compreendido entre o
acidente da Baia de Guanabara, ocorrido em janeiro de 2000, e os dias atuais.
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1.6 ORGANIZAGAO DO ESTUDO

Este trabalho esta organizado em seis capitulos:

» 0 primeiro capitulo faz a apresentagdo do assunto a ser dissertado, levantando
0s objetivos e a importancia da pesquisa, dentro do contexto literario e da linha
de pesquisa em que se encontra inserido;

= 0 segundo capitulo enfoca a metodologia da pesquisa, justificando-se a razdo do
seu emprego, levantando suas caracteristicas, tais como método de coleta e
analise de dados, além das limitagdes do estudo;

= o terceiro capitulo trata da revisdo da literatura, dividido em trés temas centrais:
a responsabilidade social empresarial, a reputacao corporativa e as ONGs.

» 0 quarto capitulo apresenta a descricdo do caso da Petrobras no que tange ao
gerenciamento da responsabilidade social, a luz das teorias apresentadas na

revisao da literatura;

» 0 quinto capitulo faz a analise dos resultados obtidos no caso estudado, visando
responder as questdes formuladas no primeiro capitulo;

= 0 sexto capitulo apresenta as conclusbes e recomendacdes do estudo, bem
como sugestdes para desenvolvimento de futuras pesquisas.
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2 METODOLOGIA

2.1 TIPO DE PESQUISA

O objetivo da pesquisa determina a metodologia e o tipo de pesquisa que serao
utilizados. Este trabalho teve como objetivo identificar os possiveis impactos dos
acidentes ambientais na gestdo da Responsabilidade Social da Petrobras, e por isso o
método que foi considerado mais adequado foi o estudo de caso unico, ja que os
dados sao obtidos através de analises de profundidade, o que permite uma

familiarizagdo com o fendmeno sobre o qual se deseja obter conhecimento.

Segundo o critério de classificacdo de pesquisa sugerido por Vergara (1997),
pode-se afirmar tratar-se de uma “pesquisa exploratéria”’, quanto aos fins, dada a
pouca incidéncia de estudos empiricos ou desenvolvimentos técnicos desta natureza,
até entao realizados em empresas brasileiras; e “estudo de caso”, quanto aos meios,
por trata-se de um fenbmeno contemporaneo e pelo carater de profundidade e
detalhamento.

Mattar (1999, p. 78) define o estudo de caso como um estudo profundo, mas nao
amplo, através do qual se procura conhecer profundamente apenas um ou poucos
elementos da populagéo, sobre um grande numero de aspectos e suas inter-relagdes.

Segundo Schramm (apud YIN, 2001, p. 31), a esséncia de um estudo de caso é
que ele tenta esclarecer uma decisdo ou um conjunto de decisdes: o motivo pelo qual
as decisdes foram tomadas, como foram implementadas e com quais resultados. YIN
(2001, p. 31) acrescenta que além de “decisbdes”, o foco principal para estudo de caso
pode ser também “individuos”, “organizac¢des”, “processos”, “programas”, “bairros”,

“instituicbes” ou “eventos”.

Para YIN (2001, p. 32), o estudo de caso € uma investigagdo empirica que
investiga um fendbmeno contemporédneo dentro de seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto nao estdo claramente
definidos. Para o autor, questdes do tipo “como” e “por que” apresentam natureza mais
explanatdria, e quando feitas sobre um conjunto contemporaneo de acontecimentos
sobre o qual o pesquisador tem pouco ou nenhum controle, deveriam ser respondidas
através de um estudo de caso. Para o autor, um evento contemporaneo oferece ao
pesquisador, além do uso de fontes documentais, a observagao direta e a realizagao
de entrevistas, sendo esta ultima, “[...] uma das principais fontes de informagao no
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estudo de caso” (YIN, 1989, p.88).

2.2 METODO DE COLETA DE DADOS

Segundo YIN (2001, p.27), um dos pontos fortes do estudo de caso é sua
habilidade em lidar com ampla variedade de evidéncias — documentos, artefatos,

entrevistas e observacoes.

Os dados que foram coletados podem ser classificados como primarios e
secundarios. Dados primarios sdo aqueles que nao foram antes coletados, estando
ainda em posse dos pesquisados. Esses dados serdo coletados no decorrer do
estudo, com o objetivo de atender as necessidades especificas da pesquisa em
andamento. Ja os dados secundarios sdo aqueles que ja foram coletados, tabulados,
ordenados e, algumas vezes, analisados, para atender a outros propdsitos que nao
sejam a pesquisa em andamento. Nesse caso, as fontes basicas sdo a propria
empresa, publicagdes, governos, instituicbes n&o governamentais e servigos
padronizados de informagdes de marketing. (MATTAR, 1999, p. 134)

Na coleta de dados desse estudo de caso, foram utilizadas as seguintes fontes
de evidéncias:

2.21 LEVANTAMENTO DE DADOS SECUNDARIOS

Realizado através de pesquisas no site institucional da empresa, Balangos
Sociais, Relatério Anual, artigos e noticias de jornais e revistas, artigos académicos,
pesquisas de mercado e outras publicacbes internas que foram disponibilizadas pela
Petrobras. Nessa etapa da pesquisa, os seguintes dados foram coletados:

» Informagdes basicas: Quais as principais caracteristicas da Petrobras, tais
como o mercado, tipos de produtos, numero de funcionarios, atuagao geografica,
resultados financeiros dos ultimos anos, e outros dados relevantes sobre a
empresa;

= Acidentes ambientais: Dados sobre os acidentes que ocorreram no periodo de
janeiro de 2000 a margo de 2001, pesquisas de imagem realizadas pela
empresa apos os acidentes, junto as ONGs, comunidades e midia;
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= Estrutura Organizacional para o desenvolvimento das agbes: Qual a estrutura
adotada pela empresa para o desenvolvimento dessas acdes de
responsabilidade social;

= Evidéncias de retorno a reputagdao corporativa: Quais as evidéncias de
reconhecimento das agdes de responsabilidade social da empresa, tais como
premiacoes, selos e certificacoes.

2.2.2 LEVANTAMENTO DE DADOS PRIMARIOS: PETROBRAS

Nessa fase da pesquisa, optou-se pela entrevista em profundidade como o
principal método de coleta de dados, para explorar as questdes relacionadas a gestao
da responsabilidade social da empresa, os acidentes ambientais e seus
desdobramentos, devido a subjetividade do tema.

Segundo Cooper & Schindler (2003), nessa técnica os respondentes sao
encorajados a compartilhar o maximo de informagdes possivel em um ambiente
relaxado e sem constrangimento, e o entrevistador usa um minimo de sugestbes e
questdes de orientagdo, apenas guiando a direcdo e cobertura dos topicos. Para os
autores, esse tipo de pesquisa é freqlentemente utilizado quando o entrevistador esta
lidando com dados complexos, que nao se encaixariam em entrevistas estruturadas,

como € o caso dessa pesquisa.

Todas as entrevistas em profundidade foram gravadas e posteriormente
transcritas em sua totalidade, com o propdsito de garantir a fidedignidade das
informacgdes, assim como facilitar a analise e consulta dos dados. No inicio da
entrevista, informava-se de forma sucinta os objetivos da pesquisa e solicitava-se
permissdo para grava-la. Realizou-se na empresa um total de sete entrevistas com
gerentes da Petrobras, selecionados por ocuparem cargos-chave na gestdo da
Responsabilidade Social da companhia, ou na atualidade, ou no periodo em que
ocorreram os acidentes (tabela a seguir):
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Cargo na Petrobras

Gerente de Comunicagao Nacional da Comunicagéo Institucional
Gerente de Imagem Corporativa e Marcas da Comunicagao Institucional
Gerente de Planejamento e Gestdo da Comunicagéo Institucional
Gerente Executivo de Novos Negocios Corporativos

Gerente de Avaliagdo do Desempenho Empresarial

Gerente de Comunicagao do E&P Corporativo'

Gerente Executivo de Desenvolvimento de Sistemas de Gest&o®

Tabela 1 — Entrevistas Realizadas

Os roteiros da pesquisa foram baseados em um roteiro geral, e adaptados de
acordo com o perfil dos entrevistados, seu cargo e area de atuacdo (ANEXO A).
Todas as entrevistas foram guiadas por esse roteiro, assegurando-se que as
perguntas eram orientadoras basicas da entrevista, mas ao mesmo tempo permitindo-
se que os entrevistados pudessem refletir sobre o tema no decorrer gradativo da
entrevista.

O roteiro geral foi dividido em 5 partes: a estratégia da companhia quanto a
gestdo da RSE, os acidentes e suas consequUéncias, as agdes e investimentos da
companhia apos os acidentes, os resultados obtidos e a comunicacdo da RSE.

" No periodo dos acidentes, ocupava o cargo de Gerente de Comunicagao Nacional da Comunicagao
Institucional
2 Apds o acidente da Baia de Guanabara, passou a ocupar o cargo de Gerente Executivo do SMS —

Seguranga, Meio ambiente e Saude
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2.3 ANALISE DOS DADOS

A analise dos dados deu-se por intermédio da descricdo dos dados coletados
com o proposito de identificar sua aderéncia as proposicoes preliminares colocadas na

pesquisa.

Na primeira etapa, o caso foi estruturado em forma narrativa, utilizando-se as
informacdes obtidas na coleta de dados, momento este fundamental para explorar-se
a riqueza dos detalhes que uma entrevista em profundidade pode proporcionar. Na
segunda etapa, realizou-se a andlise do caso, valendo-se como premissa dessa
analise o entendimento das questdes que fundamentaram a pesquisa.

2.4 LIMITAGOES DO METODO

YIN (2001, op. cit., p.29) estabelece que o estudo de caso, como experimento,
nao pretende fazer uma “amostragem” da realidade, sendo o objetivo do pesquisador
expandir e generalizar teorias (generalizagdo analitica) e ndo enumerar freqiéncias
(generalizagao estatistica). Dessa forma, os estudos de caso sao generalizaveis as
proposi¢des tedricas, e ndo a populagdes ou universos. Para o autor, o projeto de
caso unico pode ser utilizado para se determinar se as proposi¢cdes de uma teoria sao
corretas ou se algum outro conjunto alternativo de explanagbes pode ser mais

relevante.

Outra limitagdo quanto ao método de entrevista em profundidade é que ele é
susceptivel as percepgdes do entrevistador e do entrevistado, e pode trazer um
carater subjetivo no tratamento da coleta, registro e analise das informagdes. Além
dessas limitagdes, embora a pesquisa tenha sido feita com gerentes que possuem
envolvimento no dmbito empresarial com o tema em estudo, poderao existir vieses
decorrentes da opiniao dos entrevistados, que tenderdo a mostrar os fatos do ponto de
vista da empresa (e nao de seus stakeholders). As opinides desses entrevistados, por
outro lado, poderao nao refletir exatamente o posicionamento corporativo da empresa.

Cabe aqui incluir, de modo mais especifico, as limitacbes empreendidas com
relacdo ao processo de entrevistas do caso estudado, como: nem sempre o
entrevistado detinha conhecimento das questbes propostas; sigilo de certas
informacgoes consideradas confidenciais e estratégicas pela empresa, ou restricdes na
sua divulgacéo; restrigdo de tempo dos entrevistados.
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3 REFERENCIAL TEORICO

3.1 RESPONSABILIDADE SOCIAL

3.1.1 O CONCEITO DE RESPONSABILIDADE SOCIAL

Para DUARTE e DIAS (1986, apud ALVES, 2003, p. 38), apesar de outras
manifestacdes de autores como Charles Eliot, em 1906, Arthur Hakley, em 1907, e
John Clark, em 1916, foi somente o trabalho de Howard R. Bowen publicado em 1953
nos EUA e em 1957 no Brasil, intitulado “Responsabilidades sociais do homem de
negdcios”, que demarcou o inicio de uma analise mais criteriosa e profunda sobre o
tema. Para os autores, entretanto, a abordagem de Bowen tem forte cunho religioso,
significando que uma primeira percepcdo do assunto estava fortemente ligada ao
carater religioso da sociedade norte-americana, que era a moral social da época. Nas
palavras de Bowen sobre a responsabilidade social dos homens de negocios:

Ela se refere as obrigagbes dos homens de negdcios de adotar orientagdes, tomar
decisbes e seguir a linha de agéo, que sejam compativeis com os fins e valor de nossa
sociedade [...] Estamos entrando em uma era em que os negoécios privados serao
julgados exclusivamente em funcdo de sua contribuicdo concreta para o bem-estar
coletivo. Os mais destacados pensadores do mundo dos negécios compreendem isto
claramente. Para eles, por conseguinte, a aceitagdo de obrigagbes para com os
trabalhadores, consumidores e o publico em geral, € um requisito para a sobrevivéncia
do sistema de livre empresa. (BOWEN apud ALVES, op. cit., p. 38-40)

Para Melo Neto & Frées (2001, p. 31), por ser o conceito de responsabilidade
social relativamente novo, ja que somente nos ultimos 10 anos comegou a ser
incorporado no Brasil, ele carece de uma definicdo mais precisa e amplamente aceita
por profissionais da area e empresarios. Para os autores, a maior dificuldade para
defini-lo esta na amplitude do tema e, consequientemente, na extensao do seu
espectro, que compreende valores (éticos-morais, sociais, culturais, politicos e
econdbmicos), acbes (acdes de assisténcia social, educacdo, saude, emprego,
seguranga; agdes de doacado, apoio, de implementagdo de programa e projetos
sociais; agbes de divulgagdo, promogao, fomento e difusdo de conhecimentos) e
relacbes (com clientes, governo, fornecedores, distribuidores, acionistas,
comunidades, ONGs e sociedade).

Segundo Ashley (2003, p. 13), a existéncia de tantas definigbes de
responsabilidade social mostra que ha uma mistura de idéias, conceitos e praticas em
construgdo. A autora ressalta ainda que, no Brasil e no mundo, cresce a preocupacgéo
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com a responsabilidade social empresarial (RSE), tanto em trabalhos académicos
quanto no dia-a-dia das proprias organizagbes. Segundo a autora, a abordagem
classica de responsabilidade social era baseada nas acbes filantropicas que os
empresarios realizavam fora de seu expediente normal de trabalho, sendo, portanto, a
responsabilidade social da empresa creditada aos atos beneméritos de seu
proprietario. Com o passar do tempo, o conceito ganhou contornos mais amplos, ndo
existindo nenhuma similaridade entre a visdo contemporanea sobre responsabilidade
social nos negdcios e a filantropia tipica do passado, praticada nos Estados Unidos,
Alemanha ou Inglaterra (Ashley, 2003, p. 87).

Melo Neto & Froes (2001) consideram que hoje a responsabilidade social € um
estagio mais avangado no exercicio da cidadania corporativa, embora o inicio tenha
sido através da pratica de acdes filantrépicas, com empresarios, bem sucedidos em
seus negocios, que decidiam retribuir a sociedade parte dos ganhos obtidos nas suas
empresas. Entretanto, os autores ressaltam que a responsabilidade social e a
filantropia tém naturezas diversas:

A filantropia baseia-se no “assistencialismo”, no auxilio aos pobres, aos desvalidos,
miseraveis, excluidos e enfermos. A responsabilidade social busca estimular o
desenvolvimento do cidaddo e fomentar a cidadania individual e coletiva. [...] A
filantropia é uma “simples doag&o”, fruto da maior sensibilidade e consciéncia social do
empresario. A responsabilidade social € uma “agéo transformadora”. (Melo Neto &
Frées, 2001, p.26-27)

A tabela abaixo mostra as diferengas conceituais entre e filantropia e
responsabilidade social:

Filantropia Responsabilidade Social
Acéo individual e voluntaria Acéo coletiva

Fomento da caridade Fomento da cidadania

Base assistencialista Base estratégica

Restrita a empresarios filantropicos e abnegados Extensiva a todos

Prescinde de gerenciamento Demanda gerenciamento
Deciséo individual Decis&o consensual

Tabela 2 — Filantropia x Responsabilidade Social
Fonte: Melo Neto & Frées (2001, p. 28)

O Instituto Ethos (2004) de Empresas e Responsabilidade Social, uma das
principais instituicdes brasileiras que tem como objetivo fomentar a responsabilidade
social no pais, estabelece a diferenga entre responsabilidade social e filantropia:
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A Filantropia trata basicamente de acgdo social externa da empresa, tendo como
beneficiario principal a comunidade em suas diversas formas (conselhos comunitarios,
organizagbes ndo governamentais, associagdes comunitarias etc.) e organizagdo. A
Responsabilidade Social foca a cadeia de negécios da empresa e engloba
preocupacdes com um publico maior (acionistas, funcionarios, prestadores de servico,
fornecedores, consumidores, comunidade, governo e meio-ambiente), cujas
demandas e necessidades a empresa deve buscar entender e incorporar em seus
negocios. Assim, a responsabilidade social trata diretamente dos negécios da empresa
e como ela os conduz. (INSTITUTO ETHOS, 2004)

Oded Grajew, Diretor-Presidente do Instituto Ethos, comenta a expanséo do
conceito de responsabilidade social, a partir da filantropia:

O conceito de Responsabilidade Social esta se ampliando, passando da filantropia,
que é a relagdo socialmente compromissada da empresa com a comunidade, para
abranger toda as relagbes da empresa: com seus funcionarios, clientes, fornecedores,
acionistas, concorrentes, meio ambiente e organizagdes publicas e estatais. (GRAJEW
apud MELO NETO & FROES, 2002, p.79)

O conceito de ética, que para Vasquez (2002) é “a teoria ou ciéncia do
comportamento moral dos homens em sociedade”, aparece, com freqiiéncia,
associado ao termo Responsabilidade Social. Para o Instituto Ethos ética é a base da
Responsabilidade Social e se expressa através dos principios e valores adotados pela
organizagao:

Nao ha Responsabilidade Social sem ética nos negécios. Nao adianta uma empresa,
por um lado pagar mal seus funcionarios, corromper a area de compras de seus
clientes, pagar propinas a fiscais do governo e, por outro, desenvolver programas junto
a entidades sociais da comunidade. Essa postura nao condiz com uma empresa que
quer trilhar um caminho de Responsabilidade Social. E importante seguir uma linha de
coeréncia entre agéo e discurso. (INSTITUTO ETHOS, 2004)

Srour (2002) acrescenta que as decisdes éticas ndo sao indcuas ou isentas de
consequliéncia, carregam um enorme poder de irradiacao pelos efeitos que provocam.
Em termos praticos, afetam os stakeholders, os agentes que mantém vinculos com

uma dada organizacgao.

Ferrel et al. (2002) ampliam o conceito de ética para a ética empresarial, pelo
qual a “ética empresarial compreende principios e padrées que orientam o
comportamento no mundo dos negdcios”. Os autores reforcam o conceito de que as
empresas também possuem obrigagdes perante outros segmentos da sociedade em
que estdo inseridas, além dos acionistas:

A responsabilidade social no mundo dos negécios consiste na obrigagdo da empresa
de maximizar seu impacto positivo sobre os stakeholders (clientes, proprietarios,
empregadores, comunidade, fornecedores e governo) e em minimizar o negativo.
(FERREL et al., 2002, p.68)
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Ashley et. al (2003) também corrobora o conceito ampliado de responsabilidade

social:

Responsabilidade Social pode ser definida como 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 seu papel especifico na sociedade e a
sua prestacao de contas para com ela. (ASHLEY, 2003, p 6-7)

Diante da complexidade do tema bem como do processo de consolidacdo da

definicdo do que € Responsabilidade Social das Empresas (RSE), no dmbito desse

estudo, sera adotado o proposto pelo Instituto Ethos, tendo em vista a sua importancia

na disseminacéo desse conceito no Brasil :

Responsabilidade social € uma forma de conduzir os negécios da empresa de tal
maneira que a torna parceira e co-responsavel pelo desenvolvimento social. 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) e conseguir
incorpora-los no planejamento de suas atividades, buscando atender as demandas de
todos e ndo apenas dos acionistas ou proprietarios. (INSTITUTO ETHOS, 2004)

3.1.2 A EXPANSAO DO TEMA RESPONSABILIDADE SOCIAL

A importancia da responsabilidade social empresarial (RSE) se expandiu a

medida que o poder dos negdcios na sociedade aumentou e passou a ter um papel

econdmico significativo no mundo globalizado. Segundo Mcintosh et al. (2001, p. 16),

algumas estatisticas expostas no “Relatério sobre o Desenvolvimento Humano” de

Oxford (1997), mostram o poder e a responsabilidade que os negdcios globais tém:

As 100 maiores empresas do mundo tém receitas anuais que excedem o PIB de
50 por cento das nagdes-estado do mundo;

A General Motors tem a mesma receita anual que a Austria;

A fabricante de automéveis Daewoo — com uma forga de trabalho de 91.000
pessoas — tem a mesma receita anual que Bangladesh, com uma populagéo de
116 milhdes de pessoas.

Graysson & Hodges (2002, p. 29) acrescentam ainda que:

Das maiores entidades econdmicas do mundo, 51 por cento sdao empresas e 49
por cento s&o paises;

As 200 maiores empresas do mundo empregam menos do que 1 por cento da
populacdo mundial, mas controlam 25 por cento da atividade econbmica
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mundial;

As 500 maiores empresas multinacionais respondem por 70 por cento do
comércio mundial e 30 por cento do PIB mundial.

A percepcao do poder e da influéncia que o setor privado detém, em

contraposicdo a pobreza, escassez de recursos naturais e concentracdo da riqueza

crescentes no mundo, fez com que a globalizacao recebesse muitas criticas. Graysson

& Hodges (2002, p.51-52) exemplificam esses contrastes:

2,8 bilhdes de pessoas vivem com menos de US$ 2 por dia e 1,2 bilhdo vive com
USS$ 1 por dia;

358 bilionarios tém a mesma riqueza que os 45 por cento mais pobres da
populacdo mundial;

A fortuna dos maiores 200 bilionarios era de US$ 1,135 trilhdo em 1999, quase
US$ 100 bilndes a mais que em 1998. Em comparagao, o total da renda de 582
milhdes de pessoas nos paises menos desenvolvidos é de US$ 146 bilhdes;

12 milhdes de criangas com menos de 5 anos morrem anualmente de doengas
curaveis, e mais de 200 milhdes do mesmo grupo etario sdo mal nutridas;

Quase 800 milhdes de pessoas no mundo ndo tém comida suficiente.

No Brasil, também séo graves os contrastes econémicos e sociais:

33,6 por cento da populacéo brasileira vivem abaixo da linha da pobreza, sendo
que 14,6 por cento (mais de 25 milhdes de pessoas) vivem abaixo da linha de
indigéncia (IPEA, 2001);

15 por cento da populagao s&o subnutridos, sendo que 6 por cento das criancas
com menos de 5 anos sdo subnutridas (Organizacdo da Agricultura e
Alimentacao das Nagbes Unidas, 2004);

1 por cento da populagao brasileira mais rica detém 13,9 por cento do total da
renda do pais, enquanto que 50 por cento da populagdo mais pobre detém 12,6
por cento da renda. (IPEA, 2001);

9 por cento das criangas de 5 a 14 anos estio trabalhando, ou seja, 2,9 milhdes
de criangas (IBGE, 2002).

Gladwin (apud Holliday Jr et al., p. 59) conceitua a globalizagdo como sendo

“uma aceleragao rapida do intercambio global de informacgdes, idéias, bens, servigos,

tecnologia, valores, pessoas, culturas, micrébios, armas e capital’. Para o autor, a

globalizagdo também implica em um nivel crescente de ampla interdependéncia entre

0s paises nas trés areas de desenvolvimento sustentavel: econdémico, social e
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ambiental.

Sao varias as consequéncias do processo de globalizacdo e do enfraquecimento
do Estado, como o aumento da pobreza mundial e a falta de politicas publicas para

reverter o processo:

O Estado, principal gestor da racionalidade econdémica tradicional, através de suas
politicas macroeconémicas, cede lugar as empresas transnacionais € multinacionais,
como principal agente da nova racionalidade econémica. Esta passa a ser definida em
termos globais, deslocando o nucleo decisério do Estado para as empresas. [...] O
econOmico assume total controle sobre o politico [...] A maximiza¢do das vantagens
relativas relacionadas a mao-de-obra barata e recursos naturais cede lugar a
maximizacdo das vantagens tecnolégicas, poupadoras de trabalho e eliminadoras de
empregos [...] Sem o Estado, que perdeu tamanho e forga, e sem a sociedade,
subjugada pelos interesses das empresas transnacionais e pela 6tica do mercado,
problemas sociais tendem a atingir limites intoleraveis. (Melo Neto & Froes, 2001, p.
4-5)

A partir dos anos 1990, as relagbes e os limites entre as esferas do setor publico, do
setor privado e da sociedade s&o reconfigurados, provocando uma confusao entre os
papéis e as responsabilidades de cada um. O Estado, consagrado como o grande
provedor e promotor dos beneficios sociais, retira seu empenho da questdo social,
transferindo esta responsabilidade, aos poucos, para a iniciativa privada. Ao mesmo
tempo, aumentam os estudos sinalizando que o crescimento econdmico nao
necessariamente promove o desenvolvimento econdmico e social das sociedades de
forma equiitativa, distributiva e justa. Pelo contrario, os processos de modernizagao e
globalizagédo aprofundam as disparidades sociais e econdmicas, ampliando o
desemprego, a economia informal, o nimero da populagdo em condigdo de pobreza e
a concentragao de riqueza nas maos de poucos (Cappellin et al., 2002 ; Korten, 1996;
Ventura, 2003, apud Costa e Carvalho, 2004, p.8).

De acordo com o estudo “Balango Social e outros aspectos da
Responsabilidade Social Corporativa’ publicado pelo BNDES, as empresas estao
enfrentando novos desafios para se manterem atuantes no mercado. Como
consequUéncia ao crescente papel das empresas na sociedade, comecam a surgir
grupos de pressdo, demandando das empresas maior compromisso quanto a sua
atuagao socio-ambiental:

[...] Especialmente nos paises mais desenvolvidos, as empresas enfrentam,
crescentemente, novos desafios impostos pelas exigéncias dos consumidores, pela
pressao de grupos da sociedade organizada e por legislagdes e regras comerciais que
demandam, por exemplo, protegdo ambiental, produtos mais seguros e menos nocivos
a natureza e o cumprimento de normas éticas e trabalhistas em todos os locais de
producdo e em toda a cadeia produtiva. Assim, as empresas sao impulsionadas a
adotar novas posturas diante de questdes ligadas a ética e a qualidade da relacéo
empresa-sociedade. Essas questdes vém influenciando, e em muitos casos impondo,
mudangas nas dindmicas de mercado e no padrdo de concorréncia e de
competitividade, a exemplo de preocupagdes ligadas ao meio ambiente (BNDES,
2000a).

De fato, pesquisas no Brasil (“Percepgdo do Consumidor Brasileiro”, Instituto
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Ethos e Indicator, 2002) e no mundo (“Pesquisa do Milénio sobre Responsabilidade
Social das Empresas”, Environics International, 1999), embora indiquem que grande
parte das pessoas ainda aponta o governo como o0 principal responsavel pela
superacgao de problemas sociais, tais como educacéo e saude, ja situam as empresas
como uma segunda forga, capaz de dar a sua contribuicdo ndo s6 garantindo
empregos, mas também na transformacéao social efetiva junto a comunidade.

Para o IPEA (2004), sem isentar o Estado de suas responsabilidades sociais, é
hoje reconhecido que, isoladamente, o Estado ndo possui os meios necessarios para
atender a todas as demandas da populagdao mais pobre, sendo necessario aumentar a
esfera do setor publico, trazendo novos atores que, junto com o Estado, possam
impulsionar mudangas necessarias a construgdo de uma sociedade mais justa.

A Pesquisa Latinbardmetro revelou que, contrastando com a expectativa de que
a mudancga deve vir do governo, na América Latina € muito baixa a confianga nas
instituigdes publicas, tais como Forcas Armadas, Poder Judiciario, Policia, Governo,
partidos politicos, Congresso Nacional e Presidéncia da Republica: embora cerca de
70% dos latino-americanos esperem que seu governo assuma a lideranca para o
alcance de metas nacionais, os resultados indicam queda no grau de confianca nas
instituicdes politicas em anos sucessivos. (“Confianga do Publico nas Instituigées
da América Latina”, Pesquisa Latinbarbmetro, 2000)

Nos Estados Unidos também houve uma rapida queda na credibilidade das
instituicbes do pais dos anos 60 aos 90, indicando também a perda de confianca nas
instituicdbes e organizagdes estabelecidas, inclusive  nas grandes empresas.
Escandalos, corrupcdo, e uma aparente falta de responsabilidade levaram muitas
pessoas a questionar a autoridade concedida as organizagdes. (“Confianga do
Publico nas Instituicoes dos EUA”, Pesquisa KPMG, 1997)

Diante do agravamento dos problemas sociais no mundo, as organizagdes
econdmicas perceberam que a questdo social deixou de ser apenas um problema do
Estado, ja que a conjuntura de instabilidade social, econémica e politica poderiam
restringir o crescimento econédmico e ganho de produtividade e competitividade das
empresas.

[...] O negécio dos negécios ndo € mais simplesmente negdcio. O negécio dos
negdécios deve mudar para desempenhar um papel criativo ao desenvolver uma cultura
sustentavel neste planeta. As empresas devem se responsabilizar pelas
consequéncias de seus erros e excessos no passado. Os negdécios devem assumir um
papel criativo ao alimentar a proxima fase de evolugéo que esta se instalando ao redor
do planeta com um minimo de ruptura social e miséria humana. (MELO NETO &
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FROES, 2001, p. 53 apud HARMAN et al.)

Para Greg Parston (apud Hesselbein et al., 2003, p. 369), essa nova
reivindicagao dirigida as empresas € em parte o resultado do crescimento relativo da
rigueza na sociedade ocidental. Segundo o autor, mais e mais pessoas estdo
descobrindo que a sensagao de conforto da prosperidade relativa é perturbada pelas
praticas de negocios e seus efeitos colaterais, incluindo as consequéncias ambientais
e sociais da producdo privada, fazendo com que suas preocupagdes extrapolem a
fabricacdo e entrega dos bens e servigos dos quais usufruem. Como conseqiéncia, as
pessoas estdo procurando outras instituigdes, inclusive empresas, para assegurar a
justica e imparcialidade, para lutar contra a exclusdo social e sustentar o bem-estar
ambiental, provavelmente aliado ao visivel fracasso dos governos em responder as
necessidades sociais.

E nesse contexto que comeca a se difundir no mundo a responsabilidade social
e 0 espirito da cidadania empresarial, onde empresarios, governo e sociedade civil
percebem a importadncia das a¢des socialmente responsaveis para 0 progresso € o
desenvolvimento do pais. Surge entdo o Terceiro Setor, reunindo as instituicdes
sociais (Organizagbes Nao-Governamentais (ONGs), entidades de direitos civis,
associagOes voluntarias e organizagdes sem fins lucrativos) ao Estado e sociedade
civil. O conceito de responsabilidade social tornou-se parte de um conceito mais
amplo: desenvolvimento sustentavel, e os trés pilares do desenvolvimento sustentavel
seriam as dimensbes econdmicas, social e ambiental. (Melo Neto & Frées, 2002, p.4 ,
p. 90).

Essas preocupagdes crescentes, aliadas a relevancia cada vez maior do setor
privado, tém gerado temores a respeito do impacto da globalizacdo sobre o processo
de desenvolvimento sustentavel, e quase sempre s&o maiores em mercados
emergentes do que em paises desenvolvidos. A capacidade de identificar os riscos e
capitalizar as oportunidades torna-se cada vez mais importante a medida que o
conceito de sustentabilidade se fortalece. Essas conclusdes sdo do estudo “Criando
Valor: O business case para sustentabilidade em mercados emergentes”,
desenvolvido pelo Instituto Ethos em parceria com a consultoria internacional
SustainAbility e o IFC (International Finance Corporation), membro do Banco Mundial.

Segundo o estudo, melhorar os desempenhos ambiental, social ou administrativo
da empresa nao da nenhuma garantia de sucesso, e, as oportunidades mais
significativas proporcionadas pela busca efetiva por negécios mais sustentaveis séo:
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» reduzir custos pela diminuigdo dos impactos ambientais e pelo bom tratamento
aos funcionarios;

= aumentar receitas pela melhoria do meio ambiente e pelo favorecimento da
economia local;

= reduzir riscos por meio do envolvimento com as partes interessadas;

» melhorar aimagem da empresa pelo aumento da eficiéncia ambiental;

= desenvolver o capital humano com uma gestdo de recursos humanos mais
eficaz;

= aumentar o acesso ao capital por meio de melhores praticas de governanca
corporativa.

Em 1999, a criacdo do indice Dow Jones de Sustentabilidade marca a
incorporagao do conceito de desenvolvimento sustentavel pelo mercado financeiro. O
indice Dow Jones de Sustentabilidade tem como objetivo ajudar investidores
internacionais a identificar ac¢des diferenciadas no mercado e privilegiar
empreendimentos que aliem solidez e rentabilidade financeira a uma postura
comprometida com o desenvolvimento sustentavel. As agdes incluidas nesse indice
chegam a valer em media 20% mais do que o indice Dow Jones tradicional. Para
serem incluidas no indice, as empresas passam por rigorosa selecdo e a participacéo
é revista anualmente (Almeida, 2003).

No Brasil, a primeira iniciativa de criagao de um fundo de investimento com uma
carteira composta de acbes de empresas socialmente responsaveis foi feita pelo
Banco ABN AMRO/Real, por meio do langamento do Fundo Ethical, em novembro de
2001. (Machado, 2002)
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3.1.3 O DEBATE DA RESPONSABILIDADE SOCIAL

Embora o conceito de responsabilidade social tenha se fortalecido ao longo dos
ultimos anos, argumentos contrarios e favoraveis a responsabilidade social tém sido

expostos por diversos autores.

Os argumentos favoraveis se baseiam em argumentos éticos ou instrumentais,
enquanto que os argumentos contrarios sdo baseados na fungao Institucional ou no
direito da propriedade (Ashley et al., 2002, p. 21).

Os argumentos éticos sao derivados de principios religiosos, referencial
filoséfico ou em normas sociais prevalecentes. Esse argumento possui um forte
carater normativo, e sugere que a firma deve se comportar de uma maneira

socialmente responsavel porque é moralmente correto agir assim (Machado, 2002).

O argumento instrumental em favor da responsabilidade social é baseado em
algum tipo de calculo racional, segundo o qual o comportamento socialmente
responsavel beneficiara a empresa como um todo, ao menos no longo prazo (Jones
apud Machado, 2002). Autores como Fombrun e Pava & Krausz salientam que agindo
racionalmente a empresa pode minimizar riscos de perda de reputacdo e explorar
oportunidades de criagcdo de diferenciacdo em relacdo aos competidores menos
socialmente responsavel (Machado, 2002).

Pelo argumento da propriedade, os administradores nao tém outro direito a nao
ser aumentar o valor do acionista e desviar recursos para acoes de responsabilidade
social pode prejudicar a competitividade da empresa.

Milton Friedman, Prémio Nobel de Economia em 1976, € um dos principais
defensores desse argumento. Em seu discurso, Friedman refor¢a a idéia de que a
empresa € socialmente responsavel ao gerar novos empregos, pagar salarios justos,
melhorar as condi¢cdes de trabalho e contribuir para o bem-estar publico ao pagar seus
impostos, e que a empresa que desvia seus recursos para agdes sociais pode
prejudicar sua competitividade:

As discussbes sobre as "responsabilidades sociais das empresas" sdo notaveis por
sua frouxiddo analitica e falta de rigor. Que significa dizer que "empresas" tém
responsabilidades? Somente pessoas podem ter responsabilidades. [...] Ha uma e
somente uma responsabilidade social das empresas - usar seus recursos e dedicar-se
a atividades destinadas a aumentar seus lucros até onde permanega dentro das
regras do jogo, o que significa participar de uma competicdo livre e aberta, sem
engano ou fraude. (FRIEDMAN, 1970)
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Ja o argumento da funcgao institucional defendido por Leavitt, esta baseado no
ponto em que outras instituigdes, como governo, igrejas, sindicatos e organizacdes
sem fins lucrativos, existem para atuar nas fung¢des requeridas pela responsabilidade
social. Leavitt considera que os gestores das empresas nao tém habilidades e tempo
para tais atividades, e que estas atividades constituem uma tarifa para o lucro dos
acionistas (Ashley, 2003).

Para Machado (2002), esse argumento é baseado na premissa de que seria
melhor para a sociedade se as empresas se concentrassem na sua funcao-objetivo de
gerar tanto lucro quanto possivel, de acordo com as regras do jogo, nhuma economia
de mercado livre e aberta. Caberia ao governo a alocagdo de recursos advindos de
impostos e taxas gerados a partir da atividade econbmica privada, visando a
redistribuicdo de renda e alocagdo dos recursos para as questdes sociais.

Certo & Peter (apud Machado, 2002) apresentam uma sintese dos argumentos
pré e contra o engajamento de empresas em atividades de responsabilidade social,
onde evidenciam a convergéncia dos dois pontos de vista:

O ponto de vista classico vé as empresas como entidades econémicas, enquanto o
ponto de vista contemporaneo concebe as empresas como membros da sociedade.
Embora as organizacbes de negoécio exercam claramente os dois papéis, o
reconhecimento disso nem sempre responde a questdo de como as companhias
devem se envolver em responsabilidade social. Entretanto, em muitos casos, ambos
os pontos de vista levam a mesma conclusado sobre o fato de uma empresa dever ou
nao se engajar em uma atividade dessa natureza em particular. Por exemplo, quando
a atividade for exigida por lei, ambas as abordagens apdiam o envolvimento nela. E,
em situagbes em que ha lucro, ambas as abordagens apdiam o envolvimento na
atividade. (CERTO & PETER, apud MACHADO, 2002)

Algumas empresas véem a responsabilidade social apenas como um custo e
nao esperam extrair dessas agdes quaisquer beneficios, outras véem nessas agdes o
beneficio de sobrevivéncia e sustentabilidade da empresa ao longo do tempo, através
da construgdo de uma imagem institucional fortalecida ou de uma sociedade mais
justa (Machado, 2002).

Quazi & O’Brien (2000) propuseram um modelo bi-dimensional, que classifica a
responsabilidade social das empresas de acordo com a amplitude de suas agbes e
quanto aos custos ou beneficios esperados como resultados de suas atuacdo. Os
autores consideram que as empresas podem ser classificadas em quatro quadrantes,
de acordo com a visao de que possuem da responsabilidade social:

= visdo classica: ¢ baseada na idéia de que a responsabilidade social
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representa apenas custo, e nao gera valor para a empresa. As empresas
que possuem essa visdo entendem que elas possuem responsabilidade
estreita quanto as demandas da sociedade, e a Unica obrigagdo das

empresas € maximizar o lucro ao acionista.

= visdo socio-econdmica: também é baseada na idéia de que a funcao
da empresa € maximizar o lucro ao acionista, porem vé nas acdes de
responsabilidade social uma forma de trazer beneficios para a empresa,
e portanto podem apoiar essas acoes.

= visdo filantrépica: também esta baseada na premissa de que a
responsabilidade social representa custo para as empresas, mas que
apesar disso as empresas devem ter uma responsabilidade ampla
quanto as demandas da sociedade, e devem implementar acbes de
responsabilidade social, mesmo que estas ndo tragam qualquer beneficio
para a empresa.

= visdo moderna: acredita que as empresas possuem responsabilidade
ampla quanto as demandas sociais, e que ndao devem apenas se
preocupar em maximizar o lucro ao acionista, mas que por outro lado a
responsabilidade social pode trazer beneficios para a empresa no longo
prazo.

As visbes moderna e sécio-econémica acreditam que investir em

responsabilidade social empresarial pode gerar valor para a empresa.



37

Beneficios dea
agoes di@

Responsabilidade \ Responsabilidade -

L

Custosde
_agées de RSC
Figura 1 - Modelo Bi-dimensional de Responsabilidade Social
Fonte: Quazi e O’Brien (2000).
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3.1.4 A EVOLUGAO DO CONCEITO DE RSE

= A Piramide da Responsabilidade Social

Archie Carrol (1979) propés um modelo de Responsabilidade Social que
considera que a responsabilidade das empresas vai além de gerar lucro ao acionista e
obedecer a lei. O modelo proposto apresenta quatro dimensées de Responsabilidade
Social: econbémica, legal, ética e filantropica. Para Carrol, cada dimensao nao seria
mutuamente exclusiva, e ndo implicaria em uma seqiéncia ou estagio de
responsabilidade social. A responsabilidade social corporativa completa seria o
enquadramento da empresa nas dimensbes econbmica, legal, ética e filantropica, ou
seja, ser lucrativa, obedecer a lei, ser ética e ser uma empresa cidada. Carrol propbs
entdo que as quatro dimensdes da responsabilidade social fossem representadas

como uma piramide:

Responsabilidades

Filantropicas
Ser empresa cidada

Responsabilidades Eticas
Ser ética

Responsabilidades Legais
Obedecer a Lei

Responsabilidades Economicas
Ser empresa lucrativa

Figura 2 — A piramide da Responsabilidade Social Corporativa
Fonte: Adaptado de “The Pyramid of Corporate Social Responsibility: toward the Moral
Management of Organizational Stakeholders”, Archie Carrol (1991)

No modelo proposto por Carrol (1991), a base da piramide é a dimensao

econdmica da responsabilidade social. Historicamente, as organizagdes foram criadas
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para produzir bens e servicos que os consumidores precisam e querem, de forma a
terem um lucro aceitdvel no processo. Em algum momento, as organizagdes
comecaram a buscar a maximizacao desse lucro, que persiste até os dias atuais. O
autor estabelece que os componentes dessa dimensao seriam: atuar de forma
consistente com a maximizagao do lucro por acio; ser comprometido em ser tao
lucrativo quanto possivel; manter um forte posicionamento competitivo; manter um alto
nivel de eficiéncia operacional; ser consistentemente lucrativa.

Carrol (1991) define que na dimensdo legal, as empresas além de serem
lucrativas devem agir de acordo com as leis e regulamentos que regem a sociedade
onde estdo inseridas, ou seja, as empresas devem cumprir sua missao econdémica
dentro da lei. Para o autor, os componentes dessa dimensao seriam: atuar de forma
consistente com as expectativas do governo e da lei; estar em conformidade com os
diversos regulamentos locais, estaduais e federais; ser uma empresa cidada
cumpridora da lei; ser definida como empresa que cumpre com as suas obrigagdes
legais; ser provedora de bens e servicos que cumprem os requerimentos legais

minimos.

Para Carrol (1991), a dimensao ética engloba as praticas e atividades que sao
esperadas ou proibidas pela sociedade, mesmo que nao estejam estabelecidas na lei.
A responsabilidade ética engloba padrbes, normas ou expectativas que refletem uma
preocupagdo com o que 0s consumidores, empregados, acionistas e a comunidade
consideram como justo. Para o autor, os componentes dessa dimensdo seriam:
conhecer e respeitar normas morais e éticas adotadas pela sociedade (novas ou em
evolugdo); fazer o que é esperado moral e eticamente; reconhecer a integridade
corporativa e o comportamento ético, indo além da conformidade com as normas e
regulamentos.

Carrol (1991) estabelece ainda que as responsabilidades filantrépicas se referem
as acgdes que sido tomadas como respostas as expectativas da sociedade de que as
organizagdes deveriam ser cidadas. Segundo o autor, os componentes dessa
dimensao seriam: agir de forma consistente com as expectativas filantrépicas e
beneficentes da sociedade; ajudar as belas-artes e artes dramaticas; participar através
dos gerentes e empregados de atividades voluntarias e beneficentes dentro das
comunidades locais; dar assisténcia para instituicdes educacionais publicas e
privadas; ajudar voluntariamente projetos que melhorem a qualidade de vida da
comunidade.
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= Corporate Responsiveness (Responsividade Social)

Frederick (1978, apud Borger 2004) define “Corporate Responsiveness” como a
capacidade da empresa em responder as pressdes sociais, e a habilidade que as

empresas possuem para responder aos novos desafios de maneira responsavel.

Diferente da Responsabilidade Social, cujas raizes estdao na ética, a
responsividade esta calcada na necessidade de adaptagao para sobreviver. (Borger,
2004)

Sethi (1975, apud Borger, 2004) desenvolveu um modelo para classificar o
comportamento empresarial em trés tipos: organizacdes defensivas (tém como
perspectiva de RSE as obrigagbes sociais, tal como maximizar o lucro dentro da lei),
as organizagdes socialmente responsaveis (antecipam mudancgas nas expectativas
sociais, desenvolvem programas RSE para varios grupos de interesse e os integram
ao planejamento de longo prazo da organizagao), e as organizagdes pro-ativas e
responsivas (a RSE faz parte do planejamento estratégico-administrativo,
desenvolvem uma capacidade de resposta para a manutencdo de sua
competitividade).

= Corporate Social Performance — Desempenho Social

Wood (1996, apud Borger, 2004) propdée um modelo de avaliagdo do
desempenho social das empresas com base no modelo sugerido por Wartick &
Crochan (1985, apud Borger 2004), que envolve as trés faces do envolvimento da
empresa com as questdes sociais: os principios da responsabilidade social, os
processos da responsividade e as conseqliéncias nos relacionamentos em sociedade
em trés niveis: institucional, organizacional e individual. Os principios da RSE sao: o
principio da legitimidade no nivel institucional, o principio da responsabilidade publica

no nivel organizacional e o principio da prudéncia no nivel individual.

A seguir, tabela contendo exemplos de como as tomadas de decisdo orientadas
para a RSE, seguindo os principios da legitimidade social, responsabilidade publica e
prudéncia administrativa, podem enfatizar, em todos os niveis da RSE (econdmico,
legal, ético e discricionario), a qualidade moral nas dimensdes do desempenho social
(institucional, organizacional e individual).



Dominios

Legitimidade Social
(Institucional)

Responsabilidade
Publica

(Organizacional)
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Prudéncia
Administrativa
(Individual)

Econdmico

Legal

Etico

Discricionario

Produzir bens e
servigos, criar
empregos, gerar
riqueza para 0s

acionistas.

Obedecer as leis e
regulamentos. Nao
esperar posigoes
privilegiadas em
politicas publicas.

Seguir principios
éticos fundamentais
(exemplo:
honestidade na
rotulagdo de
produtos).

Agir como um bom
cidadao em todos os
assuntos, além das
leis e regras éticas.
Devolver uma parte
das receitas para a
comunidade.

Os precos dos bens e
servigos devem refletir
os custos de produgéo
verdadeiros
incorporando todas as
externalidades.
Trabalhar por politicas
publicas expondo
informacgdes do préprio

interesse.

Fornecer informacgodes
completa e acurada do
uso do produto para
aumentar a segurancga
do usuario, além dos
requisitos legais.

Investir os recursos da
empresa destinados a
filantropia em problemas
sociais relacionados aos
envolvimentos primarios
e secundarios da
empresa na sociedade.

Produzir produtos
ecologicamente
amigaveis, utilizar
tecnologias pouco
poluidoras, cortar custos
com a reciclagem.
Transformar as
exigéncias legais e
normativas em
oportunidades para
inovacao tecnolégica e de
mercado.

Informagdes de uso de
produtos dirigidos a
mercados especificos
(exemplo: criangas,
minorias em
desvantagem) e promover
como uma vantagem do
produto.

Escolher investimentos
em filantropia que
realmente trazem retorno
para a solugao de
problemas sociais
(exemplo: aplicar um
critério de eficacia).

Tabela 3 - Politica Social Corporativa: Amostra de resultados da Atuagéo Orientada para os
principios da RSE nos dominios da RSE
Fonte: Donna J. Wood (1991), “Corporate Social Revisited”, Academy of Management Review
16, no. 4, p. 710; Wood (1991, apud Borger, 2004)
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3.1.5 A TEORIA DOS STAKEHOLDERS

A teoria dos Stakeholders esta relacionada ao conceito de que as empresas tem
obrigagdes com outros grupos ou individuos da sociedade, além dos proprietarios e
funcionarios. Em 1984, Freeman no seu livro “Strategic Management: a Stakeholder
Approach” introduziu o conceito de stakeholders no pensamento académico e
empresarial (MITCHEL, AGLE & WOOD, 1997). Para Freeman “a abordagem dos
stakeholders é sobre grupos ou individuos que podem afetar a organizacao, e é sobre
o comportamento empresarial tido como resposta aqueles grupos e individuos”
(FROOMAN, 1999).

Segundo Freeman (2000), os proprietarios possuem uma porgao financeira ou
“stake” da organizacdo, na forma de agdes ou cotas. O tipo de proprietario, neste
caso, pode variar amplamente, desde o de uma empresa familiar, onde pode ser o
préprio gestor e funcionario, até o acionista de uma grande corporagdo com milhares

de acionistas, todos eles tendo uma determinada por¢ao do capital da organizagao.

Freeman (1984, apud Borger, 2004) propbde que as corporag¢des devem definir
amplamente a responsabilidade social em relagdo aos grupos de interesse que afetam
ou sao afetados pela atuagdo das corporagdes. A figura abaixo representa esse
modelo:

Gestores

Proprietarios Comunidade
(stockholders) Local

A

Organizacao

Fornecedores Clientes

Funcionarios

Figura 3 - O modelo da teoria dos Stakeholders
Fonte: Freeman, 2000.
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Hodges & Graysson (2002) ressaltam a necessidade da empresa gerenciar as
expectativas de seus stakeholders:

As agbes de toda instituigdo ou organizagdo provocam certo efeito numa série de
pessoas — chamadas de stakeholders -, “partes interessadas” no resultado dessas
acgOes. Para a empresa, os stakeholders séo os que podem influenciar no sucesso do
negdécio, como acionistas, empregados, clientes, parceiros, fornecedores,
comunidades, governos e 0rgaos reguladores e, cada vez mais, grupos com
preocupacdes especificas, como os ambientalistas. Suas expectativas de negdcios
tém mudado, e a sua capacidade de ouvir crescendo. E fundamental para o sucesso
do negécio saber como agir diante da mudanca de expectativa. (HODGES &
GRAYSSON,, 2002, p. 74)

Para o Instituto Ethos (2004), a gestdo empresarial deve ser alicercada no
dialogo com os diversos stakeholders:

A gestdo empresarial que tenha como referéncia apenas os interesses dos acionistas
(shareholders) revela-se insuficiente no novo contexto. Ele requer uma gestdo
balizada pelos interesses e contribuicbes de um conjunto maior de partes interessadas
(stakeholders). A busca de exceléncia pelas empresas passa a ter como objetivos a
qualidade nas relagbes e a sustentabilidade econbmica, social e ambiental.
(INSTITUTO ETHOS, 2004)

a) O modelo proposto por Preston & Post (1981)

Esse modelo delimita o espago entre o papel publico e privado de uma empresa,
analisando o envolvimento primario e secundario da empresa com 0 meio social.

Os stakeholders primarios sao aqueles que possuem direitos estabelecidos em
lei sobre os recursos legais da empresa, tal como os acionistas e credores. Os
stakeholders secundarios s&o aqueles cujo direito aos recursos organizacionais sao
baseados em obrigacdes éticas ou em critérios de lealdade. Nesse grupo estariam por
exemplo os funcionarios, a comunidade, os consumidores, a midia e os grupos de
pressdo (ONGS, Associagoes, etc.). Entretanto, decisdes que possam ser tomadas no
ambito primario, mas que sao referentes ao envolvimento secundario, podem ter
implicagdes no ambiente da empresa:

[...] a selegdo ou a promogédo de funcionarios, uma atividade primaria, gera
oportunidades de carreira e salario para alguns tipos de individuos, mas fecha tais
oportunidades para outros. Decisbes sobre as instalagdes possuem impacto favoravel
ou desfavoravel nas comunidades. Produtos e servicos podem melhorar a vida dos
consumidores, ou criar novas oportunidades para acidentes ou abusos. (PRESTON &
POST, 1981, p. 57)

b) O modelo proposto por Mitchel, Agle & Wood (1997)

Esse modelo tem como objetivo identificar os grupos de interesse e propor como
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a empresa deve lidar com tais publicos e suas demandas, e se apodia no tripé poder,
legitimidade e urgéncia, para identificacdo desses grupos e a forma diferenciada de
trata-los, de acordo com a sua prioridade. Mitchel, Agle & Wood (1997) definem os
conceitos de PODER, LEGITIMIDADE e URGENCIA:

= PODER: Existem trés tipos diferentes de poder, e ao possuir um ou mais tipo de
poder, um determinado stakeholder torna-se capaz de modificar a acao de
outro stakeholder, mesmo contra a sua vontade:
1) O poder coercitivo: que se apdia no uso da forga;
2) O poder utilitario: que é imposto pelo controle de bens e servigcos e os
simbolos que permitem a aquisi¢gao destes;
3) O poder normativo: que € derivado dos simbolos que promovem prestigio e

estima entre os que possuem, bem como o amor e aceitacdo da sociedade.

= LEGITIMIDADE: A legitimidade é por definigdo “a percepgéo generalizada ou a
conviccao de que as agdes de uma entidade sido desejaveis, corretas ou
apropriadas dentro de um sistema de valores constituidos por normas, valores,
crencgas e defini¢oes.” (Mitchel, Agle & Wood, 1997)

* URGENCIA: O conceito de urgéncia, por sua vez, é determinado pela idéia de
que existe uma sensibilidade ao tempo em que as acdes sao desempenhadas,
e em relacao ao carater critico dessas agdes. (Mitchel, Agle & Wood, 1997)

PODER LEGITIMIDADE

2

Stakeholders
discricionarios

1
Stakeholders
dormentes

Stakeholde
dominantes

7
Stakeholders
definitives

5

takeholders Stakeholders
perigosos dependentes

3
Stakeholders
Impacientes

URGENCIA

Figura 4 — O modelo proposto por Mitchel, Agle & Wood (1997)
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O modelo acima proposto por Mitchel, Agle & Wood (1997) é representado por
trés circulos, que representam sete zonas distintas.

Os stakeholders presentes na primeira zona sao denominados latentes, por
possuirem apenas um atributo, o que provavelmente vai implicar numa menor
importancia para as empresas, devido a pequena capacidade desses stakeholders em
impor suas reivindicagbes. Eles se dividem em dormentes, discricionarios e
impacientes, de acordo com o seu atributo de poder, legitimidade e urgéncia,

respectivamente.

Na segunda zona encontram-se os stakeholders que possuem dois desses
atributos, e dai serem mais percebidos pelas empresas. Nele se encontram 0s grupos
dominantes, dependentes e perigosos. Os primeiros possuem os atributos de poder e
legitimidade, como por exemplo os acionistas e credores. Os segundos possuem
legitimidade e urgéncia, mao nao possuem poder. Comunidades afetada pela
poluicdo de uma empresa enquadram-se nesta categoria. Os terceiros sao chamados
de perigosos, por possuirem poder e urgéncia, mas nao legitimidade, sendo capazes
de fazer uso até da forca para impor sua vontade. Ambientalistas radicais e

guerrilheiros encontram-se nesta area.

Na terceira zona encontram os stakeholders definitivos, que possuem todos os
atributos. Os grupos situados nessa area sao facilmente percebidos pela empresa,

devendo esses atores ter um tratamento prioritario da organizagao.
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3.1.6 A GESTAO DA RESPONSABILIDADE SOCIAL

Para Melo Neto & Froes (2002), existem duas dimensdes de responsabilidade
social: a interna e a externa, sendo as principais diferencas na tabela a seguir:

Responsabilidade Responsabilidade

Social Interna Social Externa

Foco e Pdblico interno (funcionarios e Comunidade
e dependentes)
Areas de atuagdo e Educacdo e Educacao
e Salarios e Beneficios e Saude

e Assisténcia Médica, Sociale e Assisténcia Social

odontolégica e Ecologia

Instrumentos e Programas de RH e Doacodes
e Planos de previdéncia e Programas de
complementar voluntariados

e Parcerias

e Programas e projetos

sociais
Tipos de retornos e Retorno de Produtividade e Retorno social
e Retorno para os acionistas propriamente dito

e Retorno de imagem
e Retorno publicitario
e Retorno para os

acionistas

Tabela 4 — Responsabilidade Social Interna e Externa
Fonte: Melo Neto & Frées (2002, p. 89)

Segundo Melo Neto & Frées (2002), o comportamento ético-social poderia ser
considerado uma terceira dimensdo da responsabilidade social corporativa. Esse
comportamento seria determinante no exercicio da responsabilidade social interna e
externa. Internamente, porque a ética empresarial cria, dissemina e institucionaliza
“valores” que se refletem em atitudes, comportamentos e praticas gerenciais, que por
sua vez vao fundamentar as relagdes da empresa com seus empregados e familiares.
Por outro lado, esses valores vao se refletir nas relagbes externas da empresa, tais
como clientes, fornecedores e parceiros. E desta relagdo que cada vez mais depende
a empresa, tanto para fazer novos negécios como para manter os existentes. Os
autores acrescentam que o dinamismo da gestdo da responsabilidade social
corporativa se expressa através do alcance sucessivo de etapas de um processo,
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sendo que cada uma dessas etapas se diferencia pela definicido do foco das suas

acoes:

= No primeiro estagio do processo de gestdo social empresarial o foco
seria na gestao social interna: as atividades regulares da empresa, saude
e seguranca dos funcionarios e qualidade do ambiente de trabalho.

= No segundo estagio, o foco seria ampliado para a gestao social externa:
agdes de preservacdao do meio ambiente e agdes com impactos soécio-
econdmico, cultural e politico no dmbito da sociedade e da comunidade
local (a comunidade em volta da empresa).

= No terceiro estagio o foco seria a gestao social cidada: agdes sociais que
extrapolam a comunidade local e agdes de sustentabilidade social, tal
como parcerias com escolas publicas, hospitais, postos de saude e

policia.

Tachizawa (2002) comenta as novas exigéncias que as empresas enfrentam nos

tempos atuais:

Em face das mutantes e crescentes expectativas dos clientes, de fornecedores, do
pessoal interno e dos gestores, a empresa do futuro tem de agir de forma responsavel
em seus relacionamentos internos e externos. Os novos tempos caracterizam-se por
uma rigida postura dos clientes, voltadas a expectativa de interagir com organiza¢des
que sejam éticas, com boa imagem institucional no mercado, e que atuem de forma
ecologicamente responsavel. (2002, p.71)

Com o objetivo de certificar o comportamento da empresa quanto a
responsabilidade social, surgiram as certificacbes sociais, a exemplo do que
aconteceu com as certificagdes para a qualidade (ISO 9000) e para o meio ambiente
(ISO 14000). Essas certificagbes visam atestar a responsabilidade social da empresa,
comprovar o exercicio pleno de sua responsabilidade social interna e externa e
demonstrar que seus produtos sao socialmente corretos (Melo Neto & Frées, 2002).

A primeira norma de certificagdo social foi a SA 8000 (Social Accountability
8000), criada em 1997 pela “The Council on Economic Priorities Accreditation Agency
— CEPAA”, com base nos principios da Declaragao Universal dos Direitos Humanos,
da Convencgéo das Nagdes Unidas e da OIT — Organizagao Internacional do Trabalho.
A norma SA 8000 testa se na cadeia produtiva da organizagédo existem praticas anti-
sociais, como trabalho infantil, trabalho escravo e quaisquer tipos de discriminacao
(Tachizawa, 2002, p.86, Melo Neto & Froes, 2002, p. 174).

Outra norma certificadora é a BS 8800, voltada para as condigbes de saude e
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seguranca oferecidas pela empresa aos seus empregados. Somadas as normas ISO
14000 e SA 8000, essas certificacbes constituem a certificagdo social parcial, por
ainda nao incluir direitos inerentes aos clientes, acionistas, fornecedores e demais
parceiros (Melo Neto & Frées, 2002, p. 186).

3.1.7 BALANGO SOCIAL
O balancgo social é considerado o instrumento de avaliacdo do desempenho da
empresa no campo da cidadania empresarial, pois demonstra todas as agdes sociais
desenvolvidas pela empresa num determinado periodo. Sua finalidade é dar maior
transparéncia e visibilidade as informacdes que interessam nao somente aos sécios e
acionistas da empresa (shareholders), como também aos demais stakeholders
(BNDES, 2000a).

Na Franca, desde 1977 as empresas com mais de 750 empregados sao
obrigadas a publicar seu balanco social. Pelo dispositivo na lei:

O balango social recapitula num documento Unico os principais dados quantitativos
permitindo apreciar a situacdo da empresa no dominio social, comportando
informacgdes sobre o emprego, as remuneragdes e encargos, as condi¢cdes de higiene
e seguranga, as outras condigbes de trabalho, as relagdes profissionais e suas
familias na medida em que estas condigdes dependem da empresa. (Melo Neto &
Frées, 2002, p.125)

No Brasil, a idéia de balanco social surgiu na década de 80 e teve o soci6logo
Betinho o seu grande defensor, através do IBASE, entidade a qual presidia. Embora
nao seja obrigatéria em lei a publicagdo do balancgo social, cada vez mais ele se firma
como um instrumento de gestdo das empresas, crescendo a cada ano o numero de
empresas que o publica, e sinalizando que os empresarios estdo adotando uma nova
postura: de que devem atuar no social, e que ndo é apenas responsabilidade do
governo fazé-lo. (Melo Neto & Froées, 2002, p. 125).
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3.1.8 A EMPRESA SOCIALMENTE RESPONSAVEL

No Brasil, algumas pesquisas foram realizadas com o objetivo de aferir o estagio
da responsabilidade em que as empresas brasileiras se encontram:

a) Instituto de Pesquisa Aplicada — IPEA

Segundo a Pesquisa Agao Social das Empresas, realizada pelo IPEA nas 5
regides do pais, ha uma injecdo de recursos privados na area social. A pesquisa
considerou apenas atividades n&o-obrigatérias por lei, em areas como alimentagao,

saude e educacgao. Pela pesquisa:

» 67% das empresas da regiao sudeste investe em agbes sociais em prol
da comunidade, seguida por 55% das empresas do Nordeste, 50% das
regides Norte e Centro-Oeste e 46% da regido Sul;

» 59% das empresas brasileiras investe em atividades de carater social,
sendo 88% das empresas de grande porte (mais de 500 empregados),
54% das micro e pequenas empresas (entre 1 e 10 empregados), e
69% das empresas de 11 a 100 trabalhadores;

= Apenas 20% das empresas informam apoiar atividades na area de
educagao e saude, enquanto que 54% apodiam agdes sociais e 41%
prestam ajuda alimentar as comunidades;

» A maioria das empresas (62%) promove acgbes voltadas ao publico
infantil;

= Em somente um tergo das empresas (34%) ha participagcdo dos
empregados na realizacdo das acdes sociais.

A grande motivacao da agao social empresarial no Brasil é a filantropia: 76% das
empresas realizam atividades sociais por motivos humanitarios, 38% por demandas
das comunidades do seu entorno, 33% por pedidos de entidades filantropicas, 26%
para melhorar sua imagem junto a sociedade, e 25% para aumentar a satisfagéo de
seus empregados.

Quanto a percepcao dos empresarios quanto aos resultados da participacédo da
empresa em acgdes sociais, 61% acha que ajudar traz gratificacdo pessoal, 55%
acredita que as comunidades ganham por melhorar suas condi¢bes de vida, 40%
acha que estreitam os lagos com a comunidade, 26% que melhora a imagem do
negécio e 24% que melhora o envolvimento do empregado com a empresa.



b) Instituto ETHOS

Visando estimular a pratica da responsabilidade social no Brasil, em 2000 o
Instituto Ethos criou uma série de Indicadores sociais, denominados Indicadores Ethos
de Responsabilidade Social, com o objetivo de avaliar o estagio da responsabilidade
social em que as empresas brasileiras se encontram. Esses indicadores sao divididos

em sete grandes temas (ETHOS, 2004):

» valores e transparéncia;

= publico interno;

= meio ambiente;

= fornecedores;
= consumidores
= comunidade;
* governo;

= sociedade.

Tema Empresas do Grupo de
Benchmark

Valores e 7,4 8,1 8,5
Transparéncia
Pdblico interno 7,4 8,2 7,7
Meio Ambiente 7,6 8,5 8,9
Fornecedores 7,3 8,1 8,1
Consumidores e 8,7 9,1 9
Clientes
Comunidade 8,9 9 9,3
Governo e 7,5 8,8 8,6
Sociedade

9
8,2
8,6
8,7
9,9

9,5
9,2

5,8
5,4
3,6
5,4
7,1

5,7
5,6

Todas as empresas

Participantes
2000 2001 2002 2003 2000 2001 2002 2003

5,7
5,8
5,2
5,2
7,3

5,9
6,2

5,5
5,4
5,2
4,9
6,9

5,7
6

5

a ~ U1 0

u n

Tabela 5 — Evolugéo dos Indicadores Ethos

Fonte: Instituto Ethos, 2004
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Grafico 1 — Evolugao dos Indicadores Ethos
Fonte: Instituto Ethos, 2004

Observa-se na evolugdo dos indicadores acima que, de uma forma geral,
enquanto que as empresas consideradas benchmark para o Ethos melhoraram o seu
desempenho no Uultimo ano avaliado, as empresas participantes tiveram uma

performance pior.

Segundo o Instituto Ethos, a média das notas de todas empresas participantes
(323 empresas) diminuiu em parte devido a adesdo de novas empresas com
desempenho baixo, que tiveram contato recente com o conceito de responsabilidade
social e Indicadores Ethos. Um outro possivel motivo € a utilizagdo da ferramenta sem

conecta-la ao planejamento estratégico, que ndo traria resultado concreto.

No ANEXO B, a tabela com o significado de cada indicador e sua abrangéncia.
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c) Instituto AKATU pelo Consumo Consciente

O Instituto AKATU, em parceria com o Instituto Ethos, realizou uma pesquisa a
partir dos Indicadores Ethos de Responsabilidade Social, denominada
“‘Responsabilidade Social Empresarial: um Retrato da Realidade Brasileira”. Para
segmentar as empresas pesquisadas, segundo o grau de evolugdo em
responsabilidade social, foram consideradas 55 acgbes possiveis de serem

implementadas por empresas de grande porte. Segundo a pesquisa:

»19% das empresas estdo no estagio 0, ndo realizam nenhuma acgao de
responsabilidade social;

*31% das empresas estdo no estagio 1, realizando de 1 a 8 acgbes de
responsabilidade social;

»18% das empresas estdo no estagio 2, realizando de 9 a 13 agbes de
responsabilidade social;

*19% das empresas estdo no estagio 3, realizando de 14 a 22 agdes de
responsabilidade social;

* 13% das empresas estdo no estagio 4, realizando de 23 ou mais agbes de
responsabilidade social;

Pela pesquisa, o estagio 4 é majoritariamente composto por grandes empresas
(59%), mas apresenta uma participagdo razoavel das médias (21%) e pequenas
empresas (20%). As pequenas empresas estdo na sua maioria no estagio 1 (62%),
onde as médias representam 33% e as grandes 5%. Os resultados apontam que as
empresas brasileiras tém o consumidor como foco principal de suas acbes de
responsabilidade social — das 10 agbes mais praticadas pelas empresas, 6 sao
voltadas ao cliente ou consumidor, reforcando a idéia de que as demandas dos
consumidores sao um fator chave para a ampliagdo do movimento das empresas para
a gestao socialmente responséavel (AKATU, 2004).
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3.1.9 O CONSUMIDOR SOCIALMENTE CONSCIENTE

O consumidor socialmente consciente é definido como o consumidor que podera

despertar ou desenvolver uma atitude Socialmente Responsavel nas empresas:

O consumidor socialmente consciente pode ser definido como o consumidor que leva
em consideragao as consequéncias de seu proprio consumo ou que se preocupa em
usar seu poder de compra para provocar uma transformagéo social. (WEBSTER, 1975
p.188).

Para identificar o comportamento dos consumidores no Brasil e no mundo diante
do comportamento das empresas quanto as questdes éticas e de responsabilidade

social, algumas pesquisas foram realizadas nos ultimos anos:

a) Creyer & Ross Jr.

Creyer & Ross Jr. (1997) desenvolveram uma pesquisa académica com o
objetivo de estudar a perspectiva do consumidor diante do comportamento ético das
empresas, onde foram considerados 280 pais de criangas matriculadas numa
determinada escola publica dos EUA. Foram testados quatro constructos: a) a
importancia atribuida pelo consumidor ao comportamento ético das empresas; b) as
expectativas do consumidor quanto ao comportamento ético empresarial; ¢) a
propensao do consumidor em recompensar o comportamento ético empresarial; d) a
propensao do consumidor em punir o comportamento antiético empresarial. As médias
dos quatro constructos, numa escala paramétrica de 1 a 7, foram praticamente acima
de 5 (importancia 5,26, expectativa 4,97, propensdo a premiar 5,04 e propensao a
punir 5,03), demonstrando uma grande importancia do comportamento ético

empresarial para os consumidores. As conclusdes dessa pesquisa académica foram:

a) O comportamento ético das empresas tem importancia na hora da

compra;
b) Um comportamento ético empresarial é esperado das empresas;

¢) O consumidor ira premiar o comportamento ético das empresas pela

propensao a pagar pregcos mais altos pelos seus produtos;

d) Embora os consumidores possam comprar de uma empresa antiética,
eles desejam fazé-lo pagando pregos mais baixos, o que termina
punindo o comportamento antiético.
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b) Instituto AKATU pelo Consumo Consciente

No Brasil, o Instituto Akatu, em parceria com o Instituto de Pesquisas Indicator,
desenvolveu pesquisas sobre o impacto da Responsabilidade Social no consumo,
mostrando que ja existe uma parcela de individuos que estdo preocupados com a
questdo. Na pesquisa “Descobrindo o Consumidor Consciente: uma nova visao
da realidade brasileira”, o Instituto AKATU definiu o perfil dos consumidores
conscientes, a partir de treze comportamentos que pressupdem consciéncia no ato de
consumo de produtos, recursos naturais ou servigos. Alguns desses comportamentos
sdo: fechar a torneira enquanto escova os dentes, apagar as luzes ao deixar um
ambiente, separar lixo para reciclagem, pedir nota fiscal, ler o rétulo de um produto
antes de comprar. Assim, foram definidos quatro grupos de consumidores:

e conscientes (6%), os que adotam de 11 a 13 dos comportamentos testados;

e comprometidos (37%), os que adotam de 8 a 10 comportamentos testados;

e iniciantes (54%), os que adotam de 3 a 7 comportamentos testados;

e indiferentes (3%), os que adotam de 0 a 2 comportamentos testados.

A concluséo dessa pesquisa foi que:

= 0s consumidores conscientes (6%) sao os mais preocupados com a coletividade
e sentem-se responsaveis pela melhoria da comunidade em que vivem, e sao
encontrados em todas as camadas sociais, embora haja uma maior

concentragao nas classes mais altas;

= Os consumidores conscientes sdo consumidores ativos, pois punem as
empresas que adotam atitudes com as quais ndo concordam e recorrem aos

orgaos de defesa do consumidor quando se sentem prejudicados;

= Os consumidores comprometidos, que representam 37% da populagéo, se
aproximam do grupo mais consciente nas suas atitudes;

= Para 44% dos entrevistados, o papel das empresas deve ir além de do que é
determinado por lei, devendo a empresa ser responsavel pela construgdo de
uma sociedade melhor;
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= Segundo a percepcgado dos consumidores pesquisados, as empresas que mais
prejudicam o meio ambiente sdo as industrias quimicas (42%), de tabaco
(30%) e de petroleo (24%).

c) Instituto Ethos

O Instituto Ethos, em sua pesquisa “Percep¢ao do Consumidor Brasileiro
(2002)”, também analisou as expectativas e atitudes da populacdo brasileira quanto as
empresas. Os resultados revelaram que existe demanda por uma atuacdo que va além
do papel tradicional da empresa (39%), grande interesse por informacdes sobre a
atuagdo social das empresas (75%), grande condenagdo do uso de mé&o-de-obra
infantil (68%) e do envolvimento em corrupgao (80%). Segundo a pesquisa, 16% dos
entrevistados efetivamente prestigiaram uma empresa considerada por ele como
socialmente responsavel, comprando seus produtos ou falando bem dela para outras

pessoas.

Avaliando o comportamento efetivo dos consumidores, destacaram-se na

pesquisa trés pontos:

= Embora a grande maioria dos consumidores sequer pensou na possibilidade de
prestigiar uma empresa em funcdo de seu envolvimento social, 16% dos
consumidores ja tem um comportamento que incorpora a sua percepgao sobre
os valores da empresa em suas decisdes de compra;

= cerca de um quarto dos consumidores pensou ou efetivamente tomou uma
decisdo de compra pensando em prestigiar uma empresa em funcao de
valores.

= A parcela de consumidores que efetivamente puniram uma empresa foi de 14%.

Pela pesquisa, a punicdo em decorréncia de agdes socialmente inadequadas
segue as mesmas tendéncias de prestigiar, mas em proporgdes menores. Sdo duas
medidas que estdo correlacionadas entre si e que partem de um mesmo ponto,
avaliagao e julgamento de uma empresa que precede uma decisdao de compra, mas
diferem na hora da acdo. Prestigiar € um gesto que se da entre opgdes (entre duas
alternativas préximas o consumidor pode decidir por aquela da empresa socialmente
responsavel). Por outro lado, punir uma empresa implica num processo mais
trabalhoso: o consumidor precisa excluir essa empresa para criar um novo rol de
opcoes. Esse novo rol pode ndo contemplar todas as suas necessidades, e ainda por
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cima estar fora de sua condicdo econdmica. No caso de servigos, pode significar ainda
a necessidade de deslocamentos e adaptagdo a um novo fornecedor.

A pesquisa concluiu que os consumidores brasileiros esperam um
comportamento ético das empresas, querem conhecer suas praticas em
responsabilidade social, rejeitam a propaganda enganosa e estao atentos a saude dos

funcionarios e a poluicdo que eventualmente elas provocam no meio ambiente.
(ETHOS, 2002)
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3.2 REPUTAGAO CORPORATIVA

3.21 O CONCEITO DE REPUTAGAO CORPORATIVA

= Personalidade Corporativa

Para Bernstein (1984, apud Markwick & Fill, 1997), a personalidade corporativa é
a soma total das caracteristicas de uma organizagao, das quais a identidade € gerada,
€ que essas caracteristicas sdo manifestadas através da combinacdo da oferta de
produtos, cultura, crengas, valores, capacidades, empregados, estrutura, sistemas e
habilidades. Markwick & Fill (1997) definem a personalidade corporativa como sendo

“0 que a empresa ¢é”.

= |dentidade Corporativa

Fombrun (1996, p. 38) estabelece que a identidade corporativa comecga a ser
definida a partir do momento que uma empresa é criada, e passa a ser reconhecida

por um nome, que sera cumulativamente associado aos seus sucessos ou fracassos.

A identidade corporativa € a forma como a organizagao se apresenta aos seus
diversos stakeholders e a maneira pela qual a companhia se diferencia das outras
organizag¢des. Toda organizagao tem uma identidade corporativa, sendo que algumas
organizagdes procuram gerenciar essa identidade, enquanto outras se preocupam
menos, podendo confundir seus diversos publicos, prejudicar sua performance no
mercado e contribuir para a formacao de uma reputagcao negativa. (Fill, 1995, apud
Markwick & Fill, 1997)

A identidade corporativa é a maneira como uma organizagado se diferencia das
outras para os seus diversos stakeholders, e pode ser definida como sendo a
combinagdo do que a organizagao €&, o que ela faz e como ela faz. Ela pode ser
projetada aos stakeholders através da comunicacéo planejada, como por exemplo no
conteudo das propagandas, nos procedimentos operacionais € nas regras para
atendimento ao cliente, ou ainda pela comunicagado ndo planejada, como por exemplo
quando a empresa langa um produto com defeito.Antes de querer modificar a
identidade corporativa de uma organizacgao, ela deve compreender sua personalidade
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individual. A personalidade corporativa pode ser modificada através do

desenvolvimento organizacional.

= Imagem Corporativa

Markwick & Fill (1997) definem a imagem corporativa como sendo o que os
stakeholders percebem ser a organizagdo e acrescentam que, uma vez que a
corporagao tem diversos stakeholders, cada um com uma variedade de experiéncias,
objetivos e niveis de dependéncia, ndo se pode esperar que havera uma unica,
uniforme e consistente imagem.

= Reputagao Corporativa

O termo reputagcdo é definido no dicionario como sendo: “Ato ou efeito de
reputar; fama, renome; Conceito em que uma pessoa € tida; bom ou mau nome: Ter
boa reputacdo.” (MICHAELIS, 2004).

Gotsi & Wilson (2001) destacam que o tema Reputacdo Corporativa vem
atraindo o interesse dos académicos e profissionais de marketing nas ultimas quatro
décadas, e que ao longo desse tempo tem sido definido pelos diversos autores de
forma diferente, algumas vezes até contraditéria ou ambigua, destacando-se as
seguintes principais correntes de pensamento:

e A reputacdo corporativa sendo sindnimo de imagem corporativa, observado
principalmente nos primeiros estudos sobre o tema: Bernays (1977), Boorstin
(1961), Boulding (1973), Budd (1969), Crissy (1971), Enis (1967), Gates &
McDaniel (1972), Kennedy (1977), Martineau (1958), Schafhauser (1967);

¢ A reputagao corporativa sendo diferente de imagem corporativa, sendo que os
dois conceitos podem ser vistos como sendo:
— totalmente separados e independentes: Brons & Cox (1997), Brown &
Dacin (1997), Grunig (1993), O’Sullivan et al. (1983), Semons (1998);
— Inter-relacionados, sendo a reputagdo corporativa somente uma
dimensao que ira construir a imagem corporativa da firma. A reputagao

corporativa, nesse caso, influenciaria a imagem corporativa capturada
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pelos seus stakeholders, sendo que o inverso nao seria verdadeiro, ou
seja, a imagem corporativa nao influenciaria a criagdo da reputagao
corporativa: Norman (1984), Barich & Kotler (1993), Mason (1993);

— Inter-relacionados, sendo que a reputagdo corporativa de uma firma
seria influenciada pelas multiplas imagens captadas pelos seus
diversos publicos. Diferentes stakeholders perceberiam diferentes
reputagdes de uma mesma empresa, baseados nas suas proprias
experiéncias econdmica, social e pessoal: Fombrun & Shanley (1990),
Bromley (1993), Balmer (1996,1997), Fombrun (1996), Gray & Balmer
(1998), Rindova (1997), Saxton (1998).

Gotsi & Wilson (2001) concluem que reputagao corporativa é a avaliagao global
da companhia pelos stakeholders, ao longo do tempo. Esta avaliagdo seria baseada
nas experiéncias diretas dos stakeholders com a companhia, e outras formas de
comunicagao e simbolismo, que fornecem informagdes sobre as agdes da firma, e/ou

uma comparagao com as agoes de seus principais concorrentes.

Fombrun (1996, p. 38), define a reputagdo corporativa como a “reagéo efetiva ou
emocional liquida (boa ou ma, fraca ou forte) de clientes, investidores, empregados e
0 publico em geral, diante do nome da empresa”. O autor define ainda a reputacao
corporativa como sendo:

“uma representagcdo perceptual de acgdes passadas e projegdes futuras de uma
companhia, que descrevem o apelo total das firmas a todos seus componentes-chave,
quando comparados aos principais concorrentes.” (FOMBRUN, 1996, p. 72).

Para Fombrun (1996), além do seu nome, a empresa também é reconhecida
pelas suas diversas apresentacbes (descritas por suas acgdes, seus planos e
intengdes), formando imagens mentais (mais ou menos favoraveis), que levam a
criacdo da reputacdo corporativa. Algumas vezes a imagem corporativa reflete
exatamente a identidade da companhia, mas freqiientemente a imagem é distorcida: a
companhia tenta manipular o publico através de propaganda e outras formas de
apresentagcdo, ou a imagem é distorcida por rumores desenvolvidos por declaragdes
“extra-oficiais” de seus empregados a colegas, analistas e jornalistas. No decorrer do
tempo diferentes imagens sdo formadas, algumas mais consistentes, outras nao,

resultando na reputacdo corporativa (figura abaixo).
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Auto-apresentacao
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os clientes comunidade os investidores § os funcionarios

Reputagao
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Figura 5 - Relagao entre identidade corporativa, nome, imagem e reputagéo corporativa
Fonte: Adaptado de Fombrun, 1996 (p. 37).

De acordo com Fombrun (1996, p.71-72.), os fatores que constroem uma
reputacdo forte e favoravel podem ser agrupados em quatro componentes:
confiabilidade, credibilidade, lealdade e responsabilidade, conforme demonstra a figura
abaixo:

¢ Confiabilidade: Clientes esperam confiabilidade de uma companhia, que os
produtos oferecidos por ela sejam de melhor qualidade e confiabilidade do que
os de competidores menos conhecidos, mesmo que tenham o mesmo custo
(Fombrun, 1996, p. 62-64);

¢ Credibilidade: Investidores esperam credibilidade de uma companhia, que ela
viva de acordo com as afirmacbdes e compromissos publicados em “press

releases”, relatérios anuais e outras comunicagées (Fombrun, 1996, p. 64-65);

o Lealdade: Empregados esperam que as companhias tenham lealdade, que
honrem os contratos, e que nao se preocupem somente com a saude e
segurancga dos empregados, mas que também tratem os empregados de forma
humana e os considerem parceiros no processo de trabalho (Fombrun, 1996,
p. 67-68);
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¢ Responsabilidade: Comunidades esperam que as companhias reconhecam a
sua responsabilidade em participar da sua estrutura social e ambiental,
(Fombrun, 1996, p. 68-69).

Credibilidade Confiabilidade

Reputagao

corporativa

Lealdade Responsabilidade

Figura 6 — Rede de fatores que ajudam empresas a construir uma reputacéo forte e favoravel
Fonte: Adaptado de Fombrun, 1996, p. 71.

= O gerenciamento da Identidade Corporativa

Markwick & Fill (1997) propuseram um modelo de gerenciamento do processo
da identidade corporativa, composto pela identidade, personalidade, imagem,
reputacao e estratégia corporativa, representado na figura a seguir.

O gerenciamento da imagem corporativa junto aos stakeholders é feito através
do gerenciamento da identidade corporativa. Pelo modelo, os autores estabelecem
que a imagem da companhia, existente na mente de cada stakeholder, ndo pode ser
gerenciada diretamente. Essa imagem na mente dos stakeholders é formada nao so6
pela comunicagdo planejada, mas também por sinais ndo planejados que sao
emitidos, além da influéncia do meio ambiente. Segundo os autores, pela
apresentagdo orquestrada de sinais, imagens podem ser reposicionadas ou alteradas
nas mentes dos receptadores (os stakeholders). Além disso, a imagem corporativa
também é influenciada pelo ambiente, ou seja, pelas agcbes dos competidores, pelo
desenvolvimento do setor ou da industria, e outros fatores ambientais. A reputacao
corporativa € um reflexo do histérico de impactos acumulados de sinais da identidade
previamente observados junto com possiveis experiéncias transacionais, sendo por

isso mais duravel do que as imagens, e mais dificil de modificar.
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Pesquisa de imagem

gerenciamento estratégico

Figura 7 — Principais componentes do gerenciamento da Identidade Corporativa
Fonte: Adaptado de Markwick & Fill, 1997, p. 400.

3.22 A REPUTAGAO COMO VANTAGEM COMPETITIVA

Petrick et al (1999, p. 87) definem que uma vantagem competitiva global ocorre
quando uma unidade global (seja no nivel micro da firma ou no nivel macro da
industria) implementa uma estratégia de criagdo de valor que uma outra unidade
global seja incapaz de imitar. Os autores consideram que a reputagdo pode ser vista
como o produto de um processo competitivo, no qual a firma sinaliza suas
caracteristicas distintas para o publico (interno e externo a empresa), no sentido de
maximizar o seu status moral e socioeconémico. O capital reputacional é parte do
valor de mercado de uma empresa, e pode ser definida como a percepg¢do da boa
conduta da firma no mercado, sua credibilidade, confiabilidade, lealdade e
responsabilidade.

Para Fombrun (1996, p. 80), uma reputagédo forte € um ativo estratégico da
empresa, e cria uma vantagem competitiva para a empresa. Segundo o autor, o valor
de mercado de uma empresa seria a soma do capital fisico, financeiro, intelectual e

reputacional (figura abaixo).
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Fisico Financeiro Intelectual Reputacional

Valor da Relacionamento
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Conhecimento Competéncias
el HEICHS {Brand Equity) stakeholders

Figura 8 — Capital Reputacional € um subconjunto do valor de mercado.
Fonte: Fombrun & Van Riel (2003), p.33.

Com a crescente facilidade tecnolégica e mercadoldgica de replicagdo de
produtos e servicos, e a padronizagdo dos processos de producao a nivel global, o
fator de diferenciagdo para obtengcdo de vantagens competitivas passa a ser a
percepcado do publico sobre a reputacdo da empresa. Neste sentido, a gestdo da
identidade corporativa passa pelo gerenciamento corporativo de fatores tangiveis e
intangiveis, com o objetivo de criar na mente dos stakeholders as percepgdes sobre a
imagem e reputagédo da empresa, incluindo clientes, fornecedores, funcionarios e a
sociedade como um todo. Os ativos intangiveis das empresas passam a ter uma
grande importancia na sua diferenciacdo, e o capital reputacional, que sintetiza a
percepgao que se tem da firma quanto a sua conduta no mercado, € um importante

componente.

Segundo Kotler (2003), as empresas podem se diferenciar através do
investimento na sua imagem:

[...] Hoje em dia, os produtos de muitas empresas concorrentes sdo considerados
similares. As pessoas talvez percebam pouca diferenca entre uma Coca-Cola e uma
Pepsi, entre um hotel Hyatt e um Westin, entre uma geladeira General Electric e uma
Whirpool. Esta ficando cada vez mais dificil ser diferente, pois qualquer diferencial
interessante tende a atrair imitagdes. Se mais compradores comegarem a insistir em
comprar um carro seguro, mais fabricantes de automoéveis passardo a apresentar
modelos mais seguros e competirdo mais diretamente com a Volvo. Portanto, como
uma empresa pode conquistar uma diferenciagao mais sustentavel na opinido publica?
Eu argumentaria que uma base honestamente sustentavel para a diferenciacéo é o
carater civico da empresa. O McDonald’s esperou mais de 50 anos para consolidar
seu carater civico, e para seus concorrentes ndo sera facil copiar isso. A imagem de
uma empresa costuma persistir durante longo tempo. Essas imagens em geral
revelam forte carga emocional capaz de criar vinculos com o cliente ou, no extremo
oposto, afasta-lo. [...] E bem pode vir a acontecer que, a medida que os produtos
forem se tornando mais iguais, a imagem civica de uma empresa venha a ser um dos
mais fortes fatores de influéncia na preferéncia do cliente. (KOTLER, 2003, p. 175).
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Os ativos corporativos, que dao origem as competéncias essenciais distintas de
uma empresa, podem ser tangiveis ou intangiveis. Tradicionalmente, enfatizava-se
somente os ativos tangiveis (tal como fabricas, equipamentos e iméveis). Os ativos
intangiveis, entretanto, estdo assumindo um aumento significativo de importancia
dentro das rapidas mudancgas do mercado local e global, e cada vez mais se tornam a
base da diferenciagdo entre muitas empresas. O valor de um ativo intangivel é
calculado na ocasido da venda de uma empresa, através da diferenga entre o valor
tangivel liquido e o preco de venda. Essa diferenga, também denominada goodwill,
equivale ao valor dos ativos intangiveis, incluindo o valor da marca e da reputagédo da

empresa.

Para Petrick et al. (1999), a vantagem competitiva sustentavel é o resultado de
competéncias essenciais distintas da organizacao, devido em grande parte a influéncia
dos recursos intangiveis, que sdo mais dificeis de substituir ou imitar pelos
concorrentes do que recursos tangiveis. Segundo os autores, as competéncias
essenciais de uma empresa seriam baseadas nos seus ativos intangiveis, ou seja, nas
habilidades que uma companhia tém e na reputacdo dessa companhia (figura abaixo).
As habilidades fornecem diferencial funcional a organizagéo, devido ao acumulo de
conhecimento e experiéncia, como por exemplo, conhecimento de liderangca de
equipe, conhecimento de logistica e distribuicdo, habilidade coletiva de gerenciar
mudancas e aprendizagem em equipe.

Habilidades
(co i

lide

Competéncias Vantagem

Essenciais competitiva global
Distintas sustentavel

Ativos
{Capital Feputacional)

Figura 9 - Strategic Resource Model if Sustainable Global Competitive Advantage
Fonte: Petrick et al., (1999) p. 89
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3.2.3 O VALOR DA MARCA (BRAND EQUITY)

Fombrun & Van Riel (2003) ressaltam que reputacdo e marca tém significados
diferentes: embora os dois ativos intangiveis estejam relacionados, a marca se refere
ao conjunto de atributos e emogdes que sdo associadas pelos clientes a um
determinado produto ou conjunto de produtos, enquanto que a reputacao se refere ao
que os diversos publicos (ndo apenas os clientes, mas fornecedores, reguladores,
comunidades, empregados, etc.) pensam da empresa como um todo. O desastre
ocorrido com o navio Exxon Valdez, embora ndo tenha modificado a opinidao das
pessoas sobre a qualidade dos produtos da Exxon Corporation, certamente mudou a
percepg¢ao sobre a companhia como um todo.

Kotler (1998, p.393) define marca como sendo um nome, um termo, um sinal,
simbolo ou combinacdo dos mesmos, que tem o propdsito de identificar bens ou
servicos de um vendedor ou de um grupo de vendedores e diferencia-los dos
concorrentes.

Para Aaker (1998), o valor da marca ou Brand Equity € um conjunto de ativos e
passivos ligados a uma marca, seu home e seus simbolo, que se somam ou subtraem
do valor proporcionado por um produto ou servigo. Segundo o autor, esses ativos e
passivos podem ser agrupados em cinco categorias:

1.Lealdade a marca;

2.Conhecimento do nome da empresa;
3.Qualidade percebida;

4. Associagdes a marca;

5. Outros ativos: patentes, marcas registradas, etc.

Graysson & Hodges (2002) acrescentam que nas ultimas décadas do século 20
alguns empresarios resolveram associar suas marcas a causas especificas, como
meio ambiente, saude, bem-estar, relagbes comunitarias e direitos humanos. A
empresa de cosméticos britdnica The Body Shop International, por exemplo, construiu
sua marca e reputagao proibindo experiéncias com animais para a confecgao de seus
produtos, criando um programa de comércio comunitario e manifestando preocupacao
com o meio ambiente, e no Brasil a empresa de cométicos Natura, utilizando

ingredientes naturais em seus produtos.
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A imagem da marca pode ser atingida positiva ou negativamente pelo que
acontega em qualquer estagio do ciclo do produto ou do servigo, ou em qualquer lugar
no processo do negécio. A empresa Toys ‘R’ Us, fornecedora de 25% dos brinquedos
da América do Norte, precisou certificar a qualidade de seus produtos ou enfrentar
declinio comercial. Juntamente com outros revendedores de brinquedos, a empresa
descobriu que ndo somente os trabalhadores de paises em desenvolvimento, como a
China, estavam sofrendo de doencgas causadas por ingredientes téxicos presentes nos
produtos, mas também as criangas norte-americanas estavam sendo intoxicadas.
(Mcintosh at al, 2001, p.78)

O poder da marca é visto em certos setores de negdcios como a chave do
sucesso comercial. Pesquisa realizada em 1999 pela consultoria de marcas
Interbrand, revelou que o valor da marca institucional Coca-Cola, primeira colocada
no ranking das marcas mais valiosas, equivalia a 59 por cento do seu valor de
mercado, e que 96 por cento do valor da coca-cola encontra-se intangivel, como

reputacao, conhecimento e marca (Graysson & Hodges, 2002, p.33).

Na pesquisa realizada em 2003 pela Revista BusinessWeek® para ranquear as
100 maiores marcas gIobais“, as marcas americanas, na sua maioria, mantiveram
posicdo no mercado global, apesar dos sentimentos anti-americanos observados em
diversos paises naquele periodo, devido aos conflitos no oriente médio envolvendo os
EUA e Iraque (tabela abaixo):

® Revista BusinessWeek de agosto/2003 em parceria com a RoperASW, empresa do grupo
NOP World company, sétima maior empresa de pesquisa de Mercado e consultoria dos EUA e
a nona maior do mundo.
* Marcas com escritorios e rede de distribuicdo em um numero significativo de paises das
Américas, Europa e Asia



67

Colocagdao Marca Valor da Marca em 2003 Pais de origem
(USS$ bilhoes)

1 Coca-cola 70,45 Estados Unidos
2 Microsoft 65,17 Estados Unidos
3 IBM 51,77 Estados Unidos
4 General Eletric 42,34 Estados Unidos
5 Intel 31,11 Estados Unidos
6 Nokia 29,44 Finlandia
7 Disney 28,04 Estados Unidos
8 McDonald's 24,70 Estados Unidos
9 Marlboro 22,18 Estados Unidos
10 Mercedes 21,37 Alemanha
11 Toyota 20,78 Japao
12 Hewlett-Packard 19,86 Estados Unidos
13 Citibank 18,57 Estados Unidos
14 Ford 17,07 Estados Unidos
15 American Express 16,83 Estados Unidos

Tabela 6 - The Global Brand Scoreboard — 2003
Fonte: BusinessWeek - 4/08/2003 p.72

Uma das conclusbes da pesquisa € que uma das areas que tem recebido maior
atencdo dos proprietarios das marcas americanas é a necessidade de serem
percebidas como empresas cidadas globalmente responsaveis. Uma reclamacao de
uma comunidade pode conquistar uma audiéncia global se for contra uma grande
marca. Isso significa, por exemplo, que as praticas trabalhistas da Nike em paises em
desenvolvimento podem se tornar uma questao veiculada ao redor do mundo. Embora
exista supremacia americana no ranking das marcas globais, essas marcas lideres
consolidam sua presenca local através de investimentos ambiciosos em programas
comunitarios locais. A Coca-cola, por exemplo, investe no programa educacional de
bolsas de estudos feito através da Autoridade Palestina, além de fazer doagdes as

causas ambientais na Espanha.
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3.24 A REPUTAGCAO CORPORATIVA E A RSE

Mcintosh et al. (2001, p. XVII) conceituam cidadania corporativa como sendo um
relacionamento de méo dupla entre a sociedade e as corporagdes: tal qual a cidadania
individual, € uma idéia que possui tanto dimensdes éticas quanto praticas, encerrando
preocupagdes basicas do negdcio tais como: evitar riscos e proteger a reputacao,
assegurar o futuro, desenvolver competéncias aumentadas em negdcios e fazer a

coisa certa.

Fombrun et al. (2000, p.85) sintetizam que investir em programas de
responsabilidade social mitiga o risco de perda reputacional, que poderia resultar
indisposicdo com stakeholders-chave. Pode também permitir ganhos de capital que
melhore a capacidade da companhia de atrair recursos, melhorar sua performance e
construir vantagem competitiva, ao melhorar a habilidade de atrair contratos com o
governo e fornecedores, possibilitar a cobranga de pregos premium pelos seus
produtos e a redugao de seu custo de capital.

A figura abaixo representa a légica de aumento de valor da empresa a partir de

acdes socialmente responsaveis:

Geragio de

oportunidades

Performance

Cidadania Capital §

Corporativa |l Reputacional Corporativa
Minimizagéo

de riscos

Figura 10 - Ciclo de gerenciamento do risco reputacional
Fonte: O modelo de criagao de valor a partir de agdes de RSE, Fombrun et al. (2000).

Segundo Fombrun (2000, p. 88), a figura acima evidencia a relagdo entre agdes
de cidadania e capital reputacional, onde a cidadania corporativa é parte integrante de
um ciclo através do qual companhias geram capital reputacional, gerenciam o risco
reputacional e aumentam suas oportunidades, conseqlientemente melhorando a sua
performance. O capital reputacional constréoi uma plataforma de onde futuras
oportunidades podem nascer, além de proteger os ativos existentes da empresa,

servindo como um protetor contra perdas.
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A légica apresentada no modelo € de que as empresas com atividades de
responsabilidade social podem obter ganhos de capital reputacional, alavancando
oportunidades de negécios, ou reduzindo riscos potenciais de sua conduta no
mercado, ou seja, gerando aumento do valor da empresa ou preservando o valor. O
autor exemplifica os possiveis ganhos através de investimentos sociais:

e Construir lagos com a comunidade e manter a licenca para operar;

Aumento da moral e do engajamento dos empregados atuais;

Preparar e atrair potenciais empregados;

Desenvolver clientes potenciais;

Criar um ambiente onde a empresa possa prosperar.

Para Fombrun & Van Riel (2003, p.26), reputacdo e valor financeiro sao
relacionados de trés maneiras: primeiro, a reputacao afeta a performance operacional
de uma companhia e, portanto, sua lucratividade. Segundo, sua lucratividade afeta as
percepcdes de mercado sobre as perspectivas futuras da companhia, e logo influencia
a sua capitalizacdo no mercado. Terceiro, as atividades da companhia contribuem
para construir o capital reputacional, que engloba as marcas de produtos e a marca
corporativa, e descrevem a lembranca positiva da companhia por todos os seus
stakeholders. Lembrancgas positivas, por sua vez, atraem pessoas para trabalhar e

para investir na companhia — e entao incrementa o lucro.

A Reputagdo Corporativa normalmente tem sido um driver de preco,
caracteristicas e qualidade dos produtos e servicos produzidos, mas cada vez mais
aparece como um critério importante o comprometimento da empresa em integrar os
aspectos social e econdmico dentro das estratégias corporativas. Algumas
publicacbes estabelecem critérios para avaliar e ranquear a reputacdo das empresas,
como por exemplo a Revista Fortune com a sua publicacdo “Global Most Admired
Companies’.

Fombrun & Van Riel (2003) sugerem os seguintes drivers para avaliagdo da
reputacao corporativa: visdo e lideranca, responsabilidade social, apelo emocional,
produtos e servigos, ambiente de trabalho e performance financeira.
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3.2.5 RISCOS REPUTACIONAIS

Fombrun et al. (2000, p.87-88) definem risco reputacional como sendo o
diferencial entre os possiveis ganhos e as possiveis perdas de capital reputacional de
uma determinada firma, e capital reputacional como sendo o valor do risco de

interagdes diarias com os stakeholders.

Para Graysson & Hodges (2002, p. 30-32), uma consequéncia do processo de
globalizacdo é que as companhias multinacionais se tornaram mais visadas. As
campanhas para as mudancas sociais e politicas sempre encaram as empresas
notdérias como alvos legitimos e mais acessiveis do que os governos, fazendo com que
empresas tidas como as que mais contribuem para o desenvolvimento econdémico
sejam cada vez mais visadas. A decisdo de um executivo de fechar ou abrir uma
fabrica tem hoje muito mais probabilidade de atrair a atengdo ou a vigilancia externa
do que anteriormente. Para os autores, o crescente movimento de sofisticadas
organizagdes nao-governamentais (ONGs), aliado aos avancos tecnolégicos nos
meios de comunicagdo, fez com que a denuncia do comportamento das empresas
chegasse a novos canais — as paginas da imprensa popular e as salas de bate-papos

na internet.

De fato, as recentes inovagdes tecnoldgicas ocorridas no mundo, especialmente
a Internet, permitem hoje que pessoas conhegam as institui¢des, facilitando o acesso
a informacgdes que antes eram mais restritas. O resultado disso € que os cidadaos
tendem a ser menos passivos e comegam a questionar a atuagcdo das empresas,
estando também mais preparados para debater com pessoas e instituicdes. O
fechamento de uma fabrica, gerando desemprego e problemas sociais, ou a poluigao
do meio ambiente, diminuindo a qualidade de vida de uma comunidade, sdo temas
cada vez mais em discussao por toda a sociedade. Para se manter competitiva no
mercado, uma empresa deve dar satisfacido de sua atuacido nao s6 aos seus
acionistas, mas também aos seus diversos publicos de interesse ou stakeholders:
consumidores, fornecedores, clientes, empregados e comunidades, entre outros.

Os consumidores na era da comunicagao instantdnea estdo mais sofisticados e
muitas empresas ja perceberam que precisam proteger a sua reputagdo, vendo na
responsabilidade social um ativo competitivo. A conscientizagdo tem crescido junto
com a disseminagéo da informacédo, e as reputagdes agora estdo em jogo ndo s6 no
pais de origem da empresa, mas onde quer que clientes assistam a TV ou acessem a
Internet, e onde quer que investidores éticos facam seus investimentos.
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Para Duarte & Dias (apud Ashley et al. 2002, p.83), a organizagdao do tipo
empresarial talvez seja a mais criticada entre o conjunto de organizagbes na

sociedade, pelos seguintes aspectos abaixo relacionados:

* Nenhum outro tipo de organizacdo esta tdo relacionado com o sistema
econdmico e com os problemas decorrentes de seu mau funcionamento;

= A empresa € vista como fonte de riquezas e criadora de tecnologia,
elementos indispensaveis a solugcédo dos problemas sociais;

» Muitos dos males que afligem a sociedade contemporanea tém vinculo
facilmente perceptivel com as empresas: poluicdo, deterioracdo do meio
ambiente, aumentos gananciosos de precos, mas condigdes de trabalho e
outros que lhe sao atribuidos no todo ou em parte;

» E cada vez mais reconhecida sua forga de press&o sobre o setor politico, com
empresas aparecendo, por exemplo, como beneficiarias de favorecimento

ilicito a custa do interesse coletivo;

= S30 notdrios os abusos de determinadas empresas, que para aumentarem
seus lucros ndo levam em consideracdo os interesses dos operarios e da
comunidade, praticam ou aceitam contrabando, fraude no faturamento,
manipulagcdo de balangcos e sonegacdo de impostos. Tais comportamentos
antiéticos ndo afetam apenas a empresa que os pratica: refletem em suas
congéneres e, de certo modo, contribuem para aumentar a desconfianga em

relacdo ao sistema de livre-empresa, favorecendo ideologias contrarias a ele.

Madsen & Ulhgi (2001) estabelecem que tem existido um aumento da pressao
de um numero crescente de stakeholders, incluindo empregados, clientes e ONGs, e
para ser capaz de melhorar os relacionamentos corporativos com os diversos
stakeholders, as companhias precisam ser capazes de identificar esses stakeholders e

avaliar suas influéncias.

Os autores acrescentam que a teoria da firma foi formalmente baseada na visao
que negécios interagem com grupos externos somente através do mercado, mas esse
modelo simplificado tem sido mudado por uma compreensdo de que a firma e a
sociedade tém muitas outras interagbes, algumas delas serem governadas por forgas
nao econdmicas, como por exemplo forgas politica, cultural e moral. O ponto chave é
que os stakeholders podem — e frequentemente o fazem — compartilhar do poder de
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decisdo com a direcdo corporativa. A visdo dos stakeholders sobre a firma esta se
tornando mais confusa com a globalizacao e o aumento das redes, e 0 sucesso de
uma firma pode ser seriamente afetado (negativamente ou positivamente) pelos seus
stakeholders, no momento em que a falha para responder aos interesses dos
stakeholders pode iniciar um conflito sem solugao.

Para Greg Parston (apud Hesselbein et al., 2003, p. 369), essa nova
reivindicagao dirigida as empresas € em parte o resultado do crescimento relativo da
rigueza na sociedade ocidental. Segundo o autor, mais e mais pessoas estdo
descobrindo que a sensagao de conforto da prosperidade relativa é perturbada pelas
praticas de negocios e seus efeitos colaterais, incluindo as conseqiiéncias ambientais
e sociais da producdo privada, fazendo com que suas preocupagdes extrapolem a
fabricacdo e entrega dos bens e servigos dos quais usufruem. Como consequéncia, as
pessoas estdo procurando outras instituicdes, inclusive empresas, para assegurar a
justica e imparcialidade, para lutar contra a exclusdo social e sustentar o bem-estar
ambiental, provavelmente aliado ao visivel fracasso dos governos em responder as

necessidades sociais.

As afirmacbes acima demonstram a dificuldade em se construir € manter o
capital reputacional corporativo, na era da comunicacédo instantanea. As empresas
estdo expostas a opinido publica, que transmitem informagdes aos locais mais
remotos em tempo real, disseminadas através dos veiculos de comunicagao, e que

tém o poder de construir ou destruir uma reputagao rapidamente.

Para Larkin (2003), os custos decorrentes das crises reputacionais podem ser
relacionados a recuperagcdo do meio ambiente, a reparacao de perdas e danos, as
perdas judiciais, ao impacto de uma legislagcdo mais restritiva no negocio, a percepgao
negativa e perda de consideracdo dos stakeholders, como clientes, investidores,
empregados e comunidade. Ja os beneficios para uma efetiva geréncia da reputacao
sao:

» Reduzir tensdo entre os negdcios, seus acionistas ou proprietarios e clientes;

» Reduzir barreiras para a competicdo e desenvolvimento de mercado;

» Criar um ambiente mais propicio para investimentos e acesso ao capital;

» Atrair os melhores recrutas, fornecedores e parceiros;

= Assegurar pre¢o “premium” para produtos e servicos;

» Reduzir “share price” e volatilidade do mercado;
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» Minimizar as ameacgas de aumento de regulagao e litigios;
» Reduzir o potencial para crises;

= Estabelecer confianga e credibilidade com os stakeholders.

Segundo a autora, gerenciar o risco reputacional esta se tornando mais dificil,
porque:

= as empresas estdo operando e competindo num mercado global, com riscos
surgindo de muitas localidades;

» Empresas sdo mais observadas por pessoas conectadas pela midia eletrbnica
global e internet;

» Existe um aumento da pressao dos stakeholders para maior transparéncia
quanto a atuacao e performance das empresas;

» Existe uma maior percepcao dos stakeholders quanto aos riscos do negécio.

Para Knight & Pretty (apud Larkin, 2003), o investimento em comunicagao
efetiva e a administracdo da reputacdo antes de uma situacdo de crise é critico na

conservagao do valor da empresa.

Segundo Caruana (1997), empresas com boa reputacado criam um “efeito halo”
de protegdo. Para o autor, existe um limite humano para processar e assimilar
informagao por um periodo de tempo (apud Jacoby et al, 1974). O enorme vetor de
informacao é particionado através de um processo de categorizagédo perceptual (apud
Bruner, 1957). Individuos formam consistentes impressdes sobre objetos no inicio do
processo de categorizagdo, e isso € rapidamente acompanhado de um drastico
declinio de abertura para novas informacbes. Essa caracteristica € construida pelo
principio da economia cognitiva, onde a resposta a um estimulo se estende a outros

estimulos, criando um “efeito halo”.

A presenga de um “halo de impressao geral’ (Caruana apud Balzer & Sulsky,
1992) pode ser benéfica, ao invés de um fator prejudicial, no contexto da reputacéo.
Uma vez estabelecido, um halo determina a percepcdo que os publicos possuem
sobre uma firma, e pode sobreviver completamente a verdadeira realidade algumas
vezes. Caso a empresa encare uma temporaria reviravolta de algum tipo, um halo
positivo fornece uma folga que permite a possibilidade de recuperagao. Por outro lado,
uma firma com uma pobre reputacdo deve ter uma dificil luta para superar o halo
negativo inicial, que atua para limitar a facilidade com a qual uma reputagcao
corporativa mais positiva é estabelecida.



74

Fombrun (apud Larkin, 2003) sugere que companhias que gerenciam seus
relacionamentos com stakeholders invocam um numero de principios fundamentais,

que contribuem para efetivar o gerenciamento da sua reputacéo:

» um senso de distintividade na mente dos stakeholders (Intel, Microsoft);

» Tendéncia de empresas de sucesso em focar em um tema principal (Disney

oferecendo uma experiéncia magica);

» Uma percepcgao de consisténcia na performance e na comunicagao (General
Eletric, Singapura Airlines);

» Um foco na integridade e autenticidade no contato entre a organizagao e seus
stakeholders (Harvard Business School);

= Compromisso com a transparéncia como pré-requisito para efetivar a

performance financeira e social (BP).

Em 1982, a Johnson & Johnson possuia 35% do mercado de analgésicos nos
EUA com vendas anuais de cerca de US$ 400 milhdes. No final de setembro daquele
ano, sete pessoas morreram envenenadas apods ingerir Tylenol contaminado com
cianureto, injetado por alguém de forma criminosa. As vendas dos remédios cairam
entdo de US$ 33 milhdes para US$ 4 milhdes por més. A Johnson & Johnson recolheu
e destruiu 22 milhdes de frascos (todos os frascos que estavam no mercado), por todo
o territério norte-americano, a um custo de US$ 100 milhdes. Um sistema de
comunicagao foi montado para informar os diversos publicos interessados, o que
resultou em cerca de 125 mil recortes de noticias na midia ao redor do mundo. Apds
redesenhar as embalagens de forma a torna-las mais resistentes, relangou o produto,
proporcionando ao consumidor uma visao clara da correcdo do problema. Seis meses
apos, ja tinha recuperado 95% de sua participacdo no mercado (Graysson & Hodges,
2002, p.143; Aaker, 1998, p. 186).

Graysson & Hodges (2002, p. 143) descrevem também o exemplo dos
fabricantes de brinquedos Mattel, que investiram em um programa de inspecao das
fabricas dos fornecedores, em resposta ao possivel uso do trabalho infantil. A Mattel
achou baixos os custos do plano de inspecao, em comparacdo com a eventual perda
de vendas com um boicote dos consumidores. Para os autores, o acompanhamento
de cada etapa do ciclo do processo comercial ajuda a identificar riscos e
oportunidades para a Reputagao (tabela abaixo), podendo as etapas variar de acordo
com as caracteristicas da empresa.
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OPORTUNIDADES DE CRIAR

REPUTAGCAO

Procedéncia

= Sob que condi¢gdes? (mao-de-obra,
sustentabilidade, etc.) se obtém a matéria-
prima e os produtos?

= A procedéncia pode gerar criticas ou uma
vantagem comercial?

Fabricacao

= Ha& duvida sobre os ingredientes e os
métodos usados na fabricagao?

= Eles poderiam ser modificados para atrair um
segmento especifico de mercado?

Marketing

= Foilevado em conta a susceptibilidade de
outra clientela as campanhas de marketing?

= Ou os assuntos de interesse levaram a
adocdo de um marketing de causa?

Venda

= A equipe de vendas usa técnicas voltadas
para grupos étnicos?

= Existe um modo de redefinir a oferta para
tornar o produto ou o servigo mais atraente
para o comprador?

Algumas companhias de material de esporte
sofreram campanha de grupos de pressao que as
acusaram de comprar de fornecedores que davam
péssimas condigdes de trabalho. Muitas dessas
empresas tém atualmente programas de fiscalizagao
dos fornecedores.

A Taco Bell teve que recolher todas as massas de
taco nos EUA por causa da suspeita de terem sido
feitas com milho transgénico ndo aprovado para
consumo humano.

A americana General Mills fez uma promocao
casada de uma marca de cereal e a Biblia. A
empresa nao levou em conta que sua clientela era
heterogénea e teve de suspender a promogéo diante
das queixas de nao-cristaos.

A industria de seguros britanica pagou caro por
vender errado aposentadorias em meados dos anos
90. As equipes de vendas, na maioria remuneradas
com comissdo, venderam grandes quantidades de
pensdes inadequadas. As empresas foram multadas
e 0s vendedores passaram por novo treinamento.

A empresa de artigos para casa B&Q
compromete-se a usar apenas madeira
de florestas com certificagcdo de
renovaveis, e essa caracteristica faz parte
de sua identidade da marca.

A Body Shop International, varejista de
cosmeéticos, tem como norma nao fazer
experiéncias com animais na fabricacao
de seus produtos, o que proporciona a
diferenciagdo da marca no mercado.

A Coca-Cola fez uma parceria com o Wal-
Mart e deu uma porcentagem da venda
de seus produtos a entidade Mothers
Against Drunk Driving. Durante a
promogao as vendas nos EUA cresceram
490%.

A ABB Electrolux, dos EUA, tem um plano
de vendas funcionais, pela qual se venda
a fungcdo do aparelho e nao o préprio
aparelho. A empresa recolhe o aparelho
no fim de sua vida util e o recicla. Esse
método aumentou a fatia de mercado da
empresa e reduziu o impacto ambiental.
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OPORTUNIDADES DE CRIAR
REPUTACAO

Descarte / Reducéo

Reutilizacido / Reciclagem

= As expectativas da geréncia sobre o lixo sdo
transmitidas adequadamente?

= H& maneiras criativas de evitar desperdicio
de capital humano e também de bens
materiais?

Expansao
= A autorizagao de expansao ou construgéo de

nova fabrica exige pesquisa sobre o impacto
nos varios stakeholders e o dialogo entre
eles?

= Os sistemas e os métodos estdo em dia para
atingir isso?

Distribuicao

= Ha& salvaguardas no processo de distribuicdo
que garantem uma boa seguranga?

» Como elas séo verificadas? Pensou-se nas
oportunidades de contribuir para as
necessidades sociais por meio da
distribuicéo?

Navios de turismo que zarparam do Alasca foram
acusados de langar lixo sem tratamento, poluindo o
préprio ambiente que eles divulgam aos clientes.
Varias operadoras foram multadas e agora sua
conduta esta sob vigilancia intensa da midia.

Depois dos protestos de ambientalistas e do boicote
de gerentes de investimento, a Mitsubishi suspendeu
o projeto de construgcdo de uma salina enorme perto
de um local com meio ambiente instavel, no México,
em 2000.

A subsidiaria brasileira da industria farmacéutica
alema Schering foi multada em US$ 2,5 mihées em
1998 depois de condenada pela distribuicdo
involuntaria de pilulas anticoncepcionais adulteradas
com farinha.

Cerca de 30 mil empregos foram
poupados quando a Volkswagen da
Alemanha negociou com os sindicatos a
reducdo da semana de trabalho de 36
para 28,8 horas, com perda proporcional
nos salarios. Empregadores,
empregados e a populagdo preferiram
isso ao desemprego em massa.

Em meados dos anos 90, a British Aiports
Authorithy ganhou a concorréncia para
gerir o Aeroporto Internacional de
Melbourne, na Australia. Um dos motivos
de vitéria foi sua atuagdo publica no
Reino Unido, onde a empresa é vista
como cidada preocupada com o efeito de
suas atividades no meio ambiente.

A Unilever adotou na Tanzénia um
sistema de distribuicdo inovador, que
gera empregos e coloca suas marcas na
praga, como a Key Soap. Os vendedores
saem de bicicleta com caixas cheias de
produtos para uma venda antecipada. As
vendas quintuplicam em cinco meses.

Tabela 7 — Riscos e Oportunidades para a Reputagéo no Ciclo Comercial

Fonte: Graysson & Hodges (2002), p. 152-153
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Fombrun et al. (2000) listam as possiveis conseqiéncias, relativas as
oportunidades de ganhos de reputacdo ou de minimizagao de riscos, que as agdes de
responsabilidade social podem gerar para cada stakeholder envolvido, conforme a
tabela abaixo:

Stakeholder Oportunidades Riscos

(ganhos de reputagao) (perdas de reputagéo)

Comunidade Legitimidade llegitimidade
Midia Cobertura favoravel Cobertura desfavoravel
Ativistas Defesa Boicote
Investidores Geragéo de valor Fuga de investidores
Empregados Aumento do comprometimento Comportamento
inadequado
Consumidores  Fidelizagao Desentendimentos
Agentes Acao legal favoravel Acao legal
reguladores
Parceiros Colaboragéao Abandono
Comerciais

Tabela 8 - Efeitos de agdes de responsabilidade Social
Fonte: Fombrun et al. (2000), p.91-95
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3.3 O TERCEIRO SETOR E AS ONGS

3.3.1 AS ONGS NO BRASIL E NO MUNDO

Segundo Kravutschke (2004), pertencer a sociedade civil € ndo estar no espago
do setor publico diretamente, chamado primeiro setor, mas sem estar
necessariamente contra o Estado. Para a autora, estar inserido no setor privado
representa agir em sociedade com interesses individuais: se o0s interesses da
instituicdo visam lucro, sdo entdo empresas, consideradas como segundo setor. Caso
contrario, quando a instituicdo ndo tem como objetivo a obtencao e divisdo de lucros
entre as partes integrantes, estd caracterizado o terceiro setor. Ele surge pela
necessidade de tratar as causas que interessam a comunidade, ja que o primeiro setor
(governo) e o segundo setor (empresas) geralmente possuem interesses diversos, e
algumas vezes antagOnicos. (Kravutschke, 2004, p. 147-148)

A expressao “Terceiro Setor” foi adaptada do inglés “Third Sector”, e abrange as
associagoes, fundagodes, sindicatos, cooperativas, igrejas e ONGs. Sua esséncia diz
respeito a um “conceito abstrato e ideoldgico, no qual se atribui a existéncia de um
mecanismo social publico, porém nao estatal, e ao mesmo tempo a um conceito
concreto, referente ao conjunto de entidades filantropicas sem fins lucrativos que
reine um aparato de recursos particulares em defesa de interesses coletivos”.
(Camargo et. al, 2004, p.18)

Fernandes (1997 apud Kravutschke, 2004) descreve o Terceiro Setor como
composto de:

[...] organizagbes sem fins lucrativos, criadas e mantidas pela énfase na participagao
voluntaria, num ambito ndo-governamental, dando continuidade as praticas
tradicionais da caridade, da filantropia e do mecenato e expandindo o seu sentido para
outros dominios, gragas, sobretudo, a incorporacdo do conceito de cidadania e de
suas multiplas manifesta¢cées na sociedade civil. (Fernandes, 1997 apud Kravutschke,
2004)

O termo ONG - organizagao nao-governamental - foi criado na década de 1940
pela Organizagdo das Nagdes Unidas (ONU), que reconhece a importancia dessas
entidades como canais de divulgacdo de seus programas, como fiscais e
mobilizadoras da opinidao publica e como promotoras das politicas nacionais coerentes
com as metas e resolugdes da ONU. (Kravutschke, 2004, p. 149)

Em 1972, a ONU organizou a Primeira Conferéncia das Nacdes Unidas para o



79

Meio Ambiente, em Estocolmo, cuja tematica foi centrada no desgastes dos recursos
naturais. Na época teve inicio o debate sobre “Desenvolvimento Sustentavel”’, que
deveria aliar o progresso a preservagao das qualidades essenciais dos recursos
naturais. Ficou estabelecido nessa Conferéncia o conceito de que a poluicdo causada
pela pobreza das populacdes era tdo importante para o desenvolvimento sustentavel,
quanto a ocasionada pelos elementos industriais. Devido a essa constatacido, os
fatores que ocasionam a pobreza também passaram a constituir uma das
preocupagdes internacionais como causa de agressdao aos recursos ambientais. A
Conferéncia concluiu pela necessidade de redugao da populagcdo mundial, devido as
consequéncias do esgotamento dos recursos naturais do planeta, visando a
sobrevivéncia da populacdao humana. (Corréa, 2004)

Jacobi (2000) relata que, na segunda metade da década de 70, surgiram no
Brasil diversos grupos ambientalistas, que se estruturaram no momento em que iniciou
o0 processo de liberalizacdo politica no Brasil, ocorrido apdés a Conferéncia de
Estocolmo em 1972 devido ao estimulo dado a questdo ambiental. Para o autor,
algumas questdes diretamente ligadas aos problemas de agravamento da degradagéao
ambiental, tais como crescimento populacional e déficit de saneamento, ndo faziam
parte da agenda dessas organizagbes, contribuindo para uma visdo limitada da
realidade. O autor considera que a partir da década de 80 cresceu no  Brasil a
percepgao, dentro do movimento ambientalista, de que o discurso ambiental ndo se
encontrava disseminado na sociedade brasileira, e que a resisténcia a
profissionalizagdo das ONGs contribuiu para uma menor eficacia de suas agoes, ao
contrario das ONGs norte-americanas, que ja possuiam como caracteristica a
preocupagcdo com eficiéncia organizacional. A partir de entdo, segmentos do
ambientalismo passaram a buscar o aprimoramento dos instrumentos legais de gestao
ambiental para se profissionalizar, se aproximaram das ONGs sociais, ampliaram a
conexdao com 0s movimentos sociais e superaram a rejeicdo do dialogo com
economistas e empresarios. Entre 1985 e 1991 ocorreu um boom de novas entidades
ambientalistas no pais, mas a maioria ndo sobreviveu pela incapacidade de aglutinar
militantes e voluntarios: a maior parte das ONGs atuava localmente, eram amadoras,
nao tinham sede nem staff remunerado, e operavam com orgcamentos inferiores a
US$ 50.000. (Jacobi, 2000)

A abertura de escritérios de importantes ONGs internacionais no Brasil, como a
Greenpeace e a Friends of Earth, também contribuiu para a evolucido das ONGs
ambientalistas. Muitas deixaram de lado o objetivo genérico de estimular a
conscientizagc&o ou de se concentrar nas denuncias contra a agressao ambiental, para
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atuar em objetivos especificos para preservagcao e recuperacdo ambiental. Dessa
forma, as novas organizagbes se estruturaram em torno de objetivos claros como
melhoramento da qualidade da agua e do ar e educagdo ambiental. Também
ampliaram sua sustentabilidade financeira através de mecanismos diversos de
financiamento: organismos internacionais, 6rgdos publicos, doagdes de empresas e

mensalidades dos associados (Viola, Eduardo & Leis, 1992 apud Jacobi, 2000).

Para Jacobi (2000) o crescimento das ONGs em numero e tamanho e o ganho
em visibilidade e legitimidade, possibilitam a articulagao, formagdo de redes e outras
dindmicas organizacionais para trocar informacgdes, dividir tarefas e ampliar o alcance
das iniciativas:

No fortalecimento das redes, as ONGs internacionais exercem um papel inovador na
medida em que através de sua capacidade de exercer pressao politica, amplificar a
escala de denuncias, captar recursos, mobilizar e sensibilizar setores da midia
internacional, e acima de tudo da sua capacidade de produzir e disseminar
informagdes se convertem em atores relevantes que potencializam a capacidade de
influenciar e pressionar comportamentos de governos nacionais, organismos
internacionais e demais agéncias bilaterais e multilaterais. A sua atuacéo é pautada
pela sua legitimidade e transparéncia . O ativismo que transcende fronteiras assume
um papel estratégico na medida em que mobilizam informacéo estrategicamente para
criar novos temas e categorias para persuadir, pressionar e ganhar relevancia face a
organizagbes poderosas e governos (Keck & Sikkink, 1998 apud Jacobi, 2000).

Jacobi (2000) acrescenta que as novas idéias do ambientalismo brasileiro vao se
fortalecer durante a preparacdo da Rio-92, inserindo cada vez mais o movimento
ambiental nacional numa rede internacional, ao mesmo tempo que possibilita a maior
interagdo das entidades ambientalistas a partir da constituicdo do Férum Brasileiro do
ONGs e Movimentos Sociais para o Meio Ambiente e o Desenvolvimento.

No Brasil, as ONGs vem se organizando em redes para incrementar a sua
capacidade de interferir na formulagdo de politicas publicas, tais como a Rede de
ONGs da Mata Atlantica, a Coalizagdo Rios Vivos, que retine mais de 300 ONGs e
comunidades, com membros na América Latina, Europa e Estados Unidos, e o Grupo
de Trabalho Amazdnico (GTA), reunindo cerca de 430 entidades, como organizagdes
nao-governamentais (ONGs) e movimentos sociais que representam seringueiros,
castanheiros, quebradeiras de coco, pescadores artesanais, ribeirinhos, comunidades
indigenas, além de pequenos agricultores e suas familias.

Em 1992 aconteceu a Il Conferéncia Mundial da Organizacao das Nagobes
Unidas para o Meio Ambiente (UNCED), também conhecida como Rio-92 ou ECO-92
, vinte anos apos a Primeira Conferéncia da ONU. A Rio-92 reuniu no Rio de Janeiro
104 reis, rainhas e chefes de estado, acompanhados de 10.000 delegados de 180



81

paises, e em paralelo ocorreu o Forum Global, com a participagdo de 12.000

representantes de 5.600 ONGs, para discutir os principais problemas ambientais do

planeta (Trigueiro, 2003, p. 81). A Rio-92 aprovou 5 documentos:

1.

Carta da Terra - Estabelece a necessidade de uma justa parceria global, em
que as Nacbes tenham, ao lado do direito soberano de explorar seus
proprios recursos, a responsabilidade de n&o causar danos ao ambiente e
cooperar para erradicar a pobreza com um desenvolvimento de bases

sustentaveis.

Agenda 21 - Considerado por muitos ambientalistas como o principal
documento assinado pelas autoridades mundiais nesse encontro, relaciona
agdes que devem ser conduzidas para que seja alcangada a sustentabilidade
ambiental, de forma a assegurar alimentacao para a populagdo mundial que

continua crescendo, aliada a preservacao dos recursos naturais.

Convengao do clima - Com o objetivo de controlar o efeito estufa, prevé a
reducdo da emissao dos gases que o intensificam. Em reunido ocorrida em
1997, na cidade de Kyoto, Japao, os principios da convengdo foram
normatizados no documento denominado Protocolo de Kyoto.

Convencao da Biodiversidade - Estabelece normas para a conservagao e
utilizagdo dos seres vivos, e reconhece a importancia da biodiversidade para
a manutencgao dos ecossistemas e seu valor para toda a humanidade.

Declaracdo de Principios sobre Florestas - Determina regras para o comércio
internacional de produtos florestais. Nao foram aprovados o monitoramento
nem metas de reducédo do desmatamento.

Em 2002, dez anos apés a Rio-92, ocorreu a Conferéncia da Cupula Mundial

para o Desenvolvimento Sustentavel, também chamada de Rio-92 + 10, em

Johannesburgo, na Africa do Sul, que avaliou os resultados alcangados apds a Rio-92.

Esse encontro teve como resultado um relatério dividido em cinco topicos: agua e

saneamento, energia, produtividade agricola, biodiversidade e ecossistema e saude. O

problema da escassez da agua foi considerado como basico para reduzir a fome e a

pobreza mundial.

Corréa (2002) aponta que um dos mais graves problemas ambientais que foram

debatidos durante a Conferéncia, é o problema da escassez de agua potavel no
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planeta: calcula-se que atualmente um bilhdo de pessoas nao tém acesso a agua
potavel, e metade da populagdo mundial (3,5 bilhdes de pessoas) enfrentara escassez
de agua nos préoximos 25 anos. O agravamento da desertificagdo dos solos e do efeito
estufa, causados principalmente pela queima de combustiveis fosseis e pelo
desflorestamento, se ndo forem revertidos nos proximos anos, também irdo afetar a
qualidade de vida de milhares de pessoas no planeta. Todas essas questdes
ambientais vem sendo cada vez mais expostas na midia, e dio visibilidade as agdes
das ONGs ao redor do mundo.

Para Almeida (2003), grandes avangos ocorreram no setor de negécios entre
1992 (ano da realizacdo da Rio-92, no Rio de Janeiro) e 2002 (ano da realizagido da
Rio+10, em Joanesburgo, Africa do Sul). Na Rio-92 apenas um empresario falou pelo
setor. Na Rio+10 mais de mil presidentes e diretores de grandes empresas se uniram
no Business Day, evento organizado pela Business Action for Sustainable
Development. Na ocasido, a ONU recomendou formalmente que as parcerias entre
governos e ONGs envolvam também as empresas.

Segundo Mendonga (2003, apud Mendonga & Machado, 2004), no Brasil o
marco regulatério no qual o terceiro setor esta inserido € a promulgagao da lei das
OSCIPs (lei 9790/99), que enquadra as pessoas juridicas sem fins lucrativos como
Organizagcbes da Sociedade Civil de Interesse Publico — OSCIP. Os autores
acrescentam que essa lei consolida avangos na transparéncia da gestdo dessas
organizagdes, com a implantagdo de conselho fiscal, auditorias externas e a adogao
de praticas administrativas visando coibir conflitos de interesse.

3.3.2 AINFLUENCIA DAS ONGS NA OPINIAO PUBLICA

A pesquisa “Edelman Trust Barometer” realizada entre dezembro/2002 e
janeiro/2003 nos EUA e Europa junto a 850 formadores de opinido (400 nos EUA e
450 na Europa), teve o seu resultado apresentado no Férum Mundial de 2003 em
Davos, na Suica.®

Seu resultado apontou que na Europa a credibilidade das ONGs, que estava em
42% em junho de 2002, subiu para 45% em janeiro de 2003, enquanto que a

° Pesquisa foi desenvolvida pela Edelman e realizada por StrategyOne (

http://www.edelman.com/people_and_perspectives/insights/Trust/EdelSurveyBroch FNL.pdf)
® ONGs sobem no conceito de todos, O Estado de S. Paulo - 23/01/2003
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confianga nas empresas recuou de 43% para 35% no mesmo periodo. Nos EUA, o
indicador de confianga nas ONGs passou de 38% para 49% em igual periodo,
equiparando ao patamar de credibilidade que os americanos depositam nas empresas,
que era de 41% em junho e hoje esta em 48%.

Tanto na Europa como nos EUA, a confianga do cidaddo no governo diminuiu
significativamente. Nos EUA, esse indicador estava em 43% em junho e caiu para
39%. Na Europa, o recuo na credibilidade do governo foi menor nos ultimos seis
meses, estava 26% em junho de 2002 e caiu para 25% em janeiro de 2003.

A pesquisa concluiu que as organizagbes nao-governamentais (ONGs) sdo as
instituicdbes mais confiaveis para os americanos e os europeus, enquanto governos e
empresas estao perdendo credibilidade. No ranking das marcas de maior credibilidade
na Europa, as quatro primeiras sdo ONGs, e embora as primeiras no ranking nos EUA
sejam marcas tradicionais como Johnson & Johnson e Coca-cola, essas quatro ONGs
ja estdo entre as 21 marcas de maior credibilidade nos EUA. Esse aumento de
credibilidade nas ONGs pode afetar os negdcios: as ONGs sao consideradas como
sendo uma fonte confiavel de informagdes sobre as empresas, e embora ndo sejam
as Unicas que podem endossar praticas trabalhistas e ambientais, também sao
parceiras essenciais e influenciadoras nos programas de responsabilidade social.

Ranking EUA Europa
1° Johnson & Johnson Amnesty International
2° Coca-Cola World Wildlife Fund (WWF)"
3° Microsoft Greenpeace’
40 Ford Motors Oxfam’
5° McDonald’s Microsoft
6° Bayer Bayer
7° Pfizer Ford Motors
8° World Wildlife Fund (WWF)" Coca-Cola
9° Merck Basf
10° Nike Univeler
11° Amnesty International - Juhnson & Jonhson
120 Greenpeace’ Nike

* Organizagdes nao-governamentais

Tabela 9 — Ranking das empresas mais confiaveis nos EUA e Europa
Fonte: Edelman, 2004



84

No Brasil, a pesquisa “O que o brasileiro pensa do meio ambiente” vem

sendo realizada a cada 4 anos, conjuntamente pelo Ministério do Meio Ambiente
(MMA) e pelo Instituto de Estudos da Religiao (ISER), desde 1992. A pesquisa
realizada em 2001 entrevistou 2.000 pessoas em todas em regides do pais, e
identificou que mais de 70% dos entrevistados afirmou ter simpatia pelo trabalho das
organizagdes ecoldgicas, embora poucos sejam capazes de mencionar alguma
espontaneamente. A organizagdo mais lembrada, tanto nas respostas espontaneas
quanto nas estimuladas foi o IBAMA, seguido da ONG internacional Greenpeace e das
brasileiras S.0.S. Mata Atlantica e Fundagcdo Tamar. Quando perguntadas sobre o que
estariam dispostos a fazer para ajudar uma organizagdo desse tipo, a maior parte
escolheu o trabalho voluntario (64% em 2001 e 56% em 1997) e mais de 50%
declararam-se, em ambos os estudos, dispostas a tornar-se membros dessas
organizagdes. Uma porcentagem expressiva afirmou ainda que estaria disposta a
contribuir com dinheiro (30% em 2001 e 29% em 1997).

Uma questao levantada na pesquisa foi quanto a responsabilidade pela solugao
dos problemas do meio ambiente. Embora a Prefeitura seja considerada a principal
responsavel por solucionar esses problemas (46% em 2001 e 35% em 1997), é
seguida pelo Governo Federal (44% em 2001 e 43% em 1997) e estadual (38% em
2001 e 33% em 1997). As entidades ecoldgicas apareceram em quinto lugar (24% em
2001 e 32% em 1997). As variagbes dos percentuais entre as pesquisas realizadas
nos anos de 1997 e 2001 indicaram maior responsabilizacdo do poder local pela
solucdo dos problemas ambientais e menor responsabilizacdo das entidades

ambientais.

Outra questdo abordada pela pesquisa foi quanto a atuacdo dos grupos na
defesa do meio ambiente, onde cada grupo considerado (meios de comunicacgao,
Prefeitura, cientistas, Governo Federal, Governo Estadual, entidades ecoldgicas,
empresarios, organizagdes internacionais) teve a sua atuagdo avaliada como “Muito
Boa”, “Boa”, “Regular’, “Ruim” e “Muito Ruim”. As entidades ecoldgicas receberam a
melhor avaliagdo, considerando as respostas “Muito Boa” e “Boa” (51% em 2001 e
61% em 1997). Ja o setor pior avaliado foi o empresariado, onde predominaram as
opgoes “Ruim” e “Muito Ruim” (39% em 2001 e 41% em 1997). A permanéncia desta
avaliagdo negativa fortaleceu a tese de que para os brasileiros, os verdadeiros vildes

do meio ambiente continuam sendo os empresarios.

” Pesquisa coordenada por Samyra Crespo, do Instituto de Estudos da Religido (ISER) e
realizada pelo IBOPE.
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Dentre os stakeholders, as ONGs desempenham uma crescente influéncia sobre
as atitudes das empresas. Além de exercerem pressao direta sobre a companhia,
também exercem funcéo indireta através dos legisladores e reguladores, da midia, dos
consumidores e das instituicdes financeiras, stakeholders mais criticos para as

empresas por terem influéncia direta no comportamento da empresa ou no seu
resultado financeiro.

Grupos de

Ativistas

Pressao
indireta

Através de . . Através de
Legisladores Através da Através dos Institui;_ﬁes
e reguladores financeiras

midia consumidores

Pressdo direta

companhia

Figura 11 - Pontos de Pressao
Fonte: Adaptado de Winter & Steger (apud Larkin, 2003, p. 132)

Winter & Steger (1998) relacionam as possiveis demandas que os grupos de

pressao externa possuem, e o tipo de pressao que eles podem utilizar para atendé-las:

Possiveis demandas Possiveis taticas

| depressdo
Ativistas Sociais = Emprego = Publicidade

= Nao-discriminagéo =lLobby junto ao

= Justica Social governo
Ativistas Ambientais * Preservagdo do meio *®Influenciar

ambiente consumidores

Organizagdo de Consumidores » Produtos de qualidade

» Prote¢gao ambiental

Tabela 10 — Possiveis demandas de grupos de stakeholders e seus tipos de poder
Fonte: Adaptado de Winter & Steger (1998)
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De fato, as ONGs se utilizam de diversas taticas para interferir na conducao dos
negocios de uma companhia (figura abaixo), e dentre elas o boicote aos produtos ou
servicos € uma das mais antigas e eficientes. Empresas como Exxon, Shell, PepsiCo,
Nike, Gap, Nestlé, Adidas, Wal-Mart, Texaco, Phillips Morris, RUR Nabisco, Procter &
Gamble, Levi-Strauss ja passaram por situagdes de boicote. Além disso, companhias
de um determinado pais podem ser boicotadas ao redor do mundo pela conduta
politica, econdmica ou social do pais, tal como ja ocorreu com produtos da China e
Estados Unidos. Essas campanhas podem se disseminar pela Internet de forma veloz
e causar graves perdas financeiras as empresas. (Larkin, 2003, p. 131-138)

Demanstracies

Pratica nos

negocios

Figura 12 — Téaticas das ONGs
Fonte: Regester Larkin (apud Larkin, 2003, p. 133)

Um dos mais longos boicotes ocorreu com a Nestlé, em 1975, tendo inicio com
as queixas relacionadas a férmula inadequada de alimentos para bebés (leites em pd)
que estavam sendo comercializados nos paises do terceiro mundo, e que culminou no

A "

livro “Assassina de bebés”. Embora a Nestlé tenha ganhado a acéo judicial contra o
editor do livro, logo apds ocorreu um boicote liderado pela ONG “Baby Milk Action”,
que durou cerca de 5 anos e fez com que a Nestlé terminasse tendo que ajustar suas

acdes de marketing. (Larkin, 2003, p. 132; Aaker, 1998, p.187)
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Para Graysson & Hodges (2002, p. 87) hoje em dia as ONGs também enfrentam
um assédio maior da imprensa, devido ao seu crescente papel diante das empresas e
governos, e ja se véem diante dos mesmos questionamentos que anteriormente elas

dirigiam as empresas: maior responsabilidade e transparéncia.

A parceria com as ONGs dao principamente maior legitimidade as empresas
junto a sociedade, o que leva as empresas a pensarem estrategicamente nessa
associacdo. A legitimidade pode ser conceituada como “qualidade ou estado de
legitimo, legalidade” (AURELIO, 2004). Do ponto de vista de Yaziji (2002), as ONGs
tém quatro competéncias que as empresas nao tém, que justificam essas parcerias:

= Sensibilidade ao ambiente sdécio-ambiental;
= Rede de relacionamento distinta das empresas;
= Reputagao e legitimidade;

= Conhecimento técnico especializado.

Yaziji (2002) relaciona também os cinco principais beneficios que as empresas
obteriam de suas parcerias com as ONGs:

= Poder realizar auditoria em projetos e produtos, visando mitigar os riscos
ambiental, social, econémico e politico do projeto;

= Prever mudancgas na legislacdo e curvas de demanda, obtendo informacdes
antecipadas do governo relativas a taxacéo, subsidios, regulacdo da competigéo,
protecdo de patentes, normas trabalhistas e ambientais, etc., além de prever
movimentos sociais e deslocamento da demanda;

= Modificar a legislacdo e a curva de demanda, influenciando as legislacbes
futuras através das ONGs;

» Modificar a industria através da implantacdo de padrdes favoraveis, modificando
as “regras do jogo” para toda a industria e impondo custos aos concorrentes;

= Aumentar a legitimidade da firma.
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4 O CASO DA PETROBRAS - PETROLEO BRASILEIRO S.A.

41 A EMPRESA

A Petrobras foi criada em 3 de outubro de 1953, quando entdo Getulio Vargas
sancionou a lei 2.004, dando a empresa o monopdlio da exploragdo e refino do
petréleo. E uma sociedade de economia mista vinculada ao Ministério de Minas e
Energia, tendo o governo brasileiro como seu principal acionista. E uma sociedade
anbnima de capital aberto que, junto com suas subsididarias BR Distribuidora,
Transpetro, Gaspetro e Petroquisa - que compdéem o Sistema Petrobras - atua de
forma integrada (do pogo ao posto) e especializada nos seguintes segmentos
relacionados a industria do petréleo: exploracao e producao; refino, comercializagéo e
transporte; distribuicdo de derivados; gas e energia e petroquimico. No exterior, a
empresa esta presente em Angola, Argentina, Bolivia, Coldmbia, Estados Unidos,
Nigéria, além de escritérios em Nova lorque e Japdao. (PETROBRAS, 2004c)

Colémbia

Raragual e v L

Argentina

e ¥
Figura 13 — Mapa de atuacao da Petrobras na América Latina
Fonte: Petrobras, 2004c
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A empresa exerceu durante quase toda a sua existéncia o monopdlio de
exploragao e refino de petréleo. Ao longo de quatro décadas, tornou-se lider em
distribuicdo de derivados no Pais, num mercado competitivo fora do monopdlio da
Unido, colocando-se entre as quinze maiores empresas petroliferas na avaliagao

internacional.

Nos seus 50 anos de existéncia, a empresa teve como principal misséo atingir a
auto-suficiéncia nacional de producado de petréleo, o que fez com que investisse e
desenvolvesse tecnologias de exploracdo em aguas profundas, onde descobriu as
principais reservas brasileiras. Todo esse investimento resultou na alta capacitagdo de
seu corpo técnico, reconhecida internacionalmente através de premiagoes, e
comprovada também pelas inumeras patentes registradas no Brasil e exterior,
colocando a Petrobras como a 15% maior companhia de petréleo do mundo (PIW’S Top
50: How The Firms Stack Up, 2004), segundo os critérios da publicagao da Petroleum
Intelligence Weekly. Como detentora de uma das tecnologias mais avancadas do
mundo para a producdo de petréleo em aguas Profundas e ultraprofundas, a
Companhia foi premiada duas vezes, em 1992 e 2001, pela Offshore Technology
Conference (OTC), o mais importante prémio do setor.

Em 1997, o Brasil, através da Petrobras, ingressou no seleto grupo de 16 paises
que produz mais de 1 milhdo de barris de 6leo por dia. Nesse mesmo ano foi
promulgada a Lei n © 9.478, que abriu as atividades da industria petrolifera no Brasil a
iniciativa privada. Com a lei, foram criados a Agéncia Nacional do Petréleo (ANP),
encarregada de regular, contratar e fiscalizar as atividades do setor e o Conselho
Nacional de Politica Energética, um 6rgao formulador da politica publica de energia.
Desde entdo a Petrobras dobrou sua producdo e em 2003 ultrapassou a marca de 2
milhées de barris de dleo e gas natural por dia.
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Grafico 2 — Valor de Mercado das empresas de petroleo e gas
fonte: Bloomberg (apud Petrobras, 2004b)
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No Brasil, a empresa ocupa a primeira posicdo no ranking das maiores

empresas brasileiras em lucratividade, segundo os rankings das revistas EXAME

(Maiores e Melhores, 2004) e Revista Valor Econdmico (2004).
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A seguir, tabela com os principais numeros da empresa (referentes ao ano de
2003):

Petrobras em nimeros

(Ano de referéncia 2003)
Receitas Liquidas (em bilhdes de R$) R$ 95,743

Lucro Liquido (em bilhdes de R$) R$ 17,795

Investimentos (em bilhées de R$) R$ 18,485

Acionistas 131.577

Exploracao 35 sondas de perfuragdo (22
maritimas)

Reserva comprovada 11,6 bilhdes de barris de dleo e gas

equivalente (boe)

Pocos produtores 15.834 (838 maritimos)

Plataformas de produgéo 98 (68 fixas; 30 flutuantes)

Producéo diaria 1,701 milhdo bpd de 6leo e LGN 53
milhdes de m® de gas natural

Refinarias 16

Rendimento das refinarias 1,709 milh&o barris por dia (bpd)

Dutos 27.120 km

Frotas de navios 97 (54 de propriedade da Petrobras)

Postos 5.074 Ativos (612 préprios)

Fertilizantes 5 fabricas

Tabela 11 — Petrobras em Numeros
Fonte: Balango Social 2003 (PETROBRAS, 2004a)

A Petrobras é responsavel por suprir grande parte da matriz energética
brasileira, conforme pode ser verificado nos graficos a seguir. Dentro desse contexto,
o envolvimento da empresa em acidentes ambientais causaram um grande impacto no

pais, conforme sera discutido no préximo capitulo.
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Grafico 3 — Matriz Energética Brasileira ]
Fonte: BEN — Balanco Energético Nacional (MINISTERIO DAS MINAS E ENERGIA, 2004)

Consumo Final de Energia por Setor
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Grafico 4 — Consumo final de Energia por Setor .
Fonte: BEN — Balanco Energético Nacional (MINISTERIO DAS MINAS E ENERGIA, 2004)
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4.2 HISTORICO DOS ACIDENTES AMBIENTAIS

Cronologia dos Acidentes
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Grafico 5 — Cronologia dos Acidentes
Fonte: A autora

Dos acidentes que ocorreram entre janeiro de 2000 e margo de 2001, (ver

cronologia acima), trés tiveram maior impacto para a imagem da Petrobras, e por isso

estdo delimitando o periodo de crise considerado nesse estudo de caso.

Wilcox (apud Klinke, 2005) considera a melhor definicdo para a terminologia
“crise” a dada pela Pacific Telesis, uma empresa do grupo Pacific Bell, em seu manual
sobre comunicacgao de crise, que a define como “um evento ou uma série de eventos
extraordinarios que afetam adversamente a integridade do produto, a reputacéo ou a

estabilidade financeira da organizagao; ou a saude ou bem-estar dos funcionarios, da

comunidade, ou do publico em geral”.

A seguir uma breve descricdo dos acidentes, segundo as notas oficiais

divulgadas pela prépria companhia:
= Janeiro de 2000: Vazamento na Baia de Guanabara (RJ)

Em 18 de janeiro de 2000, ocorreu um vazamento de aproximadamente 1.292 mil litros
de 6leo combustivel resultante da ruptura de um dos nove oleodutos que ligam a
Refinaria Duque de Caxias (REDUC) ao terminal da PETROBRAS na llha D’Agua. O
vazamento atingiu principalmente a area do fundo da baia de Guanabara, causando
danos ao meio ambiente e as comunidades da regido. Até 31 de dezembro de 2000, a
Companhia gastou aproximadamente R$ 103,7 milhdes, com trabalhos de contencgao
do 6leo derramado, recuperagao das areas afetadas, compensacgdes / indenizagoes e
incluindo uma multa no valor de R$ 35 milhdes aplicada com base na legislagdo
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brasileira e a criagdo pelo Governo Federal, de um fundo de protegcdo da Baia de
Guanabara para o qual a Companhia contribuiu com R$ 15 milhdes. O Estado do Rio
de Janeiro, através da sua Promotoria, moveu agéo criminal contra a PETROBRAS,
estando o processo em fase de instrugdo, ainda na Policia Federal, com oitiva de
testemunhas e empregados da Petrobras. N&o ha denuncia formalizada.
(PETROBRAS, 2000, p. 27 apud Ribeiro & Souza, 2003)

= Julho de 2000: Vazamento nos rios Iguagu e Barigiii (Parana)

Em 16 de julho de 2000, ocorreu vazamento de 6leo em uma unidade de transferéncia
e estocagem da Refinaria Getulio Vargas — REPAR, no municipio de Araucaria, a 24
km de Curitiba, no Parand, de 4 milhdes de litros de dleo que atingiram os rios Barigui
e Iguagu e depois espalharam-se por cerca de 10 km no rio Iguagu. A Petrobras
assumiu inteiramente a responsabilidade pelo vazamento, tendo envidado todos os
esforgos para mitigar seus efeitos tanto para o meio ambiente como para as
populagdes atingidas. A Companhia despendeu aproximadamente R$ 74 milhdes
incluindo R$ 40 milhdes em multas aplicadas pelo Estado do Parana (pelo IAP-
Instituto Ambiental do Parand), para a limpeza dos rios atingidos pelo vazamento.
Adicionalmente, em 1° de agosto de 2000, o Instituto do Meio Ambiente e dos
Recursos Naturais Renovaveis (IBAMA) aplicou uma multa de R$ 168 milhdes. A
Petrobras estd contestando esta multa e o valor através de recurso administrativo.
(PETROBRAS, 2000, p. 27 apud Ribeiro & Souza, 2003)

= Margo de 2001: Afundamento da P-36 na Bacia de Campos (RJ)

O acidente ocorrido em 15 de margco de 2001 custou a vida de 11 empregados e
culminou como o afundamento, cinco dias depois, da plataforma semi-submersivel de
producdo P-36, que operava no Campo de Roncador (RJ). A coluna foi danificada e
houve alagamento progressivo de espacos de flutuagdo, tendo como consequéncia o
adernamento continuo, até ocorrer o afundamento da plataforma, em 20 de margo.
Como resultado do afundamento, cerca de 1.200 metros cubicos de 6leo diesel e de
300 metros cubicos de petrdleo vazaram para o oceano, representando um
derramamento de 78.400 barris de 6leo diesel e de petréleo bruto. Esse volume foi
contido por barreiras flutuantes e sua quase totalidade foi recolhida ou se evaporou,
ndo causando impactos sobre o meio ambiente. (PETROBRAS, 2001 apud Ribeiro &
Souza, 2003)
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4.3 MEDIDAS ADOTADAS PELA PETROBRAS

Apos o acidente da Baia de Guanabara, a Petrobras tomou uma séria de
medidas que demonstraram a mudanga de estratégia da empresa quanto as questbes
de SMS e Responsabilidade Social:

e Lancamento do Programa de Exceléncia em Gestao Ambiental e Seguranga

Operacional (Pegaso)

A maior resposta da Petrobras ao acidente da Baia de Guanabara foi o
langamento do Programa Pegaso, que na época do seu langamento tinha a proposta
de investir cerca de R$ 1,8 bilhdes em projetos para reduzir emissdes, residuos,
efluentes e aprimorar a prevencdo e o controle de acidentes em todas as suas
unidades. Philippe Reichstul, Presidente da Petrobras em 2000, comentou na ocasiao

do langamento do Pegaso:

[...] E a primeira vez que uma empresa do Brasil se dispde, no periodo de 4 anos, a
gastar 1 bilhdo e oitocentos milhdes de reais em programas de meio ambiente. [...]
No6s achamos que a questdo ambiental, o cuidado ambiental e a seguranga no
trabalho devem ser tdo bem cuidados quanto a exploracdo, producao, refino e a
distribuigéo do petroleo. (JORNAL DO MEIO AMBIENTE, 2000)

e Assinatura do Pacto Ambiental com a Sociedade

No langamento do Pegaso, foi firmado o Pacto Ambiental da Petrobras com a
Sociedade, representada pelas ONGs. Por esse pacto, a empresa assume 0s
compromissos de dar visibilidade a seu programa de exceléncia ambiental (Pegaso) e
de ter como meta a transi¢do de empresa de petrdleo para empresa de energia com
uma progressiva énfase em fontes limpas, renovaveis e sustentaveis. Assinaram o
Pacto as ONGs Fundacdo Ondazul, PNUMA-Brasil, IBG, IBASE, Preservando o
Amanha, Coopernatureza, AMMAMagé e a FBCN, além da ONG Viva Terra, Grude,
CREAN, GEA, INPAMA, entre outras entidades. A seguir, a integra do documento,
cuja cépia pode ser vista no ANEXO C:

PACTO AMBIENTAL DA PETROBRAS COM A SOCIEDADE

O acidente ocorrido em janeiro na Baia de Guanabara colocou a Petrobras diante do
grande desafio ndo s6 de recuperar e compensar os danos causados ao meio
ambiente e de prevenir sua repetigdo, como também de realizar uma profunda
transformacéo, visando atingir a exceléncia ambiental em relagdo as suas operagdes



96

industriais, suas relagdes com as comunidades e ecossistemas vizinhos e sua propria
forma de encarar seu futuro.

Do seu didlogo com as Organizagdoes Nao-Governamentais (ONGs) sécio-
ambientalistas, a partir do acidente na Baia da Guanabara, resultou este pacto de
compromissos da empresa com a sociedade brasileira. A Petrobras, de acordo com a
sua politica de aprimoramento continuo e coerente com a filosofia de empresa-cidada
parceira da sociedade, se comprometeu a:

1 - Certificar pelas normas ISO 14000 (certificado de exceléncia ambiental) e BS 8800
(certificado de exceléncia de seguranga), padrdes internacionais de exceléncia
ambiental, todas as suas unidades (industriais e operacionais) até o final do ano de
2002. Fixar como meta sua transigdo de uma empresa de petréleo para uma de
energia com uma progressiva énfase em fontes limpas, renovaveis e sustentaveis.

2 — Requerer aos 6rgaos competentes as licencas ambientais de todas aquelas
unidades instaladas antes da obrigatoriedade legal.

3 — Apresentar, em maio, a revisdo do Plano de Acgdo de Exceléncia Ambiental de
todas as unidades operacionais, propondo ac¢des de curto prazo, abrangendo auditoria
externa independente, diagndstico ambiental, andlise de risco e um plano de
prevencdo de poluicdo em todas as suas instalagbes de risco. Isto contemplara a
revisdo dos planos de Contingéncia que, de acordo com metodologias internacionais,
deverdo abranger treinamentos de empregados, de 6rgdos publicos e da prépria
sociedade civil, além de levantamento social das regides circunvizinhas as suas
unidades, realizagcdo de simulados e treinamentos para lidar com a fauna. A revisédo
dos Planos de Contingéncia implicara na revisdo das Analises de Riscos.

4 — Apresentar os trabalhos desenvolvidos no cumprimento do disposto neste
documento e no atendimento a Resolugdo CONAMA 265 a uma Comisséo de Controle
Social (CCS) formada por entidades da sociedade civil, Sindicato de classe, 6rgéos
ambientais, Ministério Publico e representantes da empresa. A Comissdo de Controle
Social (CCS) reunir-se-a em junho e depois disso de trés em trés meses sob

a coordenacgédo do Servico de Comunicagéao Institucional da empresa.

5 — Divulgar com total transparéncia o resultado das sindicancias internas relativas ao
acidente e as medidas a serem tomadas para evitar que o fato ocorra novamente.

6 — Apresentar na primeira reuniao da CCS a relagao das multas ambientais aplicadas
pelo Estado do Rio de Janeiro que se encontram em discusséao judicial e as razdes
pelas quais a Petrobras recorreu destas. A primeira reunido com o CCS fica agendada
para junho.

7 — Analisar e desenvolver projetos de recuperagéo de areas degradadas, geragéo de
renda em comunidades carentes atingidas, despoluicdo e valorizacdo da Baia da
Guanabara, com a participagdo de ONGs soécio-ambientais, universidades,
sindicato de classe e associacbes comunitarias, independente das outras acgdes
adotadas pela empresa, fruto dos trabalhos junto aos grupos coordenados pelos
orgaos ambientais. A Petrobras sera uma parceira permanente na recuperagdo da
Baia da Guanabara.

(PETROBRAS, 2003; JORNAL DO MEIO AMBIENTE, 2000)

Na assinatura do Pacto da Petrobras com a Sociedade, Gilberto Gil discursou
como representante das ONGs ambientalistas, na condicao de Presidente da

Fundagao Ondazul:
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Quero reiterar ao Presidente da Petrobras a seriedade do compromisso de nossa
parte, certo de que essa seriedade é sem duvida alguma também da parte da
Petrobras e dizer que nés vamos estar, pequenos Davis que somos, diante desse
Golias que é a Petrobras, vamos estar atentos e estaremos portanto acompanhando,
cobrando e nos responsabilizando conjuntamente na realizacdo de todos os processos
para o cumprimento desse novo programa que a Petrobras estabelece para si propria
diante da sociedade brasileira. E um momento que marca, eu espero, e as evidéncias
sdo visiveis, de que aqui se inicia para a Petrobras, assim como para a sociedade
brasileira e a Industria brasileira, uma nova etapa. (JORNAL DO MEIO AMBIENTE,
2000)

O Jornal do Meio Ambiente entrevistou o entdo presidente da Petrobras, Philippe
Reichstul, que declarou na ocasiao da assinatura do Pacto:

[...] E importante entender o contexto em que este pacto esta sendo assinado. Ele néo
foi assinado sob pressao. Foi assinado apds o evento, quando os maiores danos ja
foram cobertos e que, portanto, poderia cair no esquecimento. Nés estamos fazendo
uma revolugdo ambiental na Companhia e esse € um compromisso assinado pelo
presidente da Empresa. A maior garantia de que esse pacto é extremamente sério é o
compromisso e a palavra da maior empresa do Brasil. Independente disso estamos
montando instrumentos concretos de acompanhamento desse Pacto, com as varias
ONGs e 6rgédos governamentais. Esse grande compromisso que a Companhia esta
assumindo com Sociedade tem reflexos em varios compromissos financeiros, juridicos
e morais, como os TACs (Termos de Ajustes de Conduta) com os Estados, com as
Procuradorias. Eu como membro da sociedade fico satisfeito. Acho que esta montado
um sistema bastante apurado e tranquilo para que a sociedade possa em um ou dois
anos avaliar o avango ou ndo desse programa. (JORNAL DO MEIO AMBIENTE, 2000)
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4.4 O PROGRAMA PEGASO

Com o objetivo de redirecionar a sua gestdao de seguranga, meio ambiente e
saude, ap6s os acidentes, a Petrobras criou o programa Pegaso (Programa de
Exceléncia em Gestdo Ambiental e Seguranca Operacional), se comprometendo em
investir mais de US$ 1 bilhdo para reduzir emissdes, residuos, efluentes e aprimorar a
prevencdo e o controle de acidentes em todas as suas unidades (PETROBRAS,
2003). O principal objetivo do Programa € garantir a seguranga operacional,
minimizando os riscos ambientais e contribuindo para o desenvolvimento sustentavel.
(PETROBRAS, 2004c)

Investimento do PEGASO
(R$ milhoes)

2.300
1.262
1.056
. I I
2000 2001 2002 2003

Grafico 6 — Investimento do PEGASO
Fonte: Balango Social 2003 (PETROBRAS, 2004a)

Os principais investimentos da empresa foram relacionados a prevencao de
acidentes. A Petrobras revisou ou substituiu os 14 mil quildbmetros de dutos e
automatizou seus controles dentro dos mais modernos padrdes da industria petrolifera
mundial. Além de intensificar o monitoramento externo dos dutos, a empresa instalou
autbmatos com sensores (“pigs”) para percorrer o interior dos dutos verificando se
existem ou nao processos corrosivos ou falhas. Também foram instaladas béias de

vigilancia no mar, com sensores que detectam possiveis vazamentos.



Distribuigdo dos Investimentos do Pegaso até 2002
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Grafico 7 — Distribui¢gdo dos Investimentos do PEGASO

Fonte: Programa de Exceléncia em Gestao Ambiental e Seguranga Operacional

(PETROBRAS, 2003)
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A Petrobras também investiu em contingéncia, intensificando as simulagdes de

acidentes nas unidades operacionais e implementou revisbes de todos os planos

locais de contingéncia. Criou nove Centros de Defesa Ambiental (CDAs), localizados

estrategicamente ao longo do territério brasileiro, sendo o primeiro complexo de

seguranga ambiental da América do Sul.

pogs
CDA-Amazdnia | CDA-Maranhao
7 CDA-Rio Grande do Norte
Sam-:(;mzn CDA-Bahia
dela Sierra

: CDA-Rio de Janeiro
DA-S30 Paulo (Logisfica Nacional)
CDA-Sul

a T
Buenos Aires

 # Bases Avangadas

® Instalagbes operaghes da Petrobras na America do Sul
atendidas pelo CDA-S30 Paulo

Figura 14 — Centros de Defesa Ambiental da Petrobras
Fonte: Programa de Exceléncia em Gestao Ambiental e Seguranga Operacional

(PETROBRAS, 2003)
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Os CDAs estao equipados com barcos recolhedores de o6leo, dispersantes
quimicos, agentes biorremediadores, helicdptero com sensores infravermelhos para
detectar vazamentos de hidrocarbonetos na agua e milhares de metros de barreiras de
contencdo a absor¢cdo de vazamentos. Em cada CDA atuam em média 20
especialistas, que em caso de emergéncia estdo aptos a comandar centenas de
pessoas. Os CDAs ficam 24 horas por dia em prontiddo com o objetivo de reduzir o
tempo de resposta no caso de acidentes. Na Baia de Guanabara, a empresa
disponibilizou uma embarcagdo com capacidade de recolher do mar até 200 mil litros
de éleo por hora, tripulada 24 horas por dia.

Os investimentos do Pegaso foram distribuidos por area de negécio conforme
indicado no gréfico abaixo:

Investimento do Pegaso por area de negoécio até 2002

(em R$ milhdes)
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Grafico 8 — Investimento do PEGASO até 2002 por area de negdcio
Fonte: Programa de Exceléncia em Gestao Ambiental e Seguranga Operacional
(PETROBRAS, 2003)

O Pegaso também investiu no tratamento de residuos e efluentes liquidos, e na
reducao de emissdes de particulados e gases contendo enxofre, de todas as unidades
operacionais da empresa. A totalidade das unidades operacionais da empresa foram
certificada pelas normas ISO 14001 (meio ambiente) e BS 8800 (seguranga e saude),
0 que passou a representar 10% do total das certificagdes de todas as empresas no
Brasil.
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Tabela 12 — Etapas concluidas do PEGASO (2000-2003)
Fonte: Programa de Exceléncia em Gestdo Ambiental e Seguranga Operacional

(PETROBRAS, 2003)
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Um dos principais reflexos da implantacdo do PEGASO foi a reducdo dos

vazamentos registrados pela companhia, caindo de 5.983 m® em 2000 para 276 m*® em

2003.

Volume de vazamentos
(em m® = mil litros)

5.983

3.018
2.850
197 276
‘ ‘ | |
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Gréfico 9 — Volume de vazamentos (m3)

Fonte: Programa de Exceléncia em Gestao Ambiental e Seguranga Operacional

(PETROBRAS, 2003)

Outro resultado do Programa € a reducdo de 10% do numero de fatalidades,

considerando empregados préprios e contratados.
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4.5 REPERCUSSAO DOS ACIDENTES

Ao recuperar as noticias sobre acidentes que foram armazenadas no Banco de
Imprensa da Petrobras®, relativas ao periodo de dezembro de 1999 a julho de 2001,
observa-se que o numero de noticias da um grande salto nas datas dos 3 acidentes
considerados (janeiro e julho de 2000 e margco de 2001), demonstrando a enorme

repercussdo dos acidentes no pais.

Noticias sobre acidentes ( Banco da Imprensa da Petrobras)

Periodo: setembro/99 a julho/2001
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Grafico 10 — Evolugao das Noticias sobre acidentes
Fonte: A autora

e O acidente da P-36

O acidente com a P-36, que sobressai no grafico acima como o de maior
repercussao nesse periodo, teve alguns aspectos diferentes dos acidentes da Baia de
Guanabara e do Parana, que foram essencialmente acidentes ambientais. No caso da
P-36, alguns fatos sensibilizaram ainda mais a opinido publica e a midia: ocorreu a
morte de funcionarios da empresa; houve uma expectativa criada em torno da
tentativa de recuperacdo da plataforma para que ela ndo afundasse no periodo
seguinte ao acidente, o que resultou em fracasso; foi dificil a recuperacao dos corpos
que ficaram presos na plataforma, tarefa concluida somente apds o afundamento da
plataforma; do ponto de vista ambienta, houve uma constatacdo imediata de que o
impacto ambiental ndo seria tdo grave porque o 6leo vazado estaria em alto mar; a

Petrobras ja tinha um Plano de Contingéncias que poderia colocar em acgao se fosse

® O Banco de Imprensa da Petrobras é um banco de dados que armazena noticias do interesse
da empresa, coletadas diariamente nos principais jornais e revistas do pais.
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necessario, para conter o avango do 6leo para o litoral brasileiro.
A midia da grande visibilidade ao acidente, e o alcance das noticias negativas,

quanto ao numero de leitores, aumenta de forma significativa, conforme pode ser
verificado no grafico a seguir:

Evolucdo dos resultados positivos e neqativos (Leitores)
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Grafico 11 — P-36: Evolugao dos resultados positivos e negativos (Leitores)
Fonte: PETROBRAS, 2001

A quantidade de espaco publicado com noticias negativas sobre a Petrobras, em
centimetros/coluna, também passou a ser muito maior do que a de noticias positivas,
conforme pode ser verificado no grafico a seguir:

Evolucdo dos resultados positivos e neqativos (Cm/Col)
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Grafico 12 — P-36: Evolugéo dos resultados positivos e negativos (Cm/col)
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Fonte: PETROBRAS, 2001

A repercussao negativa do acidente com a P-36 também ocorreu nos EUA,
Europa e América Latina, de acordo com pesquisa feita pela empresa. No periodo
seguinte ao acidente, observa-se que o numero de noticias ou artigos com
informacdes desfavoraveis a empresa é mais de sete vezes maior ao numero de

noticias ou artigos favoraveis:

Favorabilidade das noticias publicadas na Europa, EUA e América Latina

15 a 30 de margo de 2001

Neutras 4% Noticias
favoraveis 13%

Noticias
Desfavoraveis
83%

Grafico 13 — P-36: Repercussao na Europa, EUA e Am. Latina
Fonte: PETROBRAS, 2001

No exterior, os principais focos de atencédo sobre a empresa no periodo apés
os acidentes foram noticias corporativas gerais e as possiveis perdas financeiras que
a empresa poderia sofrer (65%), e em seguida o impacto ambiental que o acidente
poderia causar (22%), que demonstra a preocupagao mundial com as questdes do

meio ambiente.

Varella (2003, p. 346) cita uma matéria do jornal econémico inglés Financial
Times sobre o acidente com a P-36: “O acidente ocorre quando a Petrobras esta
tentando melhorar sua combalida imagem relacionada a um pobre histérico de

seguranca e respeito ao meio ambiente”.
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Foco das noticias publicadas na Europa, EUA e América Latina
15 a 30 de marco de 2001

Ambiental 22%

Reacéo dos
Consumidores
8%

Corporativo e
financeiro 55%

Industria e
Governo 15%

Grafico 14 — P-36: Foco das noticias publicadas na Europa, EUA e Am. Latina
Fonte: PETROBRAS, 2001

A maior parte das noticias ou artigos publicados no periodo seguinte ao
acidente, teve como porta-vozes os empregados e executivos da empresa (57%),
governo (10%), sindicato (10%), consumidores e familiares das vitimas (8%),
representantes da industria (7%) e grupos ambientalistas (7%). A maior defesa da
companhia veio dos funcionarios da empresa, e as maiores acusacgdes tiveram origem
no sindicato e no governo, segundo a pesquisa.

Fontes das noticias publicadas na Europa, EUA e América Latina
15 a 30 de margo de 2001

Grupos de
interesses
especiais 1%

Representantes

da Industria 7%
Grupos

ambientalistas
7%

Consumidores e
familiares das
vitimas 8%

Funcionarios da

- o
Sindicato 10% empresa 57%

Governo 10%

Gréfico 15 — P-36: Fontes das noticias publicadas na Europa, EUA e Am. Latina
Fonte: PETROBRAS, 2001
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Se considerarmos apenas o publico externo, observamos que os ambientalistas

tiveram uma participagao expressiva nas noticias que foram publicadas na midia (16%

das noticias):

Fontes externas das noticias publicadas na Europa, EUA e América Latina
15 a 30 de margo de 2001

Grupos de
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especiais 2%
Representantes L

da Industria 16%
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Grupos J
ambientalistas

16% Sindicato 23%

Consumidores e
familiares das
vitimas 19%

Grafico 16 — P-36: Fontes externas das noticias publicadas na Europa, EUA e Am. Latina
Fonte: PETROBRAS, 2001

Todos essas dados estatisticos demonstram que a empresa de fato teve um

desgaste da sua imagem no periodo dos acidentes, e que as ONGs tiveram um papel

importante na formacgao de opinido sobre os acontecimentos.

O texto a seguir, extraido do site da ONG internacional WWF-Brasil

(“Posicionamento do WWHF-Brasil em relacdo ao incidente com a plataforma de
petréleo P-36, na Costa Brasileira”, WWF-BRASIL, 2001), € um exemplo do tipo de
pressao feita pelos terceiro setor, tendo sido publicado no site em 20/3/2001, logo

apoés o acidente da P-36:

O WWE-Brasil vem a publico para demonstrar sua preocupagédo em relagédo a série de
vazamentos de 6leo causados pela Petrobras, resultando na perda das vidas de varios
petroleiros que trabalhavam para a companhia e em graves danos ambientais por
todo o pais. Segundo a imprensa brasileira, foram registrados 95 incidentes
envolvendo a companhia nos ultimos 15 meses, incluindo desastres de maior
gravidade como os observados na Baia de Guanabara (com o vazamento de 1,3
milhdo de litros de petréleo em janeiro de 2000) e o vazamento em Araucaria, no
Parana (com 4 milhdes de litros de petréleo, em julho de 2000). Isso indica que a
Petrobras ndo conseguiu implementar um programa amplo capaz de prevenir e lidar
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com vazamentos dessa natureza para, assim, impedir impactos ambientais
destrutivos.

Com relagéo ao incidente envolvendo a plataforma de petréleo P-36, que afundou esta
manha, o WWF espera que a Petrobras faga tudo o que for necessario para evitar que
o petréleo atinja o litoral do Rio de Janeiro. O WWF espera que a Petrobras adote
todas as medidas necessarias para remover do mar todo o petréleo e diesel que estao
vazando da plataforma submersa, impedindo assim que o material provoque qualquer
problema ambiental mais sério. A area onde a plataforma esta localizada, a 120
quildmetros da costa, nao é uma area prioritaria em termos de biodiversidade, e o
WWF acredita que os danos ambientais podem ser reduzidos se todas as medidas
adequadas forem tomadas nos préximos dias para conter o vazamento.

As explosdes que levaram a plataforma a afundar aconteceram ha cinco dias e,
segundo os especialistas, seriam necessarios outros oito dias para que o petrdleo
atingisse a costa. Com isso, a Petrobras tem tempo suficiente para implementar um
plano de emergéncia, com a mobilizagdo de todo o pessoal e equipamento
necessarios para conter o vazamento. De qualquer forma, se o 6leo atingir a costa do
Rio de Janeiro, podera afetar uma area costeira de protegdo ambiental, o Parque
Nacional de Jurubatiba. Além disso, seriam afetados manguezais, recifes de coral e
varias espécies marinhas, bem como praias e centros populacionais, com efeitos
imprevisiveis a curto e longo prazo. Nesse caso, a Petrobras deveria ser considerada
responsavel por todos os danos que pudessem ocorrer, devendo arcar com todos os
custos necessarios para limpar e recuperar os ecossistemas afetados, bem como
encarar as sangoes previstas pela legislagcdo ambiental.

O WWEF Brasil pede uma auditoria detalhada sobre este e outros incidentes ja
registrados envolvendo a Petrobras, a fim de revelar a situagdo real sobre os
procedimentos de seguranga adotados pela companhia, bem como os esquemas
preparados para responder a incidentes dessa natureza. Essa avaliagdo é necessarias
para tentar restabelecer a credibilidade da companhia e interromper a série de
acidentes que vém ameacando a vida de funcionarios da empresa e colocando em
risco ecossistemas como a zona costeira, areas Umidas e a Mata Atlantica, entre
outros. Essa investigagcdo deve ainda apontar a raz&o que levou a Petrobras a
demorar tanto tempo para implementar uma avaliagdo independente sobre seus
procedimentos de seguranga ambiental, conforme solicitado pelo WWF e outras ONGs
depois do desastre em Araucaria, no Parana, no ano passado. Segundo a imprensa, a
auditoria externa do programa ambiental da Petrobras havia come¢ado na véspera do
acidente com a P-36, oito meses apds o incidente no Parana e mais de um ano apés o
desastre da Baia da Guanabara.

A Petrobras também deve demonstrar claramente a populagéo brasileira que medidas
esta adotando para aumentar a seguranga da empresa e para impedir futuros
incidentes dessa natureza. Finalmente, a Petrobras deve agir imediatamente para que
todas suas instalagcbes recebam a licenga ambiental adequada para seu
funcionamento, especialmente as plataformas de extracdo da Bacia de Campos,
adotando todas as medidas necesséarias para seguir a legislagdo ambiental atual.
(Fonte: WWEF-Brasil, 2001)
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4.6 A RSE NA ESTRATEGIA DA PETROBRAS

Em 1998 ocorreu a abertura de mercado, e a empresa que atuava sob protecao
da lei do monopdlio na exploracdo e producdo de petrdleo e derivados, passou a
competir no mercado brasileiro. O reflexo imediato dessa abertura na estratégia da
companhia foi a priorizacdo da maximizacgao do lucro ao acionista (rentabilidade), além
da expansido internacional e o posicionamento como empresa de energia
(crescimento). Atualmente, sua estratégia tem como alicerces, além do crescimento e

rentabilidade, a responsabilidade social e ambiental.

Observa-se claramente na tabela a seguir, o realinhamento estratégico da
companhia ao longo dos ultimos 5 anos: na ultima revisdo do plano estratégico da
Petrobras, ocorrida em 2004, a Missao e Visdo da empresa passaram a incorporar de
forma explicita o compromisso com a responsabilidade social e ambiental, e seu
compromisso com o desenvolvimento do Brasil e dos outros paises onde ela tem

atuacao.

Ano
2000

2001

2002

2003

Missao

Atuar de forma rentavel nas atividades da
industria de 6leo e gas, e nos negocios
relacionados, nos mercados nacional e
internacional, fornecendo produtos e
servicos de qualidade, respeitando o meio
ambiente, considerando os interesses dos
seus acionistas, e contribuindo para o
desenvolvimento do Pais.

Atuar de forma rentavel nas atividades da
industria de 6leo, gas e energia, tanto no
mercado nacional quanto no internacional,
fornecendo produtos e servicos de
qualidade, respeitando o meio ambiente,
considerando os interesses dos seus
acionistas e contribuindo para o
desenvolvimento do Pais.

Atuar de forma rentavel nas atividades da
industria de 6leo, gas e energia, tanto no
mercado nacional quanto no internacional,
fornecendo produtos e servicos de
qualidade, respeitando o meio ambiente,
considerando os interesses dos seus
acionistas e contribuindo para o
desenvolvimento do Pais.

Atuar de forma segura e rentavel nas
atividades da industria de Oleo, gas e
energia, nos mercados nacional e
internacional, fornecendo produtos e
servicos de qualidade, respeitando o meio
ambiente, considerando os interesses dos

Visao

Em 2010: A Petrobras sera uma
empresa de energia com
atuacgéo internacional e lider na
Ameérica Latina, com grande
foco em servigos e a liberdade
de atuacdo de uma corporagdo
internacional.

Em 2010: A Petrobras sera uma
empresa de energia com
atuagéao internacional e lider na
América Latina, com grande
foco em servigos e a liberdade
de atuacdo de uma corporagdo
internacional.

Em 2010: A Petrobras sera uma
empresa de energia com forte
presencga internacional e lider na
América Latina, liberdade de
atuagdo de uma corporagdo
internacional, e foco na
rentabilidade e
responsabilidade social.

Em 2010: A Petrobras sera uma
empresa de energia com forte
presencga internacional e lider na
Ameérica Latina, atuando com
foco na rentabilidade e
responsabilidade social.
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seus acionistas e contribuindo para o
desenvolvimento do Pais.

2004 Atuar de forma segura e rentavel, com Em 2015: A Petrobras sera uma
responsabilidade social e ambiental, empresa integrada de energia
nas atividades da indUstria de dleo, gas e com forte presenca internacional

energia, nos mercados nacional e € lider na América Latina,
internacional, ~fornecendo produtos e atuando com foco na
servicos adequados as necessidades dos rentabilidade e na

seus clientes e contribuindo para o responsabilidade social e
desenvolvimento do Brasil e dos ambiental.
paises onde atua.

Tabela 13 - Evolucéo da Missao e Visao da Petrobras no periodo 2000-2004
Fonte: Petrobras

Refletindo esse realinhamento estratégico, em 2003 foi incorporado ao
Balanced Scorecard ° (BSC) da companhia na dimensdo mercado, o objetivo
estratégico de “Ter compromisso com a sociedade”. Para alcangar esse objetivo, na
perspectiva Processos Internos a empresa introduziu “Atingir padrées internacionais
de SMS”. Para suportar esses dois objetivos, na dimensao Aprendizado e Crescimento
foi inserido o objetivo “Educar e conscientizar a comunidade e a for¢ca de trabalho
para a responsabilidade social’. Entretanto, ao analisar o mapa estratégico de 2003,
verifica-se que os indicadores utilizados para medir o objetivo estratégico “atingir
padroes internacionais de SMS” sdo os indicadores operacionais Volume de
Vazamentos e Taxa de Afastamentos, reflexo dos acidentes ambientais ocorridos com

a empresa nos anos anteriores.

Esses objetivos estdo sendo ampliados na revisdo do mapa estratégico do
BSC, baseados na ultima revisdo do plano estratégico da companhia, e devera ser
implantada no inicio de 2005. Nessa revisdo, na perspectiva Mercado, o objetivo
estratégico “ter compromisso com a sociedade” sera ampliado para “ser reconhecida
como uma empresa social e ambientalmente responsavel’, e na perspectiva
Processos Internos “Atingir padrbes internacionais de SMS” sera ampliado para
“Atingir padrbes de exceléncia em responsabilidade social e ambiental”. Ja na
perspectiva Aprendizado e Crescimento o objetivo “educar e conscientizar a
comunidade e a forca de trabalho para a responsabilidade social” foi modificado para

® O Balanced Scorecard (BSC) é um conjunto equilibrado de medidas de desempenho que serve de base
para um sistema capaz de mensurar, esclarecer, comunicar e implementar a estratégia empresarial
(KAPLAN & NORTON, 1997, p. VIII). Segundo Kaplan & Norton (1997, p. 9) o processo de construgdo de
um Balanced Scorecard “deve traduzir a missdo e a estratégia de uma unidade de negdcio em objetivos e
medidas tangiveis”. Os objetivos estratégicos, oriundos da visdo e estratégia da empresa, focalizam o
desempenho organizacional sob quatro perspectivas: Financeira, de Mercado, dos Processos Internos e
de Aprendizado e Crescimento.
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“Educar a Forga de Trabalho para a Responsabilidade Social e Ambiental”’. Novos
indicadores estdo sendo incorporados ao mapa, como o percentual de gases do efeito
estufa lancados na atmosfera, na perspectiva Processos Internos, e Indicador de
Imagem de Responsabilidade Social, na Perspectiva Mercado. O novo obijetivo
estratégico incorporado ao mapa na perspectiva mercado “Expandir a disponibilidade
de energia renovavel’, demonstra que a empresa quer se posicionar como uma

empresa de Energia, voltada para o desenvolvimento sustentavel.

O Plano estratégico 2015 e a Politica de atuagao corporativa, Comportamentos,
e Valores e da Petrobras encontram-se nos ANEXOS E e F, respectivamente.

Alinhado ao Plano Estratégico da companhia, a empresa passou a cobrar de
seus fornecedores um comportamento ajustado as praticas de responsabilidade social,
e em contrapartida assumiu novos compromissos, sendo signataria em 2003 de dois
importantes pactos sociais: o proposto pela Fundagao Abring, de respeito aos direitos
das criangas, e o Global Compact, proposto pelas Nagdes Unidas as empresas em

todo o mundo.

Para poder utilizar o selo ABRINQ (Empresa amiga da crianga) a partir de 2003,
a empresa precisou cumprir uma série de requisitos. Entre os 10 compromissos
exigidos estdo a nao contratacdo de mao-de-obra infantil, a cobranca aos seus
empregados da carteira de vacinacgao e certificado de matricula escolar de seus filhos.

Em outubro de 2003 a empresa também aderiu ao Pacto Global da ONU.
O Pacto é de livre adesdo de qualquer empresa do mundo e tem dois objetivos
principais:
= Disseminar a pratica dos 10 Principios no meio empresarial em todo o mundo;

= Catalizar suas agdes para dar suporte as iniciativas da ONU.

Os Principios contam com o consenso universal e se organizam em torno dos
temas Direitos Humanos, Condicbes de Trabalho, Protegdo do Meio-Ambiente e
Combate a Corrupgao, sendo (os 3 primeiros) derivados dos seguintes acordos:

= Declaragao Universal dos Direitos Humanos

» Declaragdo da Organizagao Internacional do Trabalho sobre Direitos e

Principios Fundamentais no Trabalho

= Declaragao do Rio sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento
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O Pacto Global esta baseado na transparéncia e no incentivo as empresas, a
forca de trabalho e a sociedade civil para que iniciem e compartiihem acdes
substantivas direcionadas a pratica dos Principios nos quais 0 mesmo se baseia, sem

ser um instrumento regulador ou fiscalizador das empresas.

Na época da assinatura do Pacto Global pela Petrobras, aproximadamente 1.500
empresas de 55 paises haviam aderido, destacando-se na area de energia, além da
Petrobras, Amerada Hess, BP, China Petroleum & Chemical Corp., ENI, Gaz de
France, Indian Oil Corp., Nexen, PetroCanada, Royal Dutch/Shell Group, Statoil e
TotalFinaElf. As empresas e organizagdes brasileiras que ja estavam inseridas no
Pacto eram: Avon, Banco Itau, Belgo Mineira, Copel, Fiesp, Furnas, Grupo Abril,
Klabin, Natura Cosméticos S/A, Organizagdes Globo, Pulsar Informatica, Samarco,
Shell Brasil, Telemig, Instituto Ethos e Fundagéo Abring pelos Direitos da Crianca.

Ao aderir, a empresa também se compromete a:

¢ emitir uma declaragdo de apoio ao Pacto, divulgando-a entre os empregados,
acionistas, clientes e fornecedores;

¢ integrar os 10 Principios ao seu programa de desenvolvimento corporativo;

e incluir o compromisso com o Pacto no Relatério Anual da Petrobras e outros
documentos;

o divulgar publicamente esse compromisso através de emisséo de press-releases;

e informar uma vez por ano, por carta ao Secretario Geral das Nacdes Unidas, um
exemplo concreto de progressos alcangados ou licdes aprendidas na
implementagao dos 10 principios, para registro no website do Pacto Global;

s incorporar esses principios a declaraciao da missdo da companhia.

(fonte: Petrobras, 2004c)

Para ampliar seu compromisso com a criagdo de mecanismos de
desenvolvimento limpo, a Petrobras também assinou convénio com o Conselho
Empresarial Brasileiro para o Desenvolvimento Sustentavel (CEBDS), com o objetivo
de diminuir os gases de efeito estufa e desenvolver novas tecnologias limpas para a
producdo de energia.
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4.7 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL RELACIONADA A RSE

A gestdo da RSE na Petrobras esta fragmentada por varios 6rgaos da empresa,
embora a Geréncia de Comunicagao Nacional, dentro da Comunicagdo Institucional,
tenha como missao importantes atribui¢des:

e Formular e implantar as politicas e diretrizes corporativas de comunicagao com
0s segmentos nacionais de interesse corporativo - acionistas, clientes, parceiros,
fornecedores, poderes publicos federais, ambientalistas e comunidade cientifica;

e Coordenar o desenvolvimento de programas de relacionamento com o0s
segmentos nacionais de interesse;

e Formular as politicas e diretrizes de relagdes comunitarias, a serem executadas
pelas UNs';

e Coordenar a edicdo e producdo de publicagdes e de videos corporativos
dirigidos aos segmentos nacionais de interesse.

O SMS, 6rgao que gerencia as questdes de Seguranga, Meio Ambiente e Saude
da empresa, também tem um papel de destaque na gestdo da Responsabilidade
Social. Além de ter implantado o Pegaso, ele é responsavel pela coordenacdo do
programa de Sustentabilidade da empresa.

A Ouvidoria da Petrobras, ligada ao Gabinete do Presidente, cuida dos aspectos
ligados ao Programa de Voluntariado da empresa (ver capitulo 4.8.2 - Voluntariado),
além de ser um canal de comunicacdo com os diversos publicos de interesse ou
stakeholders.

A area financeira da companhia, por sua vez, é responsavel pelo relacionamento

da companhia com seus investidores.

O RH Corporativo, érgao que cuida das normas e politicas de recursos humanos
da Petrobras, € o responsavel por disseminar na cultura da empresa o conceito de
Responsabilidade Social e Ambiental, além de ser o responsavel pela implantagao do
Cadigo de Etica da Petrobras (ver capitulo 4.8.4 — Etica e Transparéncia).

O Cenpes — Centro de Pesquisas da Petrobras, esta relacionado a gestédo da
RSE no que tange a pesquisa de novas tecnologias em energias renovaveis (ver
capitulo 4.8.3 - Energias Renovaveis.

10 . - N
Unidades de Negdcios da empresa, como por exemplo as Refinaria.
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Além dos 6rgaos diretamente envolvidos com a RSE, todas as outras unidades
de negécio da empresa, tais como Gas & Energia, Abastecimento, Exploracdo e
Producao (E&P) e Internacional, também possuem no seu dia-a-dia questdes ligadas
a RSE, ja que estdo em contato direto com a sociedade e interagem com o meio
ambiente nas suas atividades. Por isso, em dezembro de 2004 a empresa criou o
Comité Gestor de Responsabilidade Social e Ambiental, reunindo os executivos da
Petrobras, com o objetivo de alinhar as diversas visdes e estabelecer politicas de
atuacgao, de acordo com os objetivos estratégicos da empresa.

O Comité é composto por:

= Gerente Executivo de Comunicacao Institucional (Coordenador);

= 10 Gerentes Executivos do: Abastecimento Corporativo, Centro de Pesquisas e
Desenvolvimento, Desenvolvimento de Sistemas de Gestdo, E&P Corporativo,
Engenharia, Gas & Energia Corporativo, Internacional Corporativo, Recursos
Humanos, Relacionamento com Investidores, Seguranga, Meio ambiente e
Saude (SMS);

» Quvidor(a) Geral da Petrobras;

= Consultor do Presidente;

= Diretor da Petrobras Distribuidora S.A. (BR Distribuidora);

= Diretor da Petrobras Transpetro S.A. (Transpetro).

Em 2003, a politica de responsabilidade social da Petrobras passou por
modificagbes que influenciaram a atual metodologia de elaboragdo do seu balango
social, integrando no modelo o roteiro do Balango Social do Instituto Ethos e 0 modelo
do Ibase, além de passar a utilizar as diretrizes da GRI (Global Reporting Initiative) e
os indicadores sugeridos pelo CEBDS (Conselho Empresarial Brasileiro para o
Desenvolvimento Sustentavel). Também passou a integrar o balango as informacoes
necessarias para atender ao Dow Jones Sustainability Index, alinhado a meta da
companhia de fazer parte do seleto indice.

Para elaborar o Balango Social da Petrobras, é enviada a todas as areas da
companhia uma matriz em forma de questionario, incluindo suas subsidiarias
nacionais e internacionais, de forma a poder construir um mapa de vulnerabilidades
para aprimorar as agdes da empresa quanto a responsabilidade social.
O mapa de vulnerabilidades é apresentado ao Comité Gestor de Responsabilidade
Social e Ambiental, que deve assessorar a Diretoria no planejamento e na proposi¢ao
de estratégias e diretrizes corporativas de responsabilidade social e ambiental,
selecionando indicadores, propondo metas de desempenho e monitorando as
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iniciativas, com o objetivo de alinhar as a¢des da empresa em todo do conceito de

responsabilidade social.
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Figura 15— O Comité Gestor da Responsabilidade Social e Ambiental no organograma da

Petrobras

Fonte: Site da Petrobras (PETROBRAS, 2004c)
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4.8 AGOES DE RSE DA PETROBRAS

4.81 PATROCINIO CULTURAL, SOCIAL E AMBIENTAL

A Petrobras, embora venha apoiando e patrocinando projetos culturais, sociais e
ambientais ha muitos anos (o projeto TAMAR'"' é patrocinado pela empresa desde
1981), em 2003 reformulou totalmente sua estratégia de patrocinio. Essa reformulagao
significou diversas mudangas nas suas praticas de gestdo, destacando-se a selecao
publica de projetos e a avaliagdo dos projetos candidatos tanto por membros internos
quanto externos, ou seja, ndao pertencentes aos quadros da companhia. Essas
mudangas deram maior transparéncia e democratizaram 0 acesso aos programas
patrocinados pela empresa. Além disso, para serem selecionados, a empresa passou
a considerar nao somente a qualidade do projeto, mas o impacto que ele produzira na
sociedade e sua auto-sustentabilidade.

A atitude da empresa deixou de ser de repassadora de recursos financeiros para
participar na condicdo de parceira do primeiro, segundo e terceiro setores na
implementagado de direitos humanos. Essa nova postura tem implicagdes em toda a
sua atuagao nas agdes sociais. Dessa forma, a Companhia passou a ser protagonista
do processo e nao apenas financiadora e fiscalizadora. Sao desenvolvidos mais de mil
projetos em parceria com ONGs e outras organizagdes publicas e privadas.
(PETROBRAS, 20044, p. 30)

A empresa possui trés linhas de patrocinio: Programa Petrobras Cultural,
Programa Petrobras Fome Zero e Programa Petrobras Ambiental. Os programas
prevéem o monitoramento pela Petrobras das ag¢des propostas através de relatério
(mensal ou trimestral) e através de visitas de monitoramento feitas por técnicos da
empresa, quando entdo toda a equipe técnica do projeto é reunida, assim como o
publico, direta ou indiretamente afetado, representantes do poder publico municipal e
a sociedade civil, a fim de obter uma visdo mais abrangente dos trabalhos que estao
sendo desenvolvidos.

A Petrobras € uma empresa de grandes desafios e acredita que sua performance
empresarial deve englobar aspectos econdmicos, sociais e ambientais. Reconhecida
pela sua marca de exceléncia na produgao de petrdleo, gas e derivados, a Companhia
tem o compromisso de estender a area sécio-ambiental a qualidade nos resultados de
suas acgdes em beneficio das comunidades. (PETROBRAS, 2004c)

"o projeto TAMAR tem como objetivo a preservacao das tartarugas marinhas ao longo da
costa brasileira, e é coordenado pelo IBAMA.
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Na tabela abaixo, é verificada a distribuicdo dos investimentos em patrocinios

culturais, sociais e ambientais no ano de 2003:

Tipo de projeto Investimento % do investimento em
(milhoes de reais) patrocinio

Projetos Sociais 116, 54 35%
Projetos Ambientais 31,95 10%
Projetos Culturais 148, 75 47%
Projetos Esportivos 21,63 7%

Outros 3,42 1%

Total 322,30 100%

Tabela 14 - Investimento da Petrobras em Projetos Sociais, Ambientais e Culturais
Fonte: Balango Social 2003 (PETROBRAS, 2004a)

Os recursos investidos pela Petrobras em apoio a projetos sociais, culturais e
ambientais representaram o seguinte percentual do faturamento bruto da empresa nos

trés ultimos anos:

2001 2002 2003

% do faturamento bruto aplicado em 0,16% 0,25% 0,24%

projetos

Tabela 15 - % do faturamento bruto aplicado em projetos
Fonte: Balango Social 2003 (PETROBRAS, 2004a)

A empresa planeja investir R$ 61 milhdes em projetos culturais até 2005, R$ 40
milhdes em projetos ambientais até 2006 e R$ 303 milhdes em projetos sociais até
2006, através de suas linhas de patrocinio Programa Petrobras Cultural, Programa

Petrobras Ambiental e Programa Petrobras Fome Zero.
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4.8.2 PROGRAMA PETROBRAS CULTURAL

Na area cultural, o Programa cultural foi langado em novembro de 2003, com
verba total de R$ 61 milhdes para o periodo 2004-2005, sendo os projetos
selecionados por sele¢do publica nas areas de Musica, Patriménio (Memdéria das Artes
e Patriménio Imaterial) e Produgao de Cinema (longas e curtas-metragens). Para a
primeira edicdo do programa, a empresa Selecionou 141 projetos dentre 3.736
inscritos, e fez convite direto para outros 48 projetos, nas areas de Formagao, difusao
e reflexdo (mostras, festivais e outras iniciativas de circulagdo da producgdo cultural
brasileira, oficinas, workshops, seminarios de reflexdo sobre a cultura e o pensamento
brasileiros). Alem desses projetos selecionados, a empresa ainda financia projetos
considerados de relacionamento institucional, dentre os quais os de Restauro de
Patrimonio Edificado. Do montante a ser investido, R$ 45,5 milhdes serdo destinados
a selegbes publicas de projetos e R$ 15,5 milhdes a iniciativas culturais de escolha
direta pela Petrobras. Os investimentos em 2003 foram divididos por area cultural, da
seguinte forma:

Investimento em Projetos Culturais - Ano 2003

Outros 14%

N

Literatura 3%X Cinema 25%

Artes Visuais
5%

Artes Cénicas
18%
Musica 15%

Patriménio

Histérico 20%

Grafico 17 — Investimento em Projetos Culturais (2003)
Fonte: Site da Petrobras (PETROBRAS, 2004c)
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4.8.3 PROGRAMA PETROBRAS AMBIENTAL

Nos ultimos trés anos, a Petrobras investiu mais de R$ 18 milhdes em projetos
de patrocinio ambiental, como por exemplo, os projetos Tamar, Baleia Jubarte e
Peixe-Boi. Em outubro de 2003, a Petrobras langou o Programa Petrobras Ambiental,
com verba de R$ 40 milhdes para investir até 2006. O programa tem como foco a
agua, incluindo corpos de agua doce e mar, bem como sua biodiversidade. Segundo a
empresa, esse tema foi selecionado porque:
e 2003 foi 0 ano Internacional da Agua.
e A agua permeia todo o ciclo das atividades da Petrobras.
e Muito além do lazer que oferece, o mar préximo da costa € um importante ativo
que pode suportar uma economia também ligada a produgao de alimentos.
¢ A manutengcdo dos ambientes é condicionante para a preservagido das

espécies de fauna e flora marinhas.

Alem disso, outras questdes que foram consideradas na sele¢ao dos projetos

foram:

e O Brasil detém 12% da agua doce do planeta, o que acarreta responsabilidade
especial sobre seu uso, de forma a garantir a preservagao da qualidade.

e A disponibilidade de &agua no territério nacional é heterogénea, varia da
escassez a abundancia.

e A agua é um dos recursos naturais mais presente em todo o tipo de atividade
social e econbmica, considerada a multiplicidade de usos: humano, doméstico,
agricola, industrial, recreativo.

e Grande parte dos corpos d'agua no Brasil sofre processo de degradacao,
principalmente nos centros urbanos e seu entorno.

e O processo de desmatamento, provocado por atividades econdmicas e/ou
assentamentos humanos, impacta negativamente areas de nascentes e matas
ciliares, comprometendo a conservagéo e a qualidade dos recursos hidricos.

Todos os projetos que foram aceitos sdo de responsabilidade de pessoas
juridicas, tais como:

e Organizagdes ndo governamentais (ONGs), organizagdes da sociedade civil de
interesse publico (OSCIP), associag¢des civis, fundacdes, clubes de servicos,
instituicdbes de pesquisa, associagdes profissionais, sindicatos, organizacdes
religiosas, desde que sem fins lucrativos e que atuem no Terceiro Setor.
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e Consorcios (agrupamentos de entidades) legalmente constituidos no Pais, sem
finalidades lucrativas, e que atuem no Terceiro Setor.

Dos 1681 projetos inscritos, a Petrobras selecionou 30 projetos, que deveréo
fomentar a alocacao de recursos por parte da sociedade, apresentar dimensao social
significativa, trabalhar a¢des e temas significativos para a realidade Brasileira, e criar
condi¢des para alavancar a questao ambiental na sociedade.

A Petrobras é uma empresa comprometida com o Desenvolvimento Sustentavel. Ao
interagir com o meio ambiente e consumir seus recursos naturais, a companhia
entende que deve prestar contas a sociedade sobre o impacto de suas atividades na
biosfera e contribuir para a melhoria de qualidade de vida da populagdo. Nesse
sentido, a empresa tem uma grande responsabilidade s6cio-ambiental e investe em
programas que, além de defenderem a preservagdo do meio-ambiente, incentivam o
desenvolvimento de wuma consciéncia ecolégica junto as comunidades.
(PETROBRAS, 2004a)

Segundo as normas do programa, ndao foram aceitos projetos de pessoas
fisicas, porque um dos objetivos da empresa é estimular a organizacdo da sociedade
civil, através do apoio a instituicées legalmente constituidas. A distribuicao dos

projetos ambientais contemplados na licitagdo publica, por regido, esta no grafico a

Programa Petrobras Ambiental

Nordeste e
Sul e Sudeste 3%
Sudeste 3% \ Norte 13%

seguir:

Sudeste
28%

Nordeste
23%

Sul 13% Centro-
Oeste 17%

Grafico 18 — Programa Petrobras Ambiental: Projetos por regido
Fonte: Site da Petrobras (PETROBRAS, 2004c)
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Na tabela abaixo, exemplos de alguns projetos por regido geografica, que foram
selecionados no Programa Petrobras Ambiental 2004

Projeto Regiao Objetivo Entidade
Estado

Mobilizagao das Centro- O Projeto sera desenvolvido com as Associagao

Comunidades Oeste comunidades indigenas Xavante do leste Xavante Wara

Indigenas e (Mato mato-grossense e com 0s

Ribeirinhas para Grosso) assentamentos rurais do entorno das

Gestio da Bacia terras indigenas, visando a formagao de

do Rio das Mortes comités de bacia, entre outros objetivos.

Agua e Norte Este projeto tem como objetivo a Associagao

Cidadania: Por (Amazonas) construgdo da consciéncia para o uso dos Cientistas

uma relagao responsavel e sustentavel da &gua, Sociais do

Responsavel envolvendo 0s moradores das Amazonas

entre Homem e comunidades do igarapé Taruma-Mirim.

Natureza

Agua e Qualidade Sul (Parand) O projeto sera desenvolvido na Regido Associagdo do

de Vida Sudoeste do Parana, entre a margem Centro de

esquerda do Rio Iguagu, visando a Educacéao
recuperagdo dos corpos d' agua e a Sindical —
disseminagcdo de boas praticas para as Acesi

populacgdes.
Agua e Cidadania Nordeste O projeto propde o aprofundamento do Instituto
no Semi-Arido - (Ceara) processo de organizagao da sociedade Convivéncia
Da Escassez a civil para a convivéncia com o semi-arido com o Semi-
Sustentabilidade e estabelece, igualmente, uma relacdo Arido

de responsabilidade social. Brasileiro
“Educando Sobre  Sudeste O projeto propde a implantagdo de um Movimento de
as Aguas" (Sao Paulo) programa de educagdo ambiental Amparo
Educacao direcionado aos alunos e professores de Ecologico -
Ambiental em ciéncias do ensino fundamental da rede Mae Natureza
Recursos publica em regido englobada pela bacia
Hidricos do Rio Tieté.

Tabela 16 — Programa Petrobras Ambiental 2004 - Projetos Ambientais selecionados
Fonte: Site da Petrobras (PETROBRAS, 2004c)

Além dos projetos selecionados no Programa Petrobras Ambiental, a Petrobras
manteve alguns patrocinios que ja vinham sendo realizados pela empresa. Alguns
exemplos na tabela a seguir:
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Inicio

Projeto Regido Objetivo Entidade
Estado
Projeto Sudeste Estudo, conhecimento e restauragao da Instituto de
Mata (Rio de Mata Atlantica. Pesquisas
Atlantica  Janeiro) Jardim
Boténico

Projeto Nordeste Estudos de comportamento da Baleia Instituto
Baleia (Bahia) Jubarte, foto-identificagao (fotografia de Baleia
Jubarte nadadeira caudal, pela qual cada baleia € Jubarte

catalogada), genética, gravagodes do
canto, registro e resgate de encalhes,
além da conscientizagdo da populagao.

Projeto Sudeste e Preservacgao das tartarugas marinhas ao Instituto
Tamar Nordeste longo da costa brasileira. Tamar
Projeto Nordeste Estudos sobre biologia, comportamento, IBAMA
Peixe-Boi (Paraiba e alimentacao e fisiologia do Peixe-Boi,
Pernambuco) com o objetivo de conservacao da
espécie.
Projeto Sul Integrar pesquisadores, ambientalistas, Coalizdo
Baleia autoridades e a comunidade regional para Internacion
Franca garantir a sobrevivéncia das baleias no al da Vida
sul do pais. Silvestre
Projeto Nordeste Utilizar a pesquisa cientifica sobre os IBAMA
Golfinho  (Fernando de golfinhos para preservar seu
Rotador Noronha) comportamento natural, preservar

Fernando de Noronha, promover um
programa de Educagdo Ambiental e
fornecer subsidios para o
desenvolvimento sustentavel de
Fernando de Noronha.

1989

1991

1981

1997

1999

2001

Tabela 17 — Programa Petrobras Ambiental 2004 - Projetos Ambientais convidados
Fonte: Site da Petrobras (PETROBRAS, 2004c)
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4.8.4 PROGRAMA PETROBRAS FOME ZERO

A area social sera a que recebera os maiores investimentos em patrocinio,
através do Programa Petrobras Fome Zero. O Programa foi langado em setembro de
2003, quando a empresa se comprometeu a investir até o final de 2006, R$ 303
milhdes em agdes de fortalecimento das politicas publicas de combate a miséria e a
fome.

O Programa Petrobras Fome Zero consolida a nova visdo da empresa de colocar a
sua tecnologia e forga de trabalho a disposicdo do bem-estar da populagéo, com o
objetivo de transformar a realidade das comunidades mais pobres do pais, permitindo
que elas possam se inserir com dignidade na sociedade brasileira. Esse é o caminho
proposto pela Petrobras para combater a miséria no Brasil: Desenvolvimento com
Cidadania. (PETROBRAS, 2004a)

Segundo a empresa, inumeras agodes estao sendo implantadas em todo o Brasil,
com a participagao direta das comunidades, contribuindo para a melhoria da qualidade
de vida da populagdo brasileira. Através de um processo de selegdo publica, a
empresa selecionou projetos que estavam adequados as linhas de atuacdo do
Programa, que priorizam a educagao e qualificagdo profissional, geragdo de emprego
e renda, garantia dos direitos da crianca e do adolescente, empreendimentos sociais e
voluntariado.

As principais diretrizes do Programa Petrobras Fome Zero foram: estimular o
protagonismo social e a co-responsabilidade, para assegurar autonomia e
sustentabilidade aos resultados de suas agoes; realizar agcbes estratégicas, sistémicas
e multiinstitucionais, incentivando a participacdo dos diversos publicos da Companhia
no Programa Fome Zero; contribuir para a organizacdo da sociedade civil,
estabelecendo uma relagao solidaria e de respeito as suas diversidades e confirmar o
compromisso histérico da Petrobras de participar dos grandes desafios nacionais.

Os 73 projetos selecionados pelo Programa sao referentes as seguintes linhas
de atuagéo:
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Programa Petrobras Fome Zero

Educacao,
qualificagao
profissional e
emprego para

jovens e \
adultos
16%

Garantia dos

direitos da
crianga e do Geracéo de
adolescente emprego e
18% renda
66%

Grafico 19 - Distribuigao dos Investimentos do Programa Petrobras Fome Zero
Fonte: Site da Petrobras (PETROBRAS, 2004c)

Exemplos de alguns projetos que foram selecionados pelo Projeto Petrobras

Fome Zero:

Projeto Descri¢cao

Agricultura Familiar Acdo de fomento a produgdo agropastorii em
assentamentos de reforma agraria, cooperativas e
outras comunidades rurais, feito em parceria com as
prefeituras locais.

Inclusdo Digital Implantagdo de unidades de iniciagdo a informatica e a
Internet em comunidades de baixa renda, e doagao de
equipamentos de informatica em desuso.

Molhar a Terra Reativagdo de pogos no semi-arido brasileiro, com o
objetivo de disponibilizar agua para uso humano,
agricola e animal.

Mova-Brasil Alfabetizacdo de jovens e adultos nas regides de maior
indice de analfabetismo no pais.

Cidadao Capaz Coordenado pela BR Distribuidora, capacita e da
oportunidade de trabalho a portadores de necessidades
especiais em postos de servigo Petrobras.

Voluntariado Petrobras Promogéo do trabalho voluntario na Petrobras.

Tabela 18 — Projetos do Programa Petrobras Fome Zero
Fonte: Balango Social 2003 (PETROBRAS, 2004a)
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Como fruto da selecdo publica dos projetos, a Petrobras criou a “Rede
Petrobras de Responsabilidade Social” para estimular agdes de responsabilidade
social junto as empresas parcerias, clientes e fornecedores que integram sua cadeia
de negécios. O objetivo da Rede é permitir que os projetos inscritos no Programa
Petrobras Fome Zero, mas que nao foram selecionados devido ao limite de recursos
da companhia, possam ser realizados por esses outros stakeholders. Os 59 projetos
que ficaram nessa situagcido apos a primeira selegcao publica, foram reconhecidos pela
empresa como tendo alto grau de exceléncia técnica e alinhamento as politicas
publicas da empresa. Além disso, eles sofreram andlise das demandas das
comunidades envolvidas, feita pela comissao de técnicos altamente capacitados que
fez parte do seu processo seletivo. Com essa iniciativa, a empresa espera dar maior
abrangéncia as politicas de atuagao corporativa.

Ainda como parte das agdes do Programa Petrobras Fome Zero, a empresa
destina uma fatia dos seus recursos ao Fundo para a Infancia e a Adolescéncia (FIA),
que possui incentivo fiscal. A legislagao permite que até 1% do imposto de renda, por
meio do FIA, seja doado a projetos publicos ou privados que contribuam para o
Estatuto doa Crianca e do Adolescente. Em 2003, a empresa doou R$ 32,76 milhdes,
que foram aplicados em projetos de protecdo da infancia e juventude atingida pela
fome e exclusdo social, bem como suas familias. O objetivo & garantir o direito a
educacao e convivéncia familiar e comunitaria. Na tabela abaixo, a evolucdo dessas

doacgdes em dinheiro:

2002 2003

% do investimento em acbes sociais 8,4% 7,8% 12,9%
correspondente a doagdes em dinheiro

Tabela 19 -% do investimento em agbes sociais correspondente a doagbes em dinheiro
Fonte: Balango Social 2003 (PETROBRAS, 2004a)
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4.8.5 PROGRAMA VOLUNTARIADO FOME ZERO

Implantado em julho de 2003, o Voluntariado Corporativo da Petrobras € um dos
projetos que integra o Programa Petrobras Fome Zero. E coordenado pela Ouvidoria
Geral da Petrobras, com apoio da Comunicacdo Institucional e das geréncias de
comunicagao das UNs e subsidiarias da Petrobras.O objetivo do programa & promover
o trabalho voluntario, incentivando o funcionario da empresa a participar, sendo aberto
também aos contratados e aposentados de todo o sistema Petrobras. A verba
destinada ao Programa é de aproximadamente R$ 3,0 milhdes.

O programa foi baseado nas demandas do publico interno. Os voluntarios
promoveram diagnésticos locais, que foram denominados “prospecgdes”, ouviram
representantes do poder publico, da sociedade civil e do empresariado das regides
onde trabalham. So6 depois de conhecerem as principais necessidades e
potencialidades locais € que passaram a definir sua area de interesse e atuacao.
Dessa forma, foi favorecida a articulagdo do voluntariado com as iniciativas da
sociedade civil e das politicas publicas regionais, prevenindo a sobreposi¢cédo de agdes.

O voluntariado da Petrobras retiine mais de mil trabalhadores de todo o Brasil,
com diferentes graus de participacdo. Para selegdo dos projetos, foram realizadas 19
prospeccdes em 66 municipios de 11 estados.

Dos 66 projetos que ja foram apresentados, 32 ja foram aprovados e 34 estao
em fase de ajustes, sendo que 87% do total de projetos propdem parcerias com outros
setores da comunidade: 69% tém parcerias com o terceiro setor e 38% dos projetos
estabelecem parcerias com mais de um dos 3 setores. Para a empresa, esse dado é
indicador da sustentabilidade dos projetos. Apenas 14% dos projetos tém a Petrobras
como Unica parceira (ver grafico a seguir).
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Grafico 20 — Voluntariado Petrobras: Projetos por Parceria
Fonte: Site da Petrobras (PETROBRAS, 2004c)
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Os projetos que ja foram selecionados estédo distribuidos por temas conforme o

grafico abaixo:

Voluntariado Petrobras

educagdo  promogao da

garantias e ambiental 2%~ cultura local
direitos da seguranca 2%
crianga e do—_glimentar 4%\
adolescente\
4%

saude 5%

alfabetizagéo -
8%

complementag
a0 e reforgo
escolar 16%

geragao de
renda 24%

qualificagéo
— profissional

Grafico 21 — Voluntariado Petrobras: Projetos por foco de atuagéo
Fonte: Site da Petrobras (PETROBRAS, 2004c)
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48.6 ENERGIAS RENOVAVEIS

A Petrobras, nas mais recentes revisbes do seu planejamento estratégico,
estabeleceu a visdo de se tornar uma empresa de energia, definindo ainda que as
fontes de energia renovaveis serdo uma das bases de sustentabilidade futura de seu
negocio. O CENPES - Centro de Pesquisas da Petrobras, esta envolvido na pesquisa
a essas novas fontes de energia, nas areas de biocombustiveis, energia solar
fotovoltaica e termossolar, energia edlica, geracdo de energia a partir de residuos
organicos, geragdo de energia em sistemas isolados com sistemas mistos (edlica,
fotovoltaica e diesel), além de ter como missdo o monitoramento da evolugao

tecnolodgica das energias renovaveis no mundo.

Dentro do conceito de desenvolvimento sustentavel, a Petrobras, através do
CENPES, implantou um projeto piloto na Vila de S. Tomé, comunidade isolada do
Municipio de Maracan3, litoral norte do Para, de um sistema hibrido de geracdo de
energia para levar eletricidade aquela vila. A populagdo adquire cartdes pré-pagos,
buscando desenvolver um modelo de gestdo auto-sustentavel que permita sua
disseminacdo por comunidades semelhantes. A vila tem 230 habitantes e 45
residéncias, uma escola de primeiro grau, duas igrejas € um centro comunitario. Esta
previsto ainda a substituicdo do atual gerador a diesel por outro a biodiesel, para que o
sistema seja atendido totalmente por fontes renovaveis.

O CENPES pesquisa em parceria com universidades brasileiras a substituicao
dos combustiveis fésseis por hidrogénio gerado a partir de fontes renovaveis, tendo
em vista que algumas previsdes apontam essa tendéncia devido ao agravamento do

efeito estufa e as conseqlientes mudancas climaticas que podem ocorrer no futuro.

Atualmente esta em fase de implantacdo do Rio Grande do Norte uma planta
prototipo, desenvolvida pelo CENPES, de producao de biodiesel, com capacidade de
processamento de 10 mil kg diario de mamona, que devera ser ativada no primeiro
semestre de 2005. Alguns destaques de investimentos da Petrobras em energia
renovavel:

¢ R$ 6,8 milhdes foram investidos em uma usina edlica de 1,8 MW em Macau —

RN;

e R$ 270 mil investidos em uma unidade de energia termossolar para o
aquecimento de agua em refinarias;
e R$ 26 milhdes investidos em projetos de pesquisa e desenvolvimento de fontes

de energia renovavel, desde 2001.
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4.8.7 ETICA E TRANSPARENCIA

O Cédigo de Etica do Sistema Petrobras foi criado em 1998 para ser uma
referéncia institucional para a conduta de todos os empregados, tendo sido revisado
em 2002, e faz referéncia a diferentes areas, como corrupcdo e propina;
discriminacdo; informagdes confidenciais; delagao; lavagem de dinheiro; seguranca
dos trabalhadores, parceiros de negdcio e clientes; meio ambiente, saude e
seguranga. O Governo Federal dispde de um cédigo de conduta que também se aplica
a Petrobras, ja que € o acionista majoritario. Além disso, a Petrobras se submete a
todas as regulamentagdes impostas pela Comissao de Valores Mobiliarios (CVM) no
que se refere a revelacao de informacao, negociagao de securities e comercializagao
de agdes. A Empresa e suas subsidiarias mantém canais de ouvidoria na internet por
meio dos quais toda e qualquer parte interessada pode fazer pedidos, reclamacoes e

perguntas.

O Cadigo de Etica tem o objetivo de fortalecer a imagem do Sistema Petrobras e
de seus empregados junto aos seus publicos de interesse. O Cédigo de Etica é um
instrumento que deve orientar sobre o dia-a-dia na empresa, baseado em valores
como a honestidade, a dignidade, o respeito, a lealdade, o decoro, o zelo, a eficacia, a

transparéncia e a consciéncia dos principios éticos (ANEXO D)

A empresa define o conceito de ETICA:

ETICA é o ideal de conduta humana, desenvolvido em conjunto com o processo
civilizacional, que orienta cada ser humano sobre o que é bom e correto e o0 que
deveria assumir, orientando sua vida em relagcado a seus semelhantes, visando ao bem
comum. A ética de nossa sociedade e a ética empresarial sdo inseparaveis, algumas
vezes indistinguiveis. (PETROBRAS, 2004c)

E a relevancia do Cédigo de Etica para a empresa:

Nossas preocupagbes diarias com a eficiéncia, competitividade e lucratividade néo
podem prescindir de um comportamento ético. A ética no trabalho orienta ndo apenas
o teor das decisdes (o que devo fazer) como também o processo para a tomada de
decisdo (como devo fazer). A adogéo de principios éticos e comportamentos reflete o
tipo de organizagdo da qual fazemos parte e o tipo de pessoa que somos. Nosso
respeito pelas diferencas individuais e a preocupagdo crescente com a
responsabilidade social, onde inserimos as questdes de seguranga, meio-ambiente e
salde no cotidiano da nossa gestdo empresarial refletem as relagdes do Sistema
Petrobras com seus empregados e para com a sociedade. Cada individuo tem o seu
préprio padrdo de valores. Por isso, torna-se imperativo que cada empregado faca sua
reflexéo, de modo a compatibilizar seus valores individuais com os valores do Sistema
Petrobras, expressos nos Principios Eticos. Deve agir, em seu relacionamento com
colegas de trabalho, clientes e sociedade, de acordo com o Cdédigo de Conduta,
conjunto de comportamentos, fundamentados nos Principios Eticos, a serem adotados
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por todos os empregados do Sistema Petrobras, independentemente do cargo ou
fungéo que ocupem. (PETROBRAS, 2004c)

Os objetivos do Cédigo de Etica do Sistema Petrobras s&o:

e Ser uma referéncia, formal e institucional, para a conduta pessoal e profissional
de todos os empregados do Sistema Petrobras, independentemente do cargo
ou funcdo que ocupem, de forma a tornar-se um padrao de relacionamento
interno e com os seus publicos de interesse: acionistas, clientes, empregados,
sindicatos, parceiros, fornecedores, prestadores de servigos, concorrentes,
sociedade, governo e as comunidades onde atua.

¢ Viabilizar um comportamento ético pautado em valores incorporados por todos,
por serem justos e pertinentes.

e Reduzir a subjetividade das interpretagcdes pessoais sobre principios morais e
éticos.

e Fortalecer a imagem do Sistema Petrobras e de seus empregados junto aos
seus publicos de interesse.

Além do Cédigo de Etica, em janeiro de 2004 a Petrobras aprovou o seu Cédigo
de Conduta Concorrencial. O objetivo do Cddigo € servir de orientagdo geral aos
administradores e empregados da Companhia, na tomada de decisbes empresariais
quanto as questdes de concorréncia. O Cédigo esta baseado nas normas de protecao

da livre concorréncia.
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4.9 COMUNICACAO DAS ACOES DE RSE

e BALANCO SOCIAL

A principal forma da Petrobras divulgar suas acées de RSE é através do seu
Balanco Social, que vem sendo publicado anualmente desde 2000. Através desse
instrumento, a empresa vem divulgando suas ag¢des no ambito social, cultural e

ambiental, aos seus stakeholders.

e PROPAGANDA INSTITUCIONAL

No ano de 2003, a Petrobras completou 50 anos e investiu numa campanha de
marketing cujo slogan foi “O Desafio é a nossa Energia”, que teve como objetivos de
comunicagao reforcar os conceitos de desafio; brasilidade, tecnologia e sucesso
empresarial, associados a marca Petrobras, além de rejuvenescer a marca Petrobras
e projetar a visdo de futuro da empresa. A estratégia utilizada para atingir esse
objetivo foi aumentar o reconhecimento da importancia e grandeza da Petrobras para
todos os publicos; associar o aniversario da Petrobras a realizagdo de um sonho
brasileiro que deu certo; destacar a histéria de desafios superados pela empresa em
todas as suas areas de atuacdo e destacar o papel dos funcionarios como
protagonistas da histéria de sucesso da Petrobras, tendo a campanha sido
direcionada aos brasileiros de ambos os sexos, classes A, B e C, maiores de 18 anos,
e segmentos jovens, internacional e lideres de opinido, e veiculada em TV, radio,

revista e Internet.

Dentre as diversas pecas publicitarias que reforcaram todos esses valores da
marca Petrobras durante a campanha dos 50 anos, algumas falaram sobre o
comprometimento da empresa com a responsabilidade social e ambiental, como o

exemplo a seguir:
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Vocé canstrulu esse sonhas T ne Y '-_
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Figura 16 - Propaganda Institucional — patrocinio social

Peca publicitaria : “Vocé construiu esse sonho. A Petrobras é a empresa que mais investe em
projetos sociais no Brasil. O que vocé quer sonhar agora?”

Fonte: Site da Petrobras (PETROBRAS, 2004c)

A empresa no ano de 2004 continuou reforcando o compromisso social e
ambiental, através da publicagdo de anuncios em revistas e jornais de grande

circulagao no pais:

“ FETROERAR
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Figura 17 - Propaganda Institucional — Patrocinio Social e Ambiental

Peca publicitaria : “A natureza investiu muito no Rio de Janeiro. A Petrobras apenas segue o
exemplo. Veja os investimentos no estado somente em 2003. Arrecadacdo em royalties e
participagdo especial: R$ 4,5 bilhdes; Cultura: mais de R$ 32 milhdes; Projetos sociais e
ambientais: mais de R$ 26 milhdes, Investimentos até 2010: cerca de R$ 70 bilhdes (50% dos
investimentos da Petrobras no Brasil).”

Fonte: Site da Petrobras (PETROBRAS, 2004c)

s sempre voltam

aim para 'LIL*:Q\'_.\\'C{T. J

Figura 18 - Propaganda Institucional — Patrocinio Ambiental

Peca publicitaria : “As tartarugas sempre voltam a praia onde nasceram para desovar. Do jeito
que elas sao tratadas pela Petrobras, é facil entender porqué. A Petrobras ndo deixa a
natureza virar peca de museu. Através do Programa Petrobras Ambiental, que tem como tema
“Agua - corpos d’agua doce e mar”, a Petrobras desenvolve, apbia e mantém varios projetos,
entre eles o Projeto Tamar, o Projeto Peixe-Boi e o Projeto Baleia Jubarte. Até 2003, 40
milhdes de reais foram investidos em varios projetos escolhidos através de selegéo publica. A
natureza agradece. Cuidar da natureza € um desafio. O Desafio é a nossa energia. ”

Fonte: Site da Petrobras (PETROBRAS, 2004c)
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4.10 O RELACIONAMENTO COM OS STAKEHOLDERS

A percepcao da Petrobras pelos seus diversos publicos ou stakeholders é
monitorada pelo SISMICO — Sistema de Monitoramento da Imagem Corporativa,
implantado em 2001. Por meio de 18 indicadores medidos junto aos stakeholders, é
medida a percepcdo que se tem da empresa, e consolidados no indice de Avaliagéo

da Imagem da Petrobras.

Anualmente sdo realizadas pesquisas junto a opinido publica, empregados,
imprensa e acionistas. De dois em dois anos sao analisadas as percepcdes dos
clientes, fornecedores, terceiro setor, comunidades em torno das unidades e poder

publico.

Os indicadores foram construidos de forma a avaliar a empresa quanto as
dimensodes: gestao, competitividade, crescimento, atuagédo no exterior, visdo de futuro,
ética, responsabilidade social e ambiental. Eles constam no Balanced Scorecard, e

estdo alinhados ao Plano Estratégico da companhia.

O indicador geral € uma média ponderada das pontuagbes de todas as
dimensdes no segmento opiniao publica, ndo sendo uma media geral de todos os
segmentos, mas uma amostra especifica que reflete o pensamento geral da

sociedade.
Ano Pontuacgao
2001 77
2002 74
2003 77

Tabela 20 — SISMICO: Evolugéo do Indicador geral
Fonte: Balango Social 2003 (PETROBRAS, 2004a)

O indicador geral de imagem junto a Sociedade, piorou em 2002, mas voltou a

se recuperar em 2003.
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Indicador 2001 2002 2003
Responsabilidade Social 69 60 65
Responsabilidade Ambiental 64 63 64
Diversificagao / Energia 67 67 68
Apoio Social 59 61 64
Condicbes de Trabalho 70 70 71
Visao de Futuro 80 79 81
Qualidade dos Produtos 88 82 85
Transparéncia Nd 36 48
Etica 52 62 56
Confianca 87 86 88

Tabela 21 — SISMICO: Evolugéo do indicador Opinido Publica sobre temas de RSE
Fonte: Balango Social 2003 (PETROBRAS, 2004a)

Observa-se na tabela acima uma queda de quase todos os indicadores em 2002,
em especial os de Responsabilidade Social e Ambiental, que votaram a crescer em
2003. Apesar disso, o indicador de Apoio Social cresceu todos os anos, ou seja, a
adogao de causas sociais foi reconhecida pelos stakeholders.

Indicador indice relativo indice

aos temas RSE Geral
Opiniao publica 65 77
Empregados 92 83
Acionistas 77 83
Imprensa Nd 75
Terceiro setor 62 62
Fornecedores Nd 85
Comunidades 66 74
Poder publico 68 76

Tabela 22 — SISMICO: Indicador RSE e Indice Geral
Fonte: Balango Social 2003 (PETROBRAS, 2004a)

Observa-se na tabela acima que o Indicador de Responsabilidade Social
Empresarial (RSE) possui os menores niveis de desempenho junto a Sociedade
(Opinido Publica) e Terceiro Setor. O indicador geral junto ao Terceiro Setor também
€ 0 que apresenta o pior resultado global.
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4.11 RECONHECIMENTO DA GESTAO SOCIALMENTE RESPONSAVEL

¢ Prémio CEMPRE 2004

O Compromisso Empresarial para Reciclagem (Cempre) é uma associagdo sem
fins lucrativos, fundada em 1992, dedicada a promogado da reciclagem dentro do
conceito de gerenciamento integrado do lixo. A Petrobras, através do projeto
Cooperativa de Catadores CAEC, na Bahia, e que faz parte do Programa Petrobras
Fome Zero foi a vencedora do prémio CEMPRE 2004 - Categoria Comunidade da
Regido Nordeste.

¢ 2° Prémio FGV-EAESP de Responsabilidade Social no Varejo

A Petrobras recebeu o 2° Prémio FGV-EAESP de Responsabilidade Social no
Varejo. A companhia foi escolhida na categoria Grande Empresa, pelo projeto Cidadao
Capaz, que integra o Programa Petrobras Fome Zero. Concorreram 113 indicados, em
diversos segmentos, de todo o pais. O objetivo da premiacdo € reconhecer e
incentivar projetos, programas ou a¢des de responsabilidade social, implantados por
empresas e entidades de classe do setor varejista.

= 3° Marketing Best de Responsabilidade Social
O Prémio Marketing Best de Responsabilidade Social tem por objetivo destacar
as organizagbes e empresas que tém contribuido para solucionar os problemas e as
caréncias do pais, desenvolvendo agbes sociais para o seu publico interno como
também para as comunidades com as quais se relacionam. Na 32 edicao, realizada
em junho de 2004, a Petrobras foi vencedora com trés projetos. Sao eles:

Projeto Descrigao

Fomento ao Cooperativismo Tem por objetivo estimular a formacdo de
Cooperativas e iniciativas empreendedoras de
produtos, bens e servicos, de acordo com
demanda local, além de contribuir para a
comercializacado de produtos.

Mova-Brasil O projeto visa alfabetizar jovens e adultos em
parceria com o Instituto Paulo Freire e a
Federagéo Unica dos Petroleiros (FUP).

Rede Jovem Cidadania O projeto Rede Jovem de Cidadania € uma rede
de informagdes realizada por jovens de todas as
regides de Belo Horizonte para promover a
cidadania.

Tabela 23— Vencedores do Prémio Marketing Best de Responsabilidade Social
Fonte: Site da Petrobras (PETROBRAS, 2004c)



136

¢ Top Social ADVB
O prémio Top Social ADVB valoriza balancos que reflitam as melhores agdes

das organizagcbes para com o terceiro setor e promove publicamente o seu

reconhecimento. Em 2004, a Petrobras ganhou o prémio com os seguintes projetos:

Sonho dos Erés, inclusdo sem fronteiras e Sigam bem Crianca.

Projeto Descrigédo

Sonho dos Erés Projeto voltado para a criagcdo de oficinas de
instrumentos, estamparia, grafite, entre outras, que
geram oportunidade para que os adolescentes
ingressem no mercado de trabalho. O projeto,
implantado em S&o Luis, Maranhao, também prevé
aulas de conscientizac&o sobre a cultura negra.

Inclusdao Sem Fronteiras Projeto de inclusdo social de pessoas com
deficiéncia visual implantado em Sao Paulo pela
instituicdo Laramara. Em parceria com a
Petrobras, foram adquiridas cerca de 150
maquinas Braille para utilizacdo em escolas
publicas no Norte e Nordeste do pais.

Siga Bem Crianga Esclarecimento aos caminhoneiros e a populagéao
sobre os direitos da crianca e do adolescente,
contra a exploragdo e abuso sexual infantil. O
projeto atinge caminhoneiros de todo o Brasil por
meio de um programa de radio transmitido em 170
emissoras e um programa de TV.

Tabela 24— Vencedores do Prémio TOP SOCIAL ADVB
Fonte: Site da Petrobras (PETROBRAS, 2004c)

» Prémio "Respeito ao Investidor Individual" - Tradenetwork
Petrobras recebeu prémio em outubro/2004 por oferecer tratamento diferenciado
ao acionista pessoa fisica, fornecido pela tradenetwork, organizadora do evento "Expo

Money - todos os investimentos em um so6 lugar"

= Prémio Transparéncia - Anefac
Petrobras é primeiro lugar em setembro/2004, entre as empresas abertas, e
recebe o Troféu Transparéncia pela oitava edicdo do Prémio Anefac-Fipecafi-Serasa.

= 2° Prémio Balango Social
Promovido em novembro/2003 pela Associacdo Brasileira de Comunicacio
Empresarial (Aberje), Associagao dos Analistas e profissionais do Mercado de Capitais
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(Apimec), Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social (Ethos), Fundacao
Instituto de Desenvolvimento Empresarial e Social (Fides) e Instituto Brasileiro de

Andlises Sociais e Econémicas (lbase).

= VIl Troféu Transparéncia para os balangos de 2002

Indicada pela ANEFAC em setembro/2003 como uma das 10 empresas mais
transparentes do mercado brasileiro.

= Prémio Balango Social
Promovido em novembro/2002 pela Associacdo Brasileira dos Analistas de

Mercado de Capitais (Abamec), Associacdo Brasileira de Comunicacdo Empresarial
(Aberje), Fundacao Instituto de Desenvolvimento Empresarial e Social (Fides), Instituto
Brasileiro de Analises Sociais e Econdmicas (Ibase) e Instituto Ethos de Empresas e

Responsabilidade Social (Ethos).

= Estudo sobre Risco Etico
Reconhecida em setembro/2002 como a empresa com as melhores praticas de
ética, responsabilidade social e governanga corporativa do setor de 6leo e gas da
América Latina, desenvolvido pela agéncia de analises empresariais Management &
Excelence.

» Global Finance Magazine
Na 5% classificagdo anual das "World's Best Companies" (setembro/2002) da
revista Global Finance Magazine, a Petrobras foi destacada como melhor empresa
latino-americana do setor de 6leo e gas. Os critérios para escolha das vencedoras
incluiram, dentre outros, receita e rentabilidade, responsabilidade social, avangos
tecnoldgicos e controle de crises.

» VI Troféu Transparéncia para os balancos de 2001
Indicada pela ANEFAC em setembro/2002 como uma das 10 empresas mais

transparentes do mercado brasileiro.
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4.12 MARCA E REPUTAGAO DA PETROBRAS

4121 O VALOR DA MARCA PETROBRAS

A marca Petrobras é identificada com o sentimento de brasilidade, e esta
associada a imagem de uma empresa competente, com tecnologia avangada,
confiavel, que fornece produtos de qualidade e € socialmente responsavel.
(PETROBRAS, 2004b)

No ranking de 2002, a Petrobras foi avaliada como a sexta marca brasileira mais
valiosa do pais, segundo a consultoria inglesa Interbrand. Para chegar a lista final, a
Interbrand partiu de um universo das 1000 maiores empresas do Brasil. Dessas
selecionou 80 companhias de capital aberto e que, em fungao disso, publicam seus
balangos. Foram excluidas marcas internacionais presentes no Pais, como Coca-Cola,
Avon, Nestlé, entre outras. Ficaram, porém, marcas pertencentes a multinacionais que
tenham preservado as marcas locais, como é o caso da Brastemp e da Consul,
pertencentes a Whirpool.

O fortalecimento da marca Petrobras nesse ano foi visto pela empresa como
resultado dos lucros expressivos dos ultimos anos e a sua expansao internacional.
Para a Interbrand, a concorréncia a partir da abertura de mercado deu um empurrao
no fortalecimento da marca, ja que segundo a consultoria quando era monopolista a
empresa nao precisava de marca. Apesar dessa constatagao por parte da Interbrand,
cabe ressaltar que ja ndo havia monopdlio na distribuicdo, e que portanto a rede de
postos da Petrobras (BR Distribuidora), maior distribuidora do pais em numero de
postos revendedores, ja concorria com outras marcas consagradas, como Shell, Esso,
Ipiranga e Texaco.

Segundo a consultoria, o valor da marca Petrobras representou em 2002 apenas
1% do faturamento da empresa, pois existiam ativos mais importantes, como
tecnologia e equipamentos.

Ja no ranking de 2003, embora continue ocupando a 6% posi¢cdo, a marca
Petrobras deu o maior salto registrado no valor de uma marca brasileira, segundo a
Interbrand. A consultoria apontou a campanha dos 50 anos, como um dos fatores
decisivos para firmar a imagem da empresa como um icone da industria nacional e
como consequéncia valorizar a marca em 70%, em apenas um ano. (“Petrobras”,
Coluna Ancelmo Géis, 2004)
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Marcas brasileiras mais valiosas (US$)

Empresa Setor Valor da marca Valor da marca Valor da marca

(2001) (2002) (2003)
1° Itad Bancario 970 mi 1,093 bi 1,204 bi
2° Bradesco Bancario 697 mi 809 mi 828 mi
3° Natura Cosmeéticos - - 536 mi
4° Banco do Brasil Bancario 308 mi 427 mi 520 mi
5° Skol Bebidas - 421 mi 512 mi
6° Petrobras Petréleo - 286 mi 485 mi
7° Brahma Bebidas - 294 mi 352 mi
8° Unibanco Bancario 303 mi 209 mi 223 mi
9° Antarctica Bebidas - 184 mi 192 mi
10° Real Bancario - 133 mi 171 mi
11° Embraer Aeronaves 196 mi 193 mi 159 mi
12° Sadia Alimentos 128 mi 106 mi 156 mi

Tabela 25 — As marcas brasileiras mais valiosas
Fonte: Bancos dominam marcas valiosas (ITAU, 2003)
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4.12.2 REPUTAGAO DA PETROBRAS

Pela pesquisa da revista Carta Capital / Interscience realizada em 2004, a
Petrobras é a 3% empresa mais admirada no Brasil, tendo a empresa ocupado o 38°
lugar em 1998, o 15° em 2002 e o0 9° lugar em 2003. Segundo a consultoria, a ética, a
qualidade dos produtos, o relacionamento com o consumidor, a gestado empresarial e a
solidez sdo considerados atributos basicos para estar nesse ranking. A pesquisa foi
feita junto a 1.054 executivos.

Segundo a Petrobras (2004c), foi com a percepgdo de n&do ser somente uma
empresa de sucesso devido ao monopdlio constitucional, que a Petrobras subiu no
ranking de 34° lugar em 1998 para o 3° lugar em 2004, sendo a empresa hoje
comprometida com a sustentabilidade, e com metas relativas a seguranga, meio
ambiente, saude e fontes alternativas de energia, além de estar empenhada para
alcancgar auto-suficiéncia brasileira do petréleo em 2006.

2004 Empresa Votagao (% das respostas)
1 Natura 16,4%
2 Nestlé 10,7%
3 Petrobras 6,7%
4 Votorantim 4.1%
5 Vale do Rio Doce 4,0%
6 Embraer 3,2%
6 Gerdau 3,2%
7 Microsoft 2,9%
7 Pao de Agucar 2,9%
8 TAM 2,1%
8 Itau 2,1%
9 Ambev 1,9%
10 Coca-Cola 1,5%

Tabela 26 — As empresas mais admiradas no Brasil
Fonte: As empresas mais admiradas no Brasil 2004, Carta Capital, 2004
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5 ANALISE DO CASO PETROBRAS

Nesse capitulo sera feita a analise do caso descrito no capitulo 4, a luz de toda
revisdo literaria abordada, com o objetivo de responder as seguintes questbes
propostas: (1) Como a empresa agiu no momento de crise e quais as consequéncias?
(2) Quais os riscos reputacionais percebidos pela empresa apés os acidentes? (3)
Como esses acidentes influenciaram o relacionamento com as ONGs? (4) Quais as
principais acdes implementadas pela empresa apds os acidentes e os resultados
alcangcados? e (5) Qual o posicionamento da Petrobras quanto a gestdo da
responsabilidade social empresarial, antes e apds os acidentes, a luz do modelo
proposto por Quazi e O’Brien (2000)?

51 A GESTAO DA CRISE

A forma como a Petrobras enfrentou a crise gerada pelos acidentes foi
determinante para que houvesse uma saida mais rapida da respectiva crise. Um fato
importante foi o reconhecimento da sua vulnerabilidade diante dos acidentes:

Até 2000, quando aconteceu o vazamento da Baia de Guanabara, a Petrobras
achava que tinha padrbes muito bons, que estava bem. Veio o grande
vazamento, e o rei descobriu que estava nu, com a sociedade toda cobrando.
Apds um estudo, chegou-se a conclusdo que o que aconteceu na Baia de
Guanabara poderia ter acontecido em outras instalagbes: a empresa estava
fragilizada, vulneravel. Ai comegou um esforco enorme da Petrobras, que
descobriu que era devedora diante da sociedade de um padrédo de exceléncia
internacional de qualidade, compativel com seu porte, sua tecnologia, sua
histéria. (Gerente Executivo de Novos Negécios Corporativos)

Durante o periodo de crise, a Petrobras teve uma grande exposi¢céo negativa na
midia, que deixava a imagem da companhia fragilizada. Segundo Varella (2003), que
durante esse periodo exerceu o cargo de gerente executivo de Seguranga, Meio
Ambiente e Saude da empresa, um aspecto importante no gerenciamento de uma
crise € “ter a nogcao de que cada acao € um ato de comunicagao”.

Observando-se as agdes no periodo dos acidentes, percebe-se uma nitida
mudanga no posicionamento da Petrobras diante de seus publicos de interesse entre o
acidente da Baia de Guanabara, em janeiro de 2000, e o acidente da P-36, em margo
de 2001. No ultimo acidente, a empresa ja havia estruturado um Plano de
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Contingéncias, criado a partir das experiéncias praticas, com o objetivo de criar
padrées de comportamento e aprimorar as rea¢des em situagdes de crise. Apesar
dessa evolucao, desde o acidente da Baia de Guanabara, verifica-se que a postura da
companhia foi de colaboracdo com a midia e transparéncia com os seus diversos

publicos.

Varella (2003) indica quais as principais diretrizes do Plano implantado pela

empresa:

» RECURSOS: Estar preparado em termos de meios (préprios ou contratados),
para oferecer as melhores condicdes para atender a uma situacdo de

emergéncia;

= COORDENAGAO: Fazer com que os meios estejam articulados e que haja uma
coordenacdo que atue para disponibiliza-los a tempo e no maximo de seu
potencial;

= COMUNICAGAO: Passar credibilidade e transparéncia na relagdo com todos os
publicos: funcionarios, opinido publica, sindicatos, liderancas politicas,

investidores.

Numa situagao de crise, o Plano de Contingéncias prevé os seguintes passos:

No dia D de qualquer acidente o nosso Plano de Contingéncia prevé desde a
montagem de um sistema de comunicacéo até o deslocamento de pessoas e
equipes até o local do acidente. Ja existem listas preparadas previamente com
0s nomes de todas as pessoas que devem ser acionadas dependendo do tipo
de crise que se tem pela frente. E um processo em cadeia. Primeiro s&o
acionados os cabegas da operacao, e imediatamente € aberta uma sala de
crise, tanto na sede da companhia quanto na unidade em questdo [...]. E
definido também no processo a comunicagédo no local e na sede, quem é a
pessoa responsavel, quem vai transmitir a opinido publica e a imprensa o que
esta acontecendo. (Varella, 2003, p.343)

De uma forma mais genérica, Varella (2003) define como sendo o ponto
fundamental na condugdo de uma crise a comunicagdo da empresa no periodo do
acidente: fornecendo informagdes consistentes, facilitando o acesso da imprensa,
dando informagbes ao publico interno e externo, incluindo todos os publicos de
interesse da companhia e adaptando a comunicacdo para cada publico-alvo e,
principalmente, evitando a imprecisdo de informagdes, que leva a empresa a perder
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credibilidade diante da opinido publica. Nesse sentido, uma decisdo da Petrobras,
com o objetivo de evitar passar informagdes contraditérias ou prematuras no caso de
acidente com vazamento de produto, foi a de s6 fazer o dimensionamento quantitativo
do volume vazado com o aval dos 6rgdos ambientais competentes, ja que no caso de
alguns dos acidentes ocorridos a imprecisdo desse tipo de informagdo causou
desgaste na imagem da companhia.

O acidente da P-36 pode ser considerado ainda mais critico dentro do periodo
de crise considerado nesse estudo, por ter tido 3 vertentes: perda financeira de US$ 1
bilhdo, 11 petroleiros mortos que ndo puderam ser resgatados da plataforma e o risco
de um desastre ambiental. Para Varella (2003) o papel do presidente da Petrobras na
época do acidente da P-36, ja alinhado ao Plano de Contingéncias da companhia, foi
determinante para a saida da crise, principalmente sob os seguintes aspectos: ele
assumiu o fato ocorrido, esteve a frente das discussbes apds o acidente, da

coordenacdo e algumas vezes até da comunicagao.

Comparando o posicionamento da Petrobras apos os acidentes com os casos do
Tylenol (Johnson & Johnson) e Exxon Valdez (Exxon), percebe-se que o
posicionamento da companhia se aproxima ao da Johnson & Johnson, mesmo antes
de ter implantado o Plano de Contingéncias. Para Daniels et al. (1997, apud Klinke,
2005) o caso do Tylenol foi um exemplo de resposta efetiva de uma corporagao a uma
situacdo de emergéncia, ao cooperar com a midia e contratar uma agéncia de
relagdes publicas para gerenciar a comunicagdo; enquanto que o caso do Exxon
Valdez é visto pelos autores como um fracasso em comunicagao de crise, porque a
Exxon nao assumiu a responsabilidade, culpou outras empresas e, depois de uma mal
sucedida coletiva para a imprensa, recusou-se a participar de encontros futuros com a
midia.

Avaliando-se a forma como a Petrobras conduziu a crise, assumindo sua
responsabilidade, prestando informagcbes a midia, informando os seus diversos
publicos sobre as investigacbes apds os acidentes e envolvendo o seu principal
executivo na comunicacgdo, conclui-se que o posicionamento da Petrobras, de fato,
contribuiu para a superacgéo da crise.
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5.2 OS RISCOS REPUTACIONAIS PERCEBIDOS PELA PETROBRAS

Conforme identificado por Fombrun et al. (2000), acdes de responsabilidade
social podem gerar oportunidades de ganhos de reputagdo, assim como ag¢des da
empresa que prejudicam a sociedade, como acidentes ambientais, podem gerar riscos
de perdas de reputacdo. Torna-se evidente que empresas que possuem atividades de
alto risco, ou seja, com maiores chances de trazer impactos negativos a sociedade e
ao meio ambiente onde ela atua, como é o caso da industria de 6leo e gas, estarédo
sempre mais expostas aos riscos de perda de reputagéao.

Tem que considerar também a natureza da empresa, porque se vocé for
considerar um banco, uma industria de petréleo e uma fabrica de cosméticos,
sdo0 negocios totalmente distintos. Num banco ou uma fabrica de cosméticos,
como Natura e Boticario, a possibilidade de acontecer um acidente como o
nosso é muito diferente quanto ao nivel de impacto e o nivel de risco, nés que
transportamos e temos uma rede de dutos imensa. (Gerente de Planejamento
e Gestao da Comunicacgao Institucional)

De fato, apds os acidentes alguns riscos reputacionais foram percebidos pela
Petrobras junto aos seus publicos de interesse, destacando-se as comunidades locais
afetadas pelos acidentes, a midia, os 6rgaos reguladores e fiscalizadores e as ONGs.

O sistema Sismico (ver capitulo 4.10), implantado em 2001 para acompanhar a
imagem da empresa diante de seus diversos publicos de interesse, ndo contém dados
anteriores aos acidentes que possam ser comparados com os resultados posteriores,
para analise dos impactos causados. Entretanto, a percepc¢ao dos entrevistados é de
que os baixos resultados globais das pesquisas de imagem junto a Opinido Publica e
ao Terceiro Setor, desde 2001, podem ser explicados pelo envolvimento da empresa
nos acidentes.

[...] a Petrobras ficou muito vulneravel e fragilizada, a imagem dela ficou
fragilizada em fungdo do que aconteceu, porque ela tem uma imagem muito
forte, sdlida, de uma empresa grandiosa, com atuag¢do no Brasil todo, uma
empresa que se expande internacionalmente, uma empresa que € motivo de
orgulho para todos os brasileiros, enfim, esse capital simbdlico. Houve uma
dissonancia muito grande no momento em que aconteceram os acidentes,
porque como é que uma empresa tdo admirada... porque a frustragdo € na
mesma propor¢cao, € equivalente a admiragdo que vocé tem. Vocé sb se
decepciona com alguém que vocé admira. (Gerente de Planejamento e Gestao
da Comunicagdo Institucional)

No caso dos acidentes da Baia de Guanabara e do Parana, a empresa percebeu
o risco de perda de legitimidade junto as comunidades afetadas pelos acidentes, que
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foi revertido através de uma série de projetos implantados para mitigar as
consequéncias dos vazamentos junto as populagdes afetadas. Os acidentes com
derramamento de éleo também fizeram com que os agentes fiscalizadores e os 6rgaos
reguladores cobrassem da empresa a adequacao imediata de suas instalagdes, além
de exigir as licengas ambientais previstas em lei, para autorizar novamente o seu
funcionamento. O risco de sofrer acao legal dos agentes reguladores e fiscalizadores,
como o IBAMA, se concretizou através das multas e passivos ambientais contra a
empresa (ver capitulo 4.5).

O risco percebido junto a midia foi referente a cobertura desfavoravel, e foi
verificado durante todo o periodo de crise, impactando a reputagdo da companhia
diante da sociedade.

As ONGs amplificaram essa exposi¢ao negativa na midia. Para Winter & Steger
(apud Larkin, 2003, p. 132), além da pressdo direta, as ONGs pressionam
indiretamente a empresa através de outros stakeholders, tais como a midia e 6rgaos
reguladores e fiscalizadores. Entretanto, as ONGs também tinham legitimidade junto
as comunidades afetadas pelos vazamentos, com as quais a empresa precisava
negociar compensacoes pelos prejuizos causados, representando por um lado uma
ameaca, e por outro, uma oportunidade para atuar em parceria nessas comunidades.

A sequéncia de acidentes teve um carater coercitivo. Na época houve uma
preocupagédo grande em colocar as ONGs no processo, fazer um pacto com
elas. As ONGs podem ser consideradas como um canal de ligagdo da
empresa com a sociedade. Somente o tempo cria esse elo com a sociedade, e
as ONGs sao esse elo, porque elas tém credibilidade. A relacdo é utilitaria,
mas essencial: as ONGs tém capacitagbes que a empresa nao tem. (Gerente
Executivo de Desenvolvimento de Sistemas de Gestao)

Essa pressao indireta também foi evidenciada através da pesquisa realizada
pela empresa apds o acidente com a P-36, que apesar de nao ter sido caracterizado
propriamente como um acidente ambiental, cerca de 7% das noticias veiculadas nos
EUA, Europa e América Latina (com exceg¢do do Brasil), tinham como fonte de
informagdes as ONGs ambientalistas. Se considerarmos apenas as fontes externas,
ou seja, que nado vem da empresa, 16% das noticias veiculadas no exterior tiveram
como fonte de informagdo alguma ONG, demonstrando a credibilidade dessas
organizacgdes junto a midia (ver capitulo 4.5).
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A seguir, uma tabela com o resumo dos principais riscos percebidos pela
Petrobras durante a crise, onde percebe-se que as ONGs de fato representaram um
grande risco reputacional para a companhia, principalmente pela sua influéncia junto a
outros publicos de interesse:

Stakeholder Risco Reputacional

Comunidades ¢ Perda de legitimidade
locais afetadas e Acdes legais para indenizagdo

Agentes Reguladores e e Multas (passivos ambientais)

Fiscalizadores  Maior fiscalizagéo e controle
Midia e Cobertura desfavoravel
ONGs o Amplificagéo da exposi¢do negativa na midia

e Formadores de opinido: das comunidades locais
afetadas, dos agentes reguladores e fiscalizadores e
da sociedade civil em geral

Tabela 27 — Riscos reputacionais percebidos no caso Petrobras
Fonte: A autora

A Petrobras identificou que precisava ter as ONGs como suas parceiras e
aliadas, por elas direta e indiretamente representarem risco reputacional para a

empresa.

[...] Com o primeiro grande acidente da Baia de Guanabara, se entendeu que
vocé tinha que estar trabalhando com parceiros. E ai o primeiro movimento foi
trazer essas ONGS para estarem juntas de nos, num relacionamento de
transparéncia e confianga. Naquela hora de vocé estabelecer o que eram
oportunidades e ameacas, quem eu tenho aqui que pode ser meu inimigo (que
€ ameaga), mas pode se transformar numa oportunidade? As ONGS
ambientalistas... Porque elas sdo porta-vozes, € um publico de opinido e se
vocé tem esses como parceiros... (Gerente de Comunicagdo do E&P
Corporativo)

A busca da Petrobras pela parceria junto as ONGs foi estratégica e alinhada a
teoria de Fombrun et al. (2000), que estabelecem que se por um lado o risco
reputacional junto aos ativistas (ONGs) sdo associados aos boicotes, por outro lado as
oportunidades sao relacionadas a defesa da empresa junto a outros stakeholders.
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5.3 OS REFLEXOS DOS ACIDENTES NO RELACIONAMENTO COM AS
ONGS

Antes dos acidentes, o relacionamento entre as ONGs e a Petrobras ndo era
efetivo, e principalmente as ONGs ambientalistas ndo tinham a cultura de trabalhar em
parceria com a empresa. Por outro lado, a Petrobras nao tinha uma politica corporativa
para estreitar esse vinculo de relacionamento e parceria:

Como um todo, o relacionamento com as ONGS era um relacionamento entre
cordial, aceito e o “bélico”, principalmente na area de meio ambiente. Ndo digo
que era totalmente “bélico”, como se fosse uma cultura da companhia, isso
nao. A companhia tinha um relacionamento, mas era aquele necessario,
protocolar . Vocé nao trabalhando em parceria, vocé cria uma barreira, e esta
trabalhando aquele amigo-inimigo, aquela situacdo de guerra constante.
(Gerente de Comunicagao do E&P Corporativo)

Tendo em vista a importancia estratégica das ONGs percebida apds os
acidentes, a Petrobras precisou aprender a conversar com esse grupo de
stakeholders, num momento em que estava fortemente exposta a opinido publica no
Brasil e no exterior.

A Petrobras aprendeu a conviver com as ONGs, trouxe as ONGs para
participarem mais dos seus projetos, de uma forma mais inclusiva. Também
aprendeu que nem sempre sabe o que é o melhor para a comunidade, e as
ONGs espelham o anseio de pelo menos uma parte dessa comunidade e
legitimam as agdes da companhia. (Gerente Executivo de Novos Negdcios
Corporativos)

Ap6s o acidente da Baia de Guanabara, a primeira agao de aproximacgao com
as ONGs foi a emissao de boletins semanais com informacdes detalhadas sobre os
impactos gerados pelos vazamentos e as agbes que estavam sendo tomadas pela
empresa, que foi formatado especialmente para esse publico. A estratégia que a
empresa usou para realizar trabalhos em parcerias com as ONGs no momento mais
critico do acidente da Baia de Guanabara, foi escolher uma ONG que tivesse
credibilidade para ser a interlocutora da empresa junto as demais ONGs, e para isso
escolheu a OndAzul:

[...] conversamos com o presidente da OndAzul, que no caso era o Gilberto Gil,
e ficou bem claro no acordo tacito entre ndés, que a Petrobras ndo estava
procurando no Gilberto Gil ou na OndAzul um marketing, ndo, era um trabalho
de construgdo conjunta de um relacionamento. (Gerente de Comunicagao do
E&P Corporativo)

A partir desse encontro, um grupo de ONGs liderado pela OndAzul discutiu
com a Petrobras a reformulagao de suas politicas de SMS (seguranga, meio ambiente
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e saude), e articularam projetos em parceria junto as comunidades afetadas. Essa
discusséo teve como resultado o “Pacto Ambiental com a Sociedade”, assinado pela
empresa e sociedade civil, representada pelas ONGs. Ao assinar esse pacto
simbdlico, a empresa demonstrou que queria estreitar a sua relacdo com as ONGs,
mas segundo a companhia, essa parceria precisaria ir além do patrocinio e da
fiscalizacdo: ela deveria acontecer também na solugdo conjunta dos problemas das
comunidades, porque resultaria numa parceria mais efetiva. De fato, verifica-se que a
Petrobras escolheu as ONGs para trabalhar em parceria junto as comunidades

afetadas:

[...] nés pedimos que eles se reunissem para apresentar a Petrobras um
projeto: “Nos temos um problema com os pescadores, entdo eu quero que
vocés ONGs, que se conhecem e que sabem o que cada um tem, a
especificidade do seu trabalho, me déem uma proposta de trabalhar em
conjunto, para recuperacao da pesca na Baia de Guanabara”. Porque a gente
queria comprar o peixe, ndo podia comprar 0 peixe n&o porque o peixe estava
sujo de dleo, € porque ndo havia o trato daquele peixe. A gente queria que
eles fizessem esse trabalho, e ai havia a discusséo: o que eles queriam era
criar um comité social de fiscalizagdo e de auditoria. As mesmas criticas que
eles faziam de que nado podiam confiar em certificados porque sao
certificadoras pagas pela Petrobras, o mesmo estaria ocorrendo. Entdo a
gente ali falou: daqui a gente ndo sai. Eu acho que daquele momento até hoje
ja teve uma evolugcdo muito grande. Hoje vocé ja fala em sustentabilidade de
ONGs, ja fala em empreendedorismo, as coisas estdo caminhando muito
rapido, mas naquele momento era isso. (Gerente de Comunicagdo do E&P
Corporativo)

Em 2003, apds o periodo critico da crise causada pelos acidentes, a empresa
reformulou totalmente seus programas de patrocinio, passando a incorporar as ONGs
como parceiras nos projetos assistidos. Implantou um processo de selegéo de projetos
por licitagdo publica, com participagdo no juri de membros internos e externos, com
qualificacdo técnica para selecionar os projetos. Com isso, qualquer entidade do
terceiro setor legalmente constituida poderia participar, 0 que deu maior transparéncia

e democratizou 0 acesso a esses recursos.

[...] toda a preparacdo do Petrobras Ambiental e Petrobras Social, é ébvio que
esta refletindo também o que aconteceu com a Baia de Guanabara. No
momento que vocé reune as maiores ONGs, SOS Mata Atlantica, e eles
dizem “olha, sinto uma mudanga no posicionamento da companhia, s6 nao
quero que a companhia veja esse relacionamento como patrocinio”... nao é
isso que a gente estava querendo, a gente estava querendo romper essa idéia
de que a gente pra fazer parceria tem que fazer patrocinio, patrocinio por
patrocinio é venda. vocé tem que entender patrocinio como a construgdo de
algo em conjunto.[...] e ai quando vocé abriu para licitagdo publica, vocé abriu
pra as ONGS menores. (Gerente de Comunicagdo do E&P Corporativo)

A Petrobras mudou totalmente a forma de gerenciar esses patrocinios de uma
forma geral, porque antes trabalhava muito sob demanda. Entdo vocé tinha 14
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fulano que queria fazer um patrocinio na area de educagdo ambiental com
pescadores, entdo a Petrobras era muito reativa e trabalhava sob demanda.
[...] O que a Petrobras tinha que fazer ela fez: estabeleceu critérios, linhas de
acgao, uma politica clara, e a partir dai ela seleciona projetos naquela area. E o
que a companhia entendeu? Que ela teria uma demanda tdo grande, que se
ela ndo estabelecesse um processo bastante democratico e aberto, ela corria
risco... € claro que no caso da licitacdo publica vocé também tem que fazer
escolhas e julgar, mas é também muito mais democratico. (Gerente de
Planejamento e Gestao da Comunicacgao Institucional)

Pelos novos programas de patrocinio langados pela Petrobras, a condigédo
basica para que um projeto fosse selecionado é que além de estar alinhado com as
prioridades de investimento sécio-ambiental da empresa, ele tivesse sustentabilidade
ap6s o periodo estabelecido de contrato (2 anos), caso contrario, pela visdo da
companhia, ela esta fazendo apenas assistencialismo.

Os projetos tém critérios, e um deles é de que se tornem auto-sustentaveis. A
Petrobras da aquele recurso durante 2 anos, e depois o projeto tem que seguir
0 seu caminho. [...] esse item especifico da sustentabilidade do projeto é muito
importante, porque as vezes o projeto € muito bom mas ele ndo tem forma de
sustentagdo. N&o é s6 na area de meio ambiente, é na area de geracao de
renda, educacéo, tudo. Porque o que a Petrobras ndo pode e nao deve, e isso
eu acho que ela esta fazendo muito bem, é gerar dependéncia. Como é que
vai ser? Vocé nao pode contar eternamente com esse recurso. Sendo voceé vai
para o assistencialismo. (Gerente de Planejamento e Gestdao da Comunicagéo
Institucional)

Dentro da filosofia dos novos programas, a empresa estabeleceu o
acompanhamento efetivo dos resultados sécio-ambientais a serem alcangados por
cada projeto, garantindo assim que eles possam ter um impacto social efetivo na
comunidade onde esta sendo implantado. Esse acompanhamento também é uma

forma da empresa ficar mais préxima do Terceiro Setor e das comunidades:

Os projetos e convénios financiados pela empresa junto as comunidades de
entorno deveriam responder a questédo: “O que eu busco na relagéo integrada
no longo prazo? Quais os resultados que espero com os projetos?” Se a cada
ano nos reunirmos com essas comunidades para discutirmos orgamento, a
ligagdo ser4 apenas econdmica, que é extremamente fragil. E preciso
estabelecer relagdes mais consistentes, e formas de medir se 0 que eu estou
investindo na comunidade estad tendo retorno. (Gerente Executivo de
Desenvolvimento de Sistemas de Gestao)

Todas as agdes da Petrobras sinalizam que ela investiu no seu relacionamento
com as ONGs, de forma a construir uma parceria estratégica apés os acidentes.
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5.4 AGOES IMPLEMENTADAS E RESULTADOS ALCANGCADOS

Apoés o acidente da Baia da Guanabara, a Petrobras adotou uma série de acdes

relacionadas a gestdo da Responsabilidade Social, que podem ser resumidas na

tabela a seguir:

9
10
11

12
13
14

15

16

Acao Publico-Alvo [Publico-Alvo
Interno Externo
Assinatura do Pacto Ambiental com a Sociedade

Incorporagdo da RSE na missao e visdo da Petrobras v

Implantagdo de um programa de Patrocinio Institucional
que utiliza critérios de RSE

Parcerias estratégicas com o Terceiro Setor

AVIRNANEN

Criacao e implantagado de um Programa de Exceléncia em v
SMS (Pegaso)

Criacao de um Plano de Contingéncia para Situagoes de v
Crise

Implantagdo do Programa de qualificagéo de fornecedores
por critérios de RSE (Progefe)

Assinatura de convénio com o Conselho Empresarial
Brasileiro para o Desenvolvimento Sustentavel (CEBDS)
Assinatura do Pacto Global da ONU

Publicagao do Balango Social

AR YRV

Implantacdo de uma sistematica de pesquisa de imagem
junto aos diversos stakeholders (Sismico)

Implantacdo de um programa de voluntariado
Inclusdo da RSE no BSC da Petrobras

Disseminagao da cultura de RSE a todos os empregados
da Petrobras

Integragao da gestao estratégica da RSE através da
criagdo de um Comité Gestor

Analise do impacto sécio-econdmico dos projetos da
Petrobras

SRR

<\

Tabela 28 — Agdes da Petrobras na Gestao da RSE

Acobes nao iniciadas ou nao concluidas

Verifica-se na tabela acima que a maioria das agdes ja implementadas pela

Petrobras foi voltada para o publico externo, e que importantes acdes voltadas para o

publico interno ainda estdo sendo estruturadas pela empresa. Por outro lado, as acdes

voltadas para o publico interno que ja foram implementadas foram agdes

principalmente no ambito operacional, evidentemente necessarias na época da crise,

para conter e/ou enfrentar possiveis acidentes.

O painel do BSC evoluiu em Seguranga, Meio Ambiente e Saude, mas ainda
nao evoluiu o bastante em Responsabilidade Social. Na proxima revisao,
devem entrar os objetivos estratégicos “Ser reconhecida pelo padrdo de
exceléncia em responsabilidade social e ambiental”, medido por um indicador
de pesquisa de opinido, e “atuar seletivamente na atividade de energia
renovavel’, que também devera se refletir no mesmo indicador. Ja o objetivo
estratégico “Atingir niveis internacionais de SMS”, implantado apés o Pegaso,
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deve ser ampliado para “atingir padrdo de exceléncia em SMS e
Responsabilidade Social e Ambiental”’, mas continuara contendo indicadores
de SMS. (Gerente de Avaliagao do Desempenho Empresarial)

A acdo 13 (Inclusdo da RSE no BSC da Petrobras) embora ja realizada,
contemplou principalmente indicadores de SMS da companhia num nivel mais
operacional. A acao 14 (Disseminacdo da cultura de RSE a todos os empregados da
Petrobras) ainda nao foi iniciada até a presente data (ver capitulo 4.6).

O objetivo “Educar a forga de Trabalho para Responsabilidade Social e
Ambiental” ja existia no painel do BSC, mas ele ndo foi adiante porque
durante cerca de 2 anos ficaram definindo o que era responsabilidade social e
quem é quem na responsabilidade social na Petrobras. Se vocé nao trabalhar
a questdo da educagéo, se as pessoas nao tiverem conscientes de que isso &
uma valor para a companhia, ndao adianta ter indicadores de SMS no painel
que ninguém vai trabalhar pensando em RSE. (Gerente de Avaliagdo do
Desempenho Empresarial)

Apesar da Petrobras ainda nao ter disseminado entre os seus empregados o0s
conceitos da RSE, percebe-se que a empresa historicamente possui uma postura de
compromisso com as questdes da sociedade, vinculada a sua condicdo de empresa
estatal:

[...] Ela ja foi responsavel por abastecer 98% da regido norte, quando a regido
nao tinha atratividade comercial para as outras distribuidoras. Sua misséo era
abastecer o pais. A Petrobras chegava asfaltando as estradas, construindo
infra-estrutura nas cidades: hospitais, escolas... (Gerente de Comunicagéo
Nacional da Comunicagéo Institucional)

A cultura organizacional favoravel a RSE também fica evidente quando se
observa o engajamento dos empregados no Programa Voluntariado Petrobras, que
conta com a participacdo de mais de mil trabalhadores e aposentados da companhia,
em mais de 60 projetos.

A acado 15 (Integracédo da gestao estratégica da RSE através da criagdo de um
Comité Gestor) foi recentemente implantada pela empresa e ainda ndo é possivel
fazer uma avaliacdo de resultados, e a 16 (Analise do impacto socio-ambiental dos
projetos da Petrobras) ainda esta em fase de estudo.

Segundo o Gerente de Planejamento e Gestdo da Comunicagéo Institucional, além do
resultado positivo das acdes implementadas pela Petrobras para sair da crise apds os
acidentes, a empresa também se beneficiou de uma sélida reputacdo construida ao
longo da sua histéria, constatada através de pesquisas qualitativas feitas junto aos
seus diversos publicos nos ultimos anos, que pode ter atenuado os reflexos dos
acidentes. Na sua percepgao, a Petrobras tinha um halo reputacional no momento dos
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acidentes, que facilitou a sua recuperacao de imagem:

[...] o fato dela ter uma imagem muito forte amorteceu o impacto dessas crises,
por mais violenta que tenha sido, principalmente a da Baia de Guanabara, que
aconteceu num momento muito complicado, em pleno veréo, no cartdo postal
do Brasil [...] em um momento e em um lugar que potencializou o efeito sobre
a imagem da companhia. Mas eu acho que ao mesmo tempo o fato dela ter
essa imagem tao forte, tdo poderosa, fez com que os impactos fossem
atenuados.[...]. Eu acho que a Petrobras tem um halo de imagem construido
ao longo dos anos, ndo gragas a comunicagdo s6, mas gragas a propria
trajetoria dela, a prépria atividade produtiva dela. Ela estda num segmento que
€ um segmento estratégico para o pais, acompanhou toda a histéria do pais,
esta totalmente identificada com o desenvolvimento do pais, enfim, é
impossivel uma empresa com tamanha presenca na vida do pais ndo ter um
halo, porque ela tem. Mesma que a empresa nao comunicasse tdo bem o
passado, a propria atividade produtiva por si s6 comunica. (Gerente de
Planejamento e Gestao da Comunicacgao Institucional)

Caruana (1997) afirma que empresas com boa reputagédo criam um “efeito halo”
de protegao, e em situagbes adversas, como em caso de acidentes, dao félego para a
empresa se recuperar. O Gerente de Imagem Corporativa e Marcas da Petrobras
considera esse fato relevante para a recuperagédo da companhia:

A Petrobras tinha uma marca forte construida nos seus anos de existéncia,
possuindo credibilidade e reconhecimento pela sua atuagao, se nao fosse isso
provavelmente poderia demorar muito mais tempo para se recuperar. (Gerente
de Imagem Corporativa e Marcas da Comunicagéo Institucional)

Apesar do provavel halo reputacional, a implantacdo do Pegaso em 2000, uma
das principais agcdes da companhia apds o acidente, foi fundamental para recuperar e
preservar a reputacdo da companhia. O seu principal objetivo foi diminuir os riscos de
acidentes na empresa, que poderiam voltar a fragilizar a imagem da companhia, e teve
como principal resultado a diminuicdo significativa dos vazamentos e dos
afastamentos por acidente (ver capitulo 4.4).

De acordo com o resultado da pesquisa “As empresas mais Admiradas no Brasil
em 2004”, da revista Carta Capital (ver capitulo 4.12), a campanha institucional dos 50
anos da Petrobras, que foi ao ar em 2003, num momento em que 0s principais
problemas com vazamentos ja estavam superados, conseguiu reforcar a identidade da
marca Petrobras e alavancar sua imagem. Para o Gerente de Planejamento e Gest&o da

Comunicagao Institucional, a campanha realgou os valores da empresa:

....] eu acho que o que ela fez agora e que reforgou esse halo de imagem foi que
ela buscou comunicar bem a sua histéria, o que ela é realmente. A
comunicagao fez simplesmente realgar o que ela ja é, e que na realidade era
pouco conhecido do grande publico, € o que vocé fez nos 50 anos foi realgar
tudo isso. (Gerente de Planejamento e Gestdo da Comunicacgéo Institucional)
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Para o Gerente de Imagem Corporativa e Marcas, a campanha dos 50 anos
restaurou o compromisso da Petrobras diante da sociedade apos os acidentes:

A campanha dos 50 anos deixou muito claro para a sociedade o que é a
Petrobras e os compromissos dela com a tecnologia e o meio ambiente:
aconteceu um acidente, mas olha o que estamos fazendo e o nosso
compromisso daqui pra frente para que isso néo volte a ocorrer. (Gerente de
Imagem Corporativa e Marcas da Comunicagéao Institucional)

Os ultimos resultados alcangados apds os acidentes, tais como a valorizagao
da sua reputacao e o recebimento de diversos prémios relacionadas a gestdo da RSE,
demonstram que o esforgo corporativo da companhia comecou a ter visibilidade para
seus diversos publicos, o que foi reforgcado pela comunicacéo institucional.

Analisando-se o0s acidentes que ocorreram, e a posterior valorizacdo da
reputacdo corporativa da Petrobras, a luz do modelo de Markwick & Fill (1997),
percebe-se que se a empresa nao tivesse investido para iniciar o processo de
transformacéo da sua identidade corporativa, realizada através de diversas acbes da
companhia, como a implantacdo do Pegaso e do Plano de Contingéncias, e
continuasse sofrendo acidentes que estariam sendo noticiados pela midia, gerando a
comunicagao nao planejada negativa, a reputacéo corporativa poderia ter sido abalada
definitivamente. Nesse caso, mesmo uma campanha institucional bem realizada, que
seria a comunicagao planejada, ndo conseguiria preservar e muito menos gerar ganho
de reputacdo corporativa, e a reincidéncia de acidentes poderia destruir um possivel
halo reputacional criado ao longo da histéria da empresa.

Comparo a imagem da empresa no atual momento a uma ferida em fase de
cicatrizagdo. Sofreu um forte ataque, se machucou, mas ainda ndo esta 100%.
Embora esteja sendo tratada com a devida atencgéo, € sensivel. Apanhou e se
machucou fortemente. E um ponto sensivel que esta sendo tratado com todo
cuidado. Um novo corte no local machucado, por menor que seja, doera,
deixara marcas. (Varella, 2003, p. 333)

Entretanto, avaliando-se as acdes relacionadas na tabela 28, constata-se que
embora a Petrobras assuma um posicionamento corporativo favoravel a RSE,
reforgada na sua missao e visao, e a cultura organizacional da empresa também seja
favoravel a sua disseminacdo, ainda falta na companhia um desdobramento mais
efetivo para as unidades de negdcio, e para seus empregados e média geréncia.
Enquanto isso ndo ocorrer, provavelmente havera uma lacuna entre o discurso

corporativo e as agdes de negdcio da companhia.
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Posicionamento corporativo
da Petrobras favoravel a RSE

Desdobramento da RSE
nas suas Unidades de Negocio

Cultura organizacional
da Petrobras favoravel a RSE

Figura 19 — Lacuna na Gestao da RSE pela Petrobras

5.5 CONSEQUENCIAS NA GESTAO DA RSE PELA PETROBRAS

Desde a sua criacéo, a Petrobras € uma empresa preocupada com as questdes
sociais, e essa postura sempre permeou as decisbes da empresa, que além de ser

estatal surgiu de um movimento popular.

[..] Vamos entender Responsabilidade Social como um todo. A
Responsabilidade como um todo, financeiro, econémico, social, ambiental,
vinham caminhando ja dentro da companhia, era alguma coisa que ja existia
desde o inicio. Ela mesma saiu de um movimento social, a prépria criagdo da
Petrobras se vocé pensar ja era uma questdo de Responsabilidade Social,
mas ela é légico ndo tava cumprindo com todas as regras de
Responsabilidade Social como se entende hoje, mas ela ja tinha uma filosofia.
(Gerente de Comunicagéo do E&P Corporativo)

Por outro lado, com a abertura de mercado ocorrida em 1998 no Brasil no setor
de petrdleo, a empresa estrategicamente priorizou a rentabilidade, a sua expansao
internacional e o seu posicionamento como empresa de energia. Com os acidentes
que ocorreram a partir de 2000, a empresa precisou investir para garantir a seguranga
de suas operacgdes e realinhar toda a sua politica de gestdao de SMS (feita através do
Pegaso).

Se os acidentes em parte mudaram a forma da empresa gerir a responsabilidade
social, principalmente nas areas social e ambiental, por outro lado houve a evolugao
natural da prépria gestdo da RSE na empresa, em sintonia com o crescimento do
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debate do tema no Brasil e no mundo.

[...] Eu diria assim: 80% da mudanca foi devido ao acidente. Ela investia muito,
mas ela néo tinha retorno, nem retorno de imagem, nem o retorno de projeto: o
que vocé quer com o projeto? Quer mudar o que? E uma conseqiiéncia néo s6
dos acidentes mas uma consequéncia da prépria conjuntura econémica e da
globalizagdo. Os Programas foram uma questdo de gestdo administrativa. Um
processo de melhoria dentro da empresa. (Gerente de Comunicagdo do E&P
Corporativo)

A RSE, seu conceito, € muito recente. A gente esta préximo de algo que difere
totalmente das praticas anteriores, acho que a companhia esta acompanhando
esse movimento... A Petrobras estd fazendo alguns projetos na América
Latina, e esta vendo como o Brasil estd avancado e é uma referéncia.
(Gerente de Planejamento e Gestao da Comunicagao Institucional)

Embora os acidentes ndo tenham sido os unicos responsaveis pelo
posicionamento corporativo da Petrobras e da incorporagcdo da RSE a estratégia da
companhia, eles colocaram o assunto na pauta do dia da empresa, que resultou numa

nova forma dela interagir com a sociedade.

[...] Antes estava na Missao, hoje esta na Missao e Viséo, e na hora em que a
empresa comega a enxergar essas coisas integradas, ela estd focando na
questdo da RSE. Vocé tem no BSC metas de responsabilidade social, que
podem nao ter esse nome, mas no momento que vocé tem metas de
eliminacéo de gases do efeito estufa, entdo vocé esta tendo RSE. Se para
fazer um novo projeto vocé tem que fazer uma andlise sécio-econémica e
ambiental... Se ha uma area de relacionamento com investidores que esta
informando tudo o que esta acontecendo com a companhia... Nao precisa
estar com o selo “Responsabilidade Social”. (Gerente de Comunicagdo do
E&P Corporativo)

Ao longo dos anos, a Petrobras assumiu uma responsabilidade ampla diante dos
problemas sociais do pais e do meio ambiente, mas apds os acidentes a companhia
deixou de ver a responsabilidade social apenas como uma missao inerente a sua

prépria existéncia, e passou a encara-la vinculada a sua estratégia corporativa.

A Petrobras quer assumir a vanguarda do posicionamento quanto a
Responsabilidade Social, no Brasil e na América do Sul, antes que outro no
segmento de energia ocupe essa posicdo. Mas além de fazer, tem que ser
percebido como fazendo. (Gerente de Imagem Corporativa e Marcas da
Comunicacao Institucional)

Por outro lado, ainda falta alinhar o negdcio da Petrobras a sua estratégia
corporativa quanto a RSE, permitindo assim que esta de fato possa contribuir de forma
mais efetiva na geracdo de valor para a companhia. Apesar disso, ja é verificada

uma evolugdo nesse sentido, quando constata-se que a companhia inseriu no seu
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planejamento 2015 a estratégia corporativa de “Atuar seletivamente no mercado de
energias renovaveis”, demonstrando seu posicionamento como uma empresa de

energia, que tem como estratégia de negdcio investir no desenvolvimento sustentavel.

Analisando o posicionamento da Petrobras sob a é6tica do modelo de Quazi e
O’Brien (2000), conclui-se que a companhia esta migrando da Visao Filantropica, de
antes dos acidentes, para a Visdo Moderna (ver figura a seguir). Pela visdo
filantrépica, embora a responsabilidade social represente custo para as empresas,
estas devem ter uma responsabilidade ampla quanto as demandas da sociedade, e
devem implementar acbes de responsabilidade social, mesmo que ndo tragam
qualquer beneficio para a empresa. Ja pela visdo moderna, as empresas também
possuem responsabilidade ampla quanto as demandas sociais, mas estas acreditam
que a responsabilidade social pode trazer beneficios para o negdcio no longo prazo. O
posicionamento na Visdo Moderna precisara ser consolidado pela continuidade das
acdes que ja estdo sendo executadas ou planejadas, e pela consolidagdo das
estratégias corporativas e de negécio da Petrobras, que fortalecem a

Responsabilidade Social no ambito da companhia.

Beneficios de

Petrobras

Responsabilidade Responsabilidade

Custos de Agdes |
. deRSE

Figura 20 — Analise da Petrobras a luz do modelo de Quazi & O’Brien
Fonte: A autora, adaptado de Quazi & O’Brien (1997)
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6 CONCLUSAO

O objetivo deste trabalho foi descrever Como os acidentes que ocorreram no
periodo de 2000 a 2001 e os riscos reputacionais envolvidos influenciaram a
atual estratégia de gestao da Responsabilidade Social da Petrobras.

As atividades de exploragdo, producao, refino, transporte e distribuicdo de
petroleo e seus derivados, sdo atividades essencialmente de risco para o meio
ambiente. A Petrobras, estatal brasileira que atua nesse segmento ha mais de 50
anos, surgiu de um movimento popular, € sua histéria esta relacionada com as
questdes sociais do pais, embora o conceito de responsabilidade social seja recente
no Brasil e no mundo.

Historicamente sua missao foi abastecer o mercado nacional, mesmo que para
isso tivesse que atuar em mercados pouco rentaveis, e nos locais onde atuava tinha
sempre o compromisso social de melhorar a vida da comunidade. Com a abertura de
mercado no final da década de 90, o seu foco principal passou a ser a rentabilidade

maxima aos acionistas, o que foi posto em cheque no momento dos acidentes.

Apds o acidente da Baia de Guanabara em janeiro de 2000, a empresa
percebeu que estava exposta a diversos riscos, entre passivos ambientais e riscos
reputacionais, e investiu num ousado programa para garantir a exceléncia em
Seguranca, Meio Ambiente e Saude, o Pegaso. O programa atuou principalmente na
prevencao dos acidentes, mas foi como consertar um avidao em pleno v6o: a empresa
nao podia parar suas operagbes, e enquanto o implantava, mais acidentes
continuavam acontecendo, sendo os de maior impacto o de julho de 2000 (vazamento
nos rios Iguacu e Barigli, no Parana) e o de margo de 2001 (afundamento da P-36),
que resultaram em mais exposicdo negativa da sua imagem na midia. Em 2002,
finalmente conseguiu reduzir drasticamente os vazamentos. Atualmente possui todas
as suas unidades de negdcio certificadas com as normas ISO 14001 e BS 8800, e 9
CDAs espalhados pelo Brasil, prontos para atuarem em caso de acidentes.

Além de atuar na esséncia do problema que causou 0s acidentes, ou seja, nas
questdes de seguranga e meio ambiente das suas operagdes, a empresa precisou
modificar sua forma de interagir com seus publicos de interesse, como foi o caso do
Terceiro Setor. Na ocasidao do lancamento do programa Pegaso, assinou o “Pacto
Ambiental com a Sociedade”, assumindo publicamente seu compromisso para
implementar as principais linhas de acdo acordadas com essas organizagbes. O
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envolvimento das ONGs por um lado foi uma forma da empresa demonstrar o seu
comprometimento e seriedade para implementar as agbes propostas, mas por outro
lado foi também uma forma de estreitar suas relagdbes com o Terceiro Setor,
influenciador e formador de opinido junto a sociedade, sendo um parceiro estratégico
para a empresa. Essa busca de parceria foi uma tarefa dificil, porque precisou haver
uma mudancga de postura de ambos os lados, demonstrando que, se num primeiro
momento ONGs e empresas podem ter objetivos conflitantes, eles podem ser
alinhados se ambos colocarem o compromisso publico acima de possiveis

divergéncias e interesses individuais.

O periodo de acidentes ajudou a empresa a identificar a necessidade de
implantar um Plano de Contingéncias, tendo como principios o tripé recursos,
coordenacao e comunicacao. O Plano foi responsavel pela estruturagao da Petrobras
nos momentos posteriores a uma crise, contribuindo positivamente para a sua
superagdo, mas mesmo antes da sua implantagdo ja havia uma postura de
transparéncia no relacionamento da companhia com os diversos publicos de interesse,
durante os acidentes que ocorreram.

Em 2003, a Petrobras reformulou a sua politica de patrocinios, dando maior
transparéncia e democratizando o acesso aos seus programas, 0 que permitiu
capilarizar as agbes da companhia nos ambitos social e ambiental: cerca de 200
ONGs contam com patrocinio ambiental ou social diretamente da companhia, ou
através do Voluntariado Petrobras, consolidando o Terceiro Setor como parceiro. Por
outro lado, passou a cobrar que os projetos patrocinados tivessem alinhamento com
suas diretrizes, e sustentabilidade para garantir sua continuidade quando ndo mais
contasse com os recursos da companhia. A Petrobras planeja fazer o
acompanhamento efetivo dos projetos patrocinados e dos resultados sécio-ambientais
que por eles deverao ser alcangados, o que demonstra que deixou de fazer apenas
doagbes de recursos, de forma algumas vezes quase filantrépica, voltada para o
assistencialismo, passando a estar comprometida com o resultado dessas acbes, de
forma a garantir que esses projetos sejam efetivamente instrumentos de mudanca
social. Entretanto, essa intengao de monitoramento precisara se transformar em acao

futura.

Em 2003 a Petrobras aderiu ao Pacto Global da ONU, se comprometendo a
respeitar os direitos humanos e os trabalhistas, e a preservar o meio ambiente.
Apesar da companhia ja incorporar na sua gestao varios dos Principios contidos no
Pacto Global, a assinatura do Pacto fortaleceu o seu posicionamento quanto ao
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respeito a esses Principios. A companhia ja havia revisado o seu Cédigo de Etica em
2002, e em 2004 implantou também o Codigo de Conduta Concorrencial junto aos
seus empregados, estabelecendo uma politica de atuagéo corporativa.

Em 2004, a Petrobras realinhou a sua estratégia corporativa, tendo como base
o crescimento, a rentabilidade e a responsabilidade social e ambiental, refletida na sua
Missao e Visao e desdobrada para o BSC, embora de forma ainda timida através de
indicadores de carater operacional, mas ja sinaliza uma ampliacdo desse escopo na

préxima revisdo do mapa estratégico.

O resultado de todas essas agdes, em conjunto com a expansao internacional
e os resultados financeiros expressivos da Petrobras, esta no fortalecimento da sua
marca e reputacao, verificado nas recentes pesquisas.

Em sintese, através desse estudo de caso, os resultados alcangcados permitem
concluir que, a partir dos acidentes, a Petrobras fortaleceu sua reputacao corporativa
através de diversas acdes que mitigaram os riscos reputacionais, migrando de uma
visdo filantrépica para uma visdao moderna da responsabilidade social, conforme o
modelo de Quazi & O’Brien (1997), com o objetivo de garantir a sustentabilidade da
empresa. Entretanto, apesar da Petrobras assumir uma ampla responsabilidade diante
dos problemas sdécio-ambientais da sociedade, e da empresa ter inserido a
responsabilidade social empresarial no contexto da sua estratégia, ainda necessita
aprimorar a gestdo da RSE no ambito interno da companhia.

Como sugestdo, a Petrobras deveria empreender um esfor¢o maior para
diminuir a lacuna existente entre o pensamento corporativo da companhia e seus
empregados. Uma acéo proposta é que comece a disseminar os conceitos de RSE na
organizacgao, visando principalmente ampliar e alinhar a cultura de responsabilidade
social. Embora ja definida no BSC, essa agao precisa ser implementada em todos os
niveis da hierarquia, de forma a atingir tanto o chdo de fabrica quanto o corpo
gerencial da companhia.

A implantacdo do Comité Gestor de Responsabilidade Social e Ambiental, com
a participacao efetiva de todos os 6rgaos da companhia, também sera fundamental
para a integragdo e a inclusdo das Unidades de Negdcio na gestao da RSE, visto que
atualmente elas n&o participam ativamente das decisdes corporativas ligadas a RSE.
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Outra sugestao seria que a empresa adotasse gradativamente na priorizacao da
carteira de investimentos critérios de retorno soécio-econdmicos, além de critérios
financeiros. A avaliagdo sécio-econdmica do impacto dos projetos pode permitir a
priorizagdo de projetos com maior impacto social positivo, que podera resultar na
obtencao de incentivos fiscais e financiamentos, e até mesmo em ganhos de imagem

para a companhia, além do retorno social propriamente dito.

A internacionalizagdo da Petrobras, que expandiu seus negdcios para outros
paises tais como Argentina, Bolivia e Nigéria, também precisa tratar da Gestdo da
RSE nesses paises de forma estratégica, e deveria levar em conta os ensinamentos
aprendidos durante a crise e 0 modelo implantado pela empresa no Brasil, sem deixar
de lado as diferengas culturais e sécio-econdmicas de cada pais.

Finalmente, pode-se concluir que quanto maiores os riscos de perdas
reputacionais inerentes ao negdcio, como € o caso do segmento de dleo e gas no qual
a Petrobras esta inserida, maior sera a vulnerabilidade da empresa. Portanto,
estrategicamente maior deveria ser o esfor¢o e o investimento dessa companhia para
ser de fato socialmente responsavel, indo além da filantropia, e garantindo assim a
sustentabilidade da companhia e a blindagem da sua reputagao.

Este trabalho deixa um extenso campo para pesquisas que abordem tanto o
tema responsabilidade social como reputagédo corporativa, voltados para a Petrobras
ou para outras empresas: (a) estudos sobre a relagdo entre reputagcao corporativa e
resultado financeiro; (b) estudos sobre o impacto de acidentes, na visdo da empresa,
no relacionamento com outros stakeholders, tais como os empregados; (c) estudos
que enfoquem o impacto de acidentes, na visdo dos stakeholders, nos
relacionamentos com os as empresas; (d) estudos sobre a atragdo e retencdo de
empregados devido a boa ou ma reputagdo corporativa; (e) estudos comparativos
sobre o posicionamento de outras empresas de petrdleo e gas quanto ao tema
responsabilidade social.
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