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Resumo

O objetivo desse estudo é apresentar um modelo gparancep¢cdo de sistemas de
inteligéncia de negécios, focado na fase de ideagfio das necessidades informacionais,
integrando o conceito de sustentabilidade, o gas$g a compor o conjunto de informacgdes
estratégicas a serem gerenciadas pelas empresaset@o de pesquisa utilizado € a
grounded theorytendo sido conduzida em cinco organizac¢des remdés pela sua atuacéo
voltada para a sustentabilidade. A analise dosslbl@mu-nos a um modelo tedrico baseado
em dois eixos, 0s quais denominan@mntexto Institucionak Indicadores em Perspectiva
Entre as principais contribuicbes deste estudoierdamos: (1) identificar variaveis
significativas para a integracdo da sustentabiéda@stratégia de negécios da organizacéo e
(2) oferecer uma abordagem multidimensional pacareepcao de sistemas de inteligéncia
de negodcios que integra os indicadores sociais l@eatais aos indicadores estratégicos
tradicionais. Os resultados convergem para confirsmmamportancia de um conjunto de
mudancgas organizacionais voltadas para uma es#atieg sustentabilidade e apontam o
potencial que os sistemas de inteligéncia de negdém para desempenhar papéis de alta
relevancia no gerenciamento do desempenho do megidsientavel.

Palavras-chave

Sustentabilidade, responsabilidade social corp@athudancas organizaciondsjsiness
Intelligence indicadores de desempenho.

Abstract

The aim of this study is to present a modw®l the design of systems of business
intelligence, focused on the stage of identifyinjormational needs, incorporating the
concept of sustainability, which goes to compose pool of strategic information to be
managed by the companies. The research methodugeziinded theory, and was conducted

in five organizations recognized by their actioesugd towards sustainability. Data analysis



led us to a theoretical model based on two axeghadalled the institutional and indicators
in perspective. Among the major contributions as tetudy, stress: (1) identify significant
variables for the integration of sustainabilitytte business strategy of the organization and
(2) provide a multidimensional approach to the giesif systems of business intelligence that
incorporates the social and environmental indicatbe traditional strategic indicators. The
results converge to confirm the importance of a ln@nof organizational changes aimed for a
strategy of sustainability and show the potentiat the business intelligence systems have to

play roles of high importance in managing the penfance of business development.
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Introducéo

A motivacédo inicial da presente pesquisa foi dela®ap o potencial das aplicacdes e
ferramentas da area conhecida colgsiness intelligencgBl), doravante denominado
inteligéncia de negdcios, para dar suporte ao mi@mtento dos indicadores das politicas e
praticas de sustentabilidade e responsabilidadal smrporativa (RSC) uma vez integrados

ao planejamento e objetivos estratégicos da empresa

Por um lado, depois de anos de investimentos pssadgplataformas tecnoldgicas para
suportar 0s processos de negocio e aumentar @&refigi da estrutura operacional, as
organizacfes chegam ao estagio no qual a utilizdederramentas que apdiem o0 processo
decisorio no nivel estratégico emerge como ainda mmgportante (PETRINI & POZZEBON,
2003). E nesse momento que se insere a potendealidas sistemas de inteligéncia de
negocios, os quais tratam de maximizar o uso adanrdcao pela capacidade da empresa em
estruturar processos para o gerenciamento da ajplaidade de informagfes disponiveis

buscando criar vantagens competitivas a partir elaon gestédo do negaocio.

Por outro lado, os conceitos de sustentabilidade eesponsabilidade social corporativa
(RSC) vém ganhando espaco na ultima década. Nestallto, os dois conceitos séo
utilizados como equivalentes, na medida em que andam em conta as dimensdes
ambiental, social e econbmica e ambos referemigeaavisdo de longo prazo baseada em
responder as necessidades do presente sem comgronaéndimento das necessidades das
geracdes futuras. A crescente importancia do tel8& Heve ser avaliada no contexto
complexo da globalizacdo, da desregulamentacéo @idatizacdo, onde as desigualdades
sociais, ambientais e econ6micas continuam a aréR¢&'NARD & FORSTARTER, 2002).
Sob essa nova Gtica, os gestores além de preocsepesm o aumento de vendas e a
diminuicdo dos custos, também devem orientar ondebamento dos negoécios de forma
sustentavel. No entanto, na maior parte do mundaoregarial, a sustentabilidade continua
separada das estratégias de negdécio e sistemasstho gentrais tradicionais, que sao
direcionados quase que somente a indicadores @endesho econémico. Muitos modelos
podem ser encontrados na literatura relacionadd®S&, mas poucos deles buscam a
integracdo com o modelo de gestdo da organizagém da definicdo de indicadores de RSC
integrados aos tradicionais, a questdo de com@eldam ser operacionalizadas, visualizadas
e monitoradas é crucial para o valor dos projeREC (CLARKSON, 1995). Ou seja,
estamos falando de um tema recorrente nos dia®jdeehque trata da transparéncia das

informacdes: como sdo geradas? Como séo distribuédalisponibilizadas? Enfim, as



aplicacdes de inteligéncia de negocio tém o poaérie melhorar o fluxo de informacdes
entre as atividades de RSC das empresas (FRANCNIGHEOUZA, 2002).

A questao central aqui investigada foi como integrgestdo das informacdes relativas a
RSC aos indicadores de desempenho tradicionacnmepcao de sistemas de Inteligéncia de
Negocio. A proxima secdo apresenta uma breve \bgdiografica sobre os dois temas
centrais: Inteligéncia de Negocio e RSC ou Sudtditade. Na secdo 3 o método de
pesquisa é apresentado, na secao 4 os resultadtinaddo a secdo 5 a discussao e a 6 as

conclusoes.

1. Revisao bibliogréfica
Inteligéncia de Negdocios

A revisao de literatura revela duas abordagens mames em inteligéncia de negdcios,

uma que enfatiza aspectos administrativos e a osttacnologicos (Tabela 1).

Abordagem Administrativa Abordagem Tecnolégica
Foco O foco no processo de coleta de dagdos O foco nas ferramentas tecnoldgigas
Principal de fontes internas e externas e andlise |dpge suportam o processo.
mesmos, a fim de gerar informacéo relevante.
Referé Liautaud (2000); Luckevich, Vit ¢ Kudyba e Hoptroff (2001); Watson,
ncias Misner (2002); Schonberg et al. (2000)o0odhue and Wixon (2002); Scoggips
Kalakota & Robinson (2001) (1999); Hackathorn (1999); Dhar e Stein

(1996); Giovinazzo (2002)

Tabela 1: Duas abordagens de Inteligéncia de Ne@B&TRINI & POZZEBON, 2003)

Na abordagem administrativa, a inteligéncia de cegdé vista como um processo em
que os dados internos e externos da empresa sfpaitdds para disponibilizar informacao
pertinente para o processo de tomada de decispap€ da inteligéncia de negdcios seria 0
de criar um ambiente informacional com processogv@s dos quais dados operacionais
possam ser coletados, tanto dos sistemas tranaacmymo de fontes externas, e analisados,
revelando dimensdes “estratégicas” do negocio. Ardamem tecnoldgica apresenta a
inteligéncia de negdécios como um conjunto de feersas que apdia o armazenamento e
andlise de informacdo. O foco ndo estd no préopraxgsso, mas nas tecnologias que

permitem a gravacao, recuperacao, manipulacaoliseada informacao.

Independente da abordagem, administrativa ou tégiwal, duas idéias sao

compartilhadas em todos estes estudos: (1) a essninteligéncia de negdcios € a coleta,



andlise e distribuicdo da informacédo e (2) o obje® apoiar o processo de tomada de
decisdo. Por integrar um amplo conjunto de consaltbgestdo e recursos tecnoldgicos para
coleta, consolidacéo, andlise e disseminacdo a@emiaf;0es, visando melhorar o processo
decisério, os sistemas de inteligéncia de negduiakem englobar diferentes aplicacdes, o
que justifica e facilita a compreensao do porquéadéas iniciativas diferentes receberem o
nome de inteligéncia de negdcios. Principalmentetapa de andlise e distribuicdo, cada vez
mais, diferentes produtos sédo lancados com objelevatender diferentes necessidades de
busca e uso da informacédo, os quais vao desdeceriale relatorios, mais voltados para
informagcdes em nivel maior de detalhe, até aples¢dashboard que consolidam em um
Unico painel de controle as informacfes ligadas fatsres de desempenho, em nivel
altamente sumarizado. A Figura 1 apresenta umaoptamle arquitetura de inteligéncia de

negocios, distribuindo as diferentes tecnologiaapkcacdes discutidas em funcdo de sua

principal contribuicdo em cada uma das etapas oxepso de Inteligéncia de Negdcio.

D
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Figura 1: Arquitetura de Inteligéncia de Negé6cimfmsta pelo autor.)

Em inteligéncia de negdcios, o entendimento dagssétades de informacdo de uma
organizacdo é um tema dominante nas discussdesSBRE et al, 2002). Vindo ao encontro
disso, emerge o conceito de gerenciamento de desdmpcorporativo qorporate
performance management CPM), cuja questdo-chave ndo é s6 medir, masnbdas um
processo que contemple decidir quais necessidaglesmd ser medidas, como e quando
(GEISHECKER E RAYNER, 2001; BUYTENDIJK, WOOD E GEHE&ECKER, 2004).

A revisdo de literatura sobre a evolucdo dos sesede inteligéncia de negocios aponta
claramente para dois componentes que convergemanfentas e gestdo. Enquanto as

ferramentas tém apresentado saltos tecnoldgicdselds os problemas parecem ainda



concentrar-se na concep¢do dos modelos de gest&mpgram por tras dessas ferramentas. A
propria evolugdo do tema, principalmente no conagt inteligéncia de negocios para COM,
mostra que a preocupacao esta na aproximacao migaizento estratégico e da identificacao
das informacfes relacionadas a ele ao desenvoltondws sistemas de inteligéncia de

negocios.

Dentre os varios modelos de gestdo existentesalanced scorecardBSC) tem se
tornado uma abordagem popular para o planejametetm esido incorporado em sistemas de
inteligéncia de negdcios de muitas empresas. Aaidéntral € traduzir visdo estratégica em
resultados mensuraveis, utilizando indicadores emtrq perspectivas diferentes para a
medicdo do desempenho — financeira, clientes, psoseinternos e inovacéo e aprendizado
organizacional (KAPLAN & NORTON, 1996; KAPLAN & NORON, 2001). Esse modelo
evidencia a idéia de multiplas perspectivas, eslitagque a identificacdo de informacbes
relevantes reduza-se aquelas comumente utilizadasa@lmente obtidas — geralmente
financeiras. No entanto, em sua concepgdo origméBSC ndo contempla a questdo da
sustentabilidade e de como transforma-la em patégrante da estratégia de negocios. Ou
seja, responsabilidade social pode ser considenadanova perspectiva a ser incorporada e
articulada com as atuais. Antes de explorar estsilpbdade, buscamos investigar a
emergéncia da RSC e de como compor um conjuntamfdemacdes relevantes a serem
gerenciadas pelas empresas.

Sustentabilidade e Responsabilidade Social Corpoiigt

Os termos RSC, sustentabilidade, desenvolvimerdgtestavel e cidadania corporativa
muitas vezes sdo usados alternativamente. Para AeNcElhaney, da Universidade da
California em Berkeley, os termos RSC, desenvoluimsustentavel e cidadania corporativa
sao 0s mais comumente usados no mundo dos negamnuk) que em seus cursos, bem como
no Center for Responsible Busingssr ela dirigido, o termo RSC é considerado iad@&na
desenvolvimento sustentavel (MAZON, 2004). Da me$omnma, para Emerson (2003), os
termos desenvolvimento sustentavel e sustentafdditkam uma identidade muito proxima ao
da RSC. Desta forma, o conceito de RSC €& usado assontrabalho de maneira

intercambiavel com o termo sustentabilidade.

A RSC pode ser entendida em termos dos diferestiseholdersenvolvidos e das

questbes ou dimensdems quais trata. Essas questdes pertencem asti@sseque se



sobrepdem: social, ambiental e econémica. Criamak autra esfera ao redor da organizacao,
localizam-se osstakeholders Desta forma, RSC significa equilibrar os inteesssle um
amplo grupo detakeholdersgerenciando estrategicamente os impactos soaraisientais e
econdmicos das atividades de negocio. (RAYNARD &RSJIARTER, 2002).

Entre as motivagbes para o crescimento da impaatéhesse tema, uma delas é a
evidéncia de que os negdcios que buscam a sustielatad tém sido valorizados de forma
crescente pelo mercado. Exemplo disso séo o imbee Jonesde Sustentabilidade (IDJS) e
o indice de Sustentabilidade Empresarial da Bov¢k$a), ambos indices que analisam o
desempenho financeiro das empresas com atuacdohemida em sustentabilidade. As
empresas precisam compreender melhor o impactalsecambiental de suas operacgdes,
sendo que o desempenho ambiental, social e étieo s avaliado por meio de auditorias e
incorporado a gestdo de negocios (BOWEN, 1953; NETEROES, 2001; ZADEK, 2000;
RAYNARD & FORSTARTER, 2002). Ou seja, a RSC torea-parte essencial do
desenvolvimento da estratégia das organizacOestanpo, deve ser gerenciada. Isso vem ao
encontro da proposta desse trabalho de integrandisadores de responsabilidade social

corporativa ao conjunto de informacdes relevante=am gerenciadas pelas empresas.

Apesar de sua valorizagdo recente, o conceito @@ j&S8em sendo discutido ha bastante
tempo e varios modelos de gestdo e avaliacdo do dgaaderéncia das empresas a RSC

podem ser encontrados na literatura (Tabela 2).

Autor Conceitos para classificacdo das empresas sestaveis
Eells Caracterizam RSC dentro do continuum néo respolisgsmonsavel de
(1960) e| comportamentos organizacionais, que vao desde opaamento no qual a

Walton (1967) | maximizacdo dos lucros para seus proprietariogréca funcao legitima da organizacgo
até uma organiza¢do com um amplo conjunto de ptapesobjetivos sociais.

Blau e O beneficiario mais importante: os proprietariosexecutivos da organizacao; ps
Scott (1962) | membros ou participantes internos; os clientes @bligp-alvo; e o publico de uma
maneira geral, ou seja, 0s membros da sociedade.

Emery e Textura causal do ambiente organizacional: o nikeelestabilidade do ambiente
Trist (1965) organizacional, o grau de necessidade de inovaggiprddutos e o nivel concorrencial.
Zenisek Aderéncia entre as expectativas da sociedade ieaadtts negocios, combinando
(2979) 0s conceitos de classificagéo utilizados por Blégcett (1962) e Emery e Trist (196b)
dentro do continuum responsavel/ndo responsavebm@ortamento organizacional.

Tabela 2: Modelos de gestéo e avaliacdo de RSC

Carrol (1979), Wartick e Cochran (1985) e Wood @9thtroduzem os primeiros
modelos de desempenho social corporativo (CSFCosporate Social Performange



integrando responsabilidade social, resposta s@adhse muda das obrigacdes sociais para
um processo de resposta social) e questbfes samaislvidas, tais como ambiente e
discriminacédo. Elkington (1998) propde o conceo‘iesultado triplice” tfiple bottom-ling
como um modelo para as organizacoes interpretaremstantabilidade através da integracao
de trés dimensdes: econdmica, ambiental e so@ed Aelhor gerenciar a complexidade das
trés dimensodes, 0 autor sugere a integracédo pab®ata forma, trés tipos de ligagdo podem
ser derivadas. Primeiramente, alguém pode perguatao a sustentabilidade ambiental (ou
social) contribui para a sustentabilidade econbénttste € geralmente considerado um “caso
de neg6cio” para a sustentabilidade, pois permite gs firmas sigam precisamente as
estratégias dos acionistas através da sustentatslidmbiental ou social. Em segundo lugar,
pode-se também perguntar como a sustentabilidan®etca e social podem contribuir para
a qualidade ambiental - "caso verde”. Finalmente,“caso humano” parte-se de como a

sutentabilidade econ6mica e ambiental podem camtifara mais justica social.

Os primeiros modelos com categorias e indicaddiespsopostos por Abbott e Monsen
(1979) e Clarkson (1995). Abbott e Monsen (1979ppem uma escala quantitativa
composta de categorias de atividades e indicadespscificos, baseando-se na analise de
contetdo dos relatérios anuais @artune 500. Clarkson (1995) propde um modelo
desenvolvido através de varias pesquisas de caRgram identificadas 50 indicadores

categorizados em funcgéo dos diferemstiakeholders

Além dos modelos propostos na literatura académidentificou-se no contexto
empresarial uma série de principios e certificagigmndo orientar e atestar as acdes ligadas
a RSC. Os principios, como o pacto global, metamid@nio e agenda 21 sdo documentos
gue expressam as diretrizes da RSC, ou seja, omgabasicos que levam as empresas a
agirem e norteiam essas acoes. As normas e aglibs, como por exemplo a ISO 14001, a
SA 8000 e os indicadores Ethos, baseiam-se em gauEe apresentam os procedimentos
necessarios para que as acdes de RSC acontecangeakerem ferramentas de verificacao
das préticas de RSC. Por ultimo, os relatérios,acorbalango social iBase, o balango social
Ethcs e 0 GRI (global reporting initiative) relnem um conjunto de informacdes sobre os
projetos e acdes sociais com 0 objetivo de darspan@ncia as acdes de RSC, podendo
também ser um instrumento estratégico para avatimamente o exercicio dessas acoes. A
analise de todos estes modelos permitiu verificaroquee os indicadores de sustentabilidade

sao agrupados em categorias e que essas categpetam-se com freqiéncia, com pequenas



alteracbes de nome ou arranjo entre elas. Comaitdestais tarde, estas categorias foram
incorporadas ao modelo que emergiu do nosso estudo.

Em resumo, identificamos trés grupos de trabalktntos. Primeiro, os modelos de Eells
(1960), Walton (1967), Blau e Scott (1962), EmeryT&ist (1965) e Zenisek (1979)
preocupam-se mais em ser um quadro referencialgndeader os “motivadores” da RSC, de
acordo com o0 comportamento organizacional, os ipame beneficiarios, o ambiente
concorrencial, entre outros. Segundo, os modelof\l®t & Monsen (1979), Clarkson
(1995), assim como o0s principios, normas, cergjfies e relatorios relacionados a
sustentabilidade, estes mais voltados para definnedir indicadores, organizado-os em
categorias. Terceiro, Carrol (1979), Wartick e Ganoh(1985) e Wood (1991) marcam o
inicio da busca pela integracdo dessas duas pgevgisede RSC, chegando nas propostas de
modelos como o CSRC6rporate Social Performangemodelos que permitem uma melhor
compreensao (por exemplo, quais sdo os “motivadres organizacdo (por exemplo,
indicadores organizados em quais “categorias”?¥ quee ainda ndo permitem uma efetiva

integracdo aos modelos de gestéo.
Integrando Responsabilidade Social Corporativa ao &8lanced Scorecard

Identificamos na literatura algumas pesquisas gueulam RSC a um modelo de gestao
ja existente e revisitado nessa pesquishalanced scorecardBSC). Observa-se que estes
autores propdem alternativas que progressivameatgotmam o BSC e suas quatro
dimensdes tradicionais em um BSC “sustentavel”’ B8 integrando questdes relacionadas

com a sustentabilidade de diferentes formas.

A abordagem mais simples sugere a integracdo deasp#m ou dois indicadores na
perspectiva do BSC que estd mais exposta a quedtesistentabilidade, aumentando
levemente a integracdo da gestdo da sustentalalicam efeitos limitados. Trata-se de um
SBSC “parcial” (BIECKER et al., 2001; FIGGE et &002). Nesta linha, Kaplan e Norton
(2001), por exemplo, também enquadram-se na abemdagrcial, ao proporem a integracdo
de consideragOes ambientais na perspectiva degsaeternos.

A segunda abordagem prop0e a integracdo de indesm@mbientais dentro das quatro
perspectivas, e ndo somente na perspectiva precegemos (BROWN, 1996). Trata-se de
um SBSC “transversal”, no qual indicadores ambisrgasociais sao instalados em todos os
quatro niveis do BSC. Tal abordagem aumentarieerfehte a integracdo da gestdo da
sustentabilidade em relacdo ao SBSC “parcial” (BdER et al., 2001; FIGGE et al., 2002).



A terceira abordagem representa um passo adiani¢egaacao, propondo a inclusao de
uma quinta dimensdo especificamente para sustedsma. Tal solugdo elevaria
consideravelmente o status da sustentabilidadenpaesa e provavelmente seria encontrada
somente em empresas com uma alta exposicéo a egest&ustentabilidade. Trata-se de um
SBSC “aditivo” (BIECKER et al., 2001; FIGGE et &002).

Finalmente, a abordagem mais completa, o SBSCI*t@@ria uma mistura das duas
tltimas — os SBSC “transversal” e “aditivo”. A gtandimensdo de sustentabilidade estaria
ligada a indicadores de tendéncias de todas asoqdimensdes, fazendo parte da relacéo
causa-efeito entre eles. Johnson (1998) tambémderdigar indicadores ambientais a

estratégia da organizacdo através das relacOes-efito.

Todos as abordagens anteriores partem do modé&apan e Norton e tentam adapta-lo.
Uma critica a estas abordagens € que elas saopat@issuportar os casos de negdcio (a
perspectiva financeira sempre é vista como a qupaoo topo dos objetivos estratégicos),
mas falham em atender uma visdo mais ampla quesropig os outros dois casos de
sustentabilidade: verde e humano. Visando preenessat lacuna, Biecker (2002) propbe
modificacdes estruturais no conceito do BSC aptasdo um modelo de BSC estruturado
ciclicamente, onde cada perspectiva é consideradenesma forma e sustentabilidade é

considerado um elemento integrante dos princippasegjocio.

Nossa revisdo torna evidente que a preocupacamtegrar sustentabilidade a modelos
tradicionais de gestdo, embora em seus primeirgsopa ja esta presente na literatura.
Entretanto, os modelos encontrados apresentam wehde abstracdo bastante elevado. Por
um lado, esse nivel de abstracdo amplia extragidimante seu potencial de exploracao, por
outro, pode ser de dificil aplicacdo pratica. Nasisjetivo nessa pesquisa é buscar um modelo
que integre questdes sociais, ambientais e ecoadénatribuindo-lhes a mesma importancia,

mas apresentando um nivel menor de abstracao.

2. Método de Pesquisa

Glaser e Strauss (1967) desenvolveragnoainded theorya pesquisa em ciéncias sociais,
defendendo a descoberta indutiva de teorias ar pldi dados analisados sistematicamente.
Essa perspectiva indutiva surgiu, em parte, pslatisfacdo dos autores com a predominancia
das praticas hipotético-dedutivas nas pesquisaslégicas. Apds esse trabalho seminal,

varios outros livros e artigos desenvolveram e tebm o método (GLASER, 1994;



GLASER, 1998; GLASER & HOLTON, 2004; STRAUSS & CORB 1990; STRAUSS &
CORSBIN, 1994; STRAUSS & CORBIN, 1997).

Algumas caracteristicas daounded theorpropostas por Glaser e Strauss (1967) sao: (1)
a proposta principal do método € a construcaoa&tee ndo somente a codificacao e analise
de dados; (2) como regra geral, o pesquisador géie definir um quadro conceitual que
antecede ao inicio da pesquisa (essa premissairéddepara garantir que os conceitos
possam emergir sem viés conceituais pré-definido$}) a analise e a conceitualizacdo sao
obtidas através do processo de coleta de dadasgacacao constante, no qual cada fatia de
dados é comparada com construtos existentes, visamiguecer uma categoria existente,
formar uma nova ou estabelecer novos pontos dghiekentre categorias.

Grounded theorg acima de tudo uma modalidade de pesquisa divaitpue busca gerar
novas teorias através de alguns elementos basiooseitos, categorias e propriedades. A
énfase dagrounded theory¥ o aprendizado a partir dos dados (interativadativa) e ndo a
partir de uma visao teodrica existente (dedutivdgnmidisso, a maior diferenca engg@unded
theorye outros métodos de pesquisa qualitativa € seudspecifico no desenvolvimento da
teoria através de uma continua interdependéndia armoleta de dados e a anal@munded
theoryé um método que prové uma estrutura metodologecgiéntemente ausente em outras
abordagens qualitativas, sem sacrificar a flexiadie ou o rigor (CALLOWAY & KNAPP,
2005).

Neste estudo, onde se busca analisar o processtefadecdo e monitoramento de
indicadores de RSC e o relacionamento destes castratégia empresarial, duas razdes
principais levaram a escolha dgounded theory A primeira baseia-se na énfase do
aprendizado emergir a partir dos dados e ndo & pgaruma visdo tedrica existente. Nosso
objetivo nado foi de partir de um modelo preconcelmjde seria validado através do campo. A
revisdo de literatura realizada foi consideradaacoma outra fonte de dados a ser integrada
na analise da comparagdo constante. A segunda rag&® em uma das premissas da
grounded theoryjue propde que para produzir resultados Utespmaplexidades do contexto
organizacional devem ser incorporadas no entendomelo fendmeno. Desta forma,
entendemos que o papel que a RSC ocupa no comegamizacional, mais ou menos
“estratégico”, € um elemento relevante a ser coemaido. Ou seja, duas caracteristicas da

grounded theory- indutiva e contextual — sédo aderentes ao odgdta pesquisa.

Selecédo de Casos



A grounded theorysalienta a importancia da selecdo de uma amos@macd, néo
aleatoria. O processo de selecdo deve garantiuozedrea significativa para o objetivo de
pesquisa seja enderecada — nessa pesquisa, acah@éfea de Sustentabilidade ou RSC.
Para isso foram estabelecidos o0s seguintes cafédos quais as empresas selecionadas
deveriam atender a, no minimo, um: (1) ser adereatsignataria de diferentes principios,
normas, certificagées ou relatérios relacionadssisientabilidade (abordados na revisdo de
literatura); (2) constar no indid®ow Jonesde Sustentabilidade (IDJS) e/ou no indice de
Sustentabilidade Empresarial Bovespa (ISE); (3pbgto de premiacdes como uma empresa
reconhecida no mercado pela sua atuacao susterftavein selecionadas cinco empresas de
grande porte, sendo que duas delas, FIN1 e INRhd@m a dois dos critérios estabelecidos
e as outras trés empresas, FIN2, FIN3 e COS1,iataertcEs critérios. A descricdo detalhada

esta disponivel mediante solicitacdo aos autores.
Coleta dos dados

Em todos os casos, os dados foram coletados a @arntrevistas semi-estruturadas e de
documentacéo (tais como relatério anual, balanc@lsewebsit¢. Um protocolo de pesquisa
foi elaborado para guiar todo o processo de cdietdados. As entrevistas foram realizadas e
gravadas por um dos autores. A Unica excecao seal@aso da empresa IND1, onde as
entrevistas foram realizadas por um outro pesgorsad analise das entrevistas foi feita com
base no material transcrito. O protocolo de pesquiizado incluia as questdes usadas no
protocolo de pesquisa elaborado para este estudas@®IND1 é bastante representativo uma
vez que a organizacdo em questdo ndo somente pwssuivel de maturidade bastante alto
na integracdo de sustentabilidade ao negdcio, dambém € um caso no qual o uso dos
sistemas de inteligéncia de negécios estd totamestruturado, possuindo papel bem
definido nesta integracdo. Nos outros casos adaksaa pobreza no uso de sistemas de
inteligéncia de negdcios realca lacunas que, sapestte, esses sistemas poderiam suprir. O

caso IND1 evidencia o potencial ndo explorado @isreas de inteligéncia de negocios.

A coleta explorou dados relativos a trés grandesase (1) estrutura organizacional,
planejamento estratégico e RSC; (2) indicadoreRSI€ e (3) sistematizacdo dos indicadores.
De acordo com agrounded theory os dados devem ser coletados e analisados
simultaneamente. Desta forma, as entrevistas raiciaom questdes amplas para tornarem-
se mais especificas, com a teoria emergindo dossddds estagios iniciais consistem
primariamente de temas, tornando-se mais elaboremloso desenvolver do estudo. Outro

fato decorrente da sobreposicdo de coleta e arféliisgma selecdo mais direcionada dos



respondentes. Por exemplo, a partir da emergémcieodceitos articulados uns aos outros
(embrido de um quadro teérico), identificou-se gates que deveriam ser melhor
desenvolvidas, 0 que levou a entrevistas com n@smondentes, ampliando a diversidade de
respondentes. Todas as entrevistas foram indigdeaiiniciaram em marco de 2006

estendendo-se até setembro de 2006. A Tabela Seapsieum quadro resumo das entrevistas.

Empresa Respondentes Tempo **

FIN1 Primeira rodada: (a) gerente de negécio produtfi)*gerente executivp 1 %2 hora
de planejamento, (c) analista pleno de planejamento

Total: 4 respondentes

. S da rodada: te d oCi dutol*, 1h
5 entrevistas egunda rodada: (a) gerente de negdcio produto ora

(b) gerente de negécio produto?2

FIN2 Primeira rodada: (a) gerente executivo de sustiidizde; (b) gerente de 2 horas
negocio produtol; (c) gerente de negécio produiRanalista pleno de

Total: 4 respondentes| ¢ sientabilidade*

Sentrevistas | gequnda rodada: (a) analista pleno de sustentathitid 1 % hora

FIN3 Primeira rodada: (a) coordenador de sustentabgid#&l) gerente de 1 %2 hora

negoécio produtol; (c) gerente de area de suporte
Total: 3 respondentes g P ©g P

3 entrevistas

Cos1 Primeira rodada: (a) coordenador de sustentab#éidad 4 % horas
Total: 3 respondentes| Segunda rodada: (a) gerente executivo de planejamg) analista de 1 % hora
. sistemas
3 entrevistas
IND1 Primeira rodada: (a) diretor de qualidade e meidiante; (b)| 2 horas

diretor de comunicacao social; (c) gerente de d)l;afalista de sistemas

Total: 5 respondentes| 1. ) analista de sistemas 2

5 entrevistas

Tabela 3: Quadro resumo das Entrevistas.

(Nota: * Mesmo respondente; ** Tempo médio de caizevista).

Analise dos dados

A partir das entrevistas foi redigida uma detalhddscricdo de cada empresa. A partir
disto, diferentes fases dmounded theoryforam sendo utilizadas. Os dados foram lidos e
categorizados em conceitos sugeridos pelos propliolos. Essa técnica de analise é o
coding, que reside em identificar possiveis categoriaas suopriedades e relacionamentos.
Os conceitos que emergiram da analise foram orgdogzem temas. Enfim, os temas deram
origem as categorias e 0s conceitos as propriedadesub-categorias, estabelecendo o
relacionamento entre elaax{al coding) Nesse momento as primeiras proposi¢cdes teoricas
ocorreram, iniciando a elaboracdo doemos.Esse processo foi realizado para cada caso

investigado. A cada caso as experiéncias eranm&siamente comparadas entre si.



Apos todos os casos terem sido analisados, os dados entdo re-examinados e re-
codificados utilizando o esquema identificado degarias e propriedades, de acordo com o
método da comparacdo constante. A estrutura dgacee e propriedades que emergiu
contemplava condi¢fes, estruturas e caracterigi&sciados a incorporacao dos indicadores
no planejamento estratégico. Entretanto, quandadamos foram re-examinados, novos
conceitos emergiram, mas 0S mesmos nhao se acommodavaconjunto de categorias e
propriedades existente, gerando questionamentosekagéo ao modelo. Essas descobertas
levaram a novas entrevistas em algumas das emgreseando uma melhor compreenséo e
desenvolvimento do conjunto de categorias, propded e seus relacionamentos, retornando
a fase de coleta de dados. A interacdo entre dadosceitos chegou ao fim quando as re-
analises ndo fizeram mais surgir novas categouasub-categorias e nhem gquestionamentos

em relacdo as ja existentes, atingindo, entadusasao teorica.

Por fim, confrontamos o modelo que emergiu da fdseanalise com os quadros
referenciais e modelos ja existentes na literatwrague auxiliou no refinamento e
promoveram uma reorganizacdo de algumas categeriggopriedades. Esta dinamica
permitiu a busca de um equilibrio interessanteeeataprendizado a partir dos dados e as
teorias existentes sem diminuir a riqueza de unsadalgem mais indutiva. Além de revisitar
a literatura inicialmente investigada, novas fofibeam buscadas com o objetivo de ampliar e
desenvolver o modelo. Foram analisados relatonmsia de cinco organizagbes em trés
setores diferentes de negodcio: duas empresas @odseepapel e celulose, duas empresas do
setor de energia elétrica e uma empresa do setariEracdo. Os critérios adotados para
selecdo dessas empresas foram os mesmos utilizedeselecdo dos casos. Além dos
relatorios dessas empresas especificas, tambéandtisado o relatério social do setor de
varejo, elaborado pela Escola de Administracdo nipresas da Fundacdo Getulio Vargas

(EAESP FGV), o qual apresenta uma compilacéo dtieddores de RSC no varejo.

3. Resultados

O modelo apresentado na Figura 2 representa otadsuprincipal deste estudo que
buscou analisar e entender o processo de defirigdonitoramento de indicadores de RSC e

o relacionamento destes com a estratégia empresaria



Contexto institucional
Varidveis institucionais que favorecem a
incorporagédo de sustentabilidade a
estratégia empresarial

Estrutura
Organizacional
=

Visao de
Sustentabilidade

Indicadores em

Perspectiva
Estrutura que integra
indicadores de
sustentabilidade aos

i { indicadores de negdcio.

Figura 2: Modelo para Integracdo de SustentabiideriNegoécio.

O modelo proposto baseia-se em dois eixos centramplementares. Um deles
identifica um conjunto de variaveis institucionaés quais favorecem e motivam a
incorporacdo de sustentabilidade & estratégia eempme O outro propde uma estrutura que
integra indicadores de sustentabilidade aos indreadde negdcio, categorizando-os de tal
forma a promover uma visdo multidimensional da wizggédo. Ao primeiro eixo do modelo
denominamosContexto Institucional, e ao segundolndicadores em Perspectiva As
proximas secfes descrevem em detalhes os doisairtrais do modelo e as categorias que

0S compdem.

4.1. Contexto Institucional

O gue chamamos de Contexto Institucional é o eiats ramplo do modelo proposto,
onde estdo identificados os grandes direcionadpea incorporar sustentabilidade a
estratégia de negoécio, os quais baseiam-se enyia@sles categorias Acdo Humang
Estrutura Organizacional e Visao de Sustentabilidade totalmente interdependentes. O
surgimento desse eixo evidencia claramente a eaistita contextual d&rounded Theory
guando adotada sob um paradigma interpretativé@da uma das categorias € caracterizada

por propriedades que se relacionam (Figura 3).



Contexto institucional

i Visdo Top-down 1 > (E;Sé,t\r,létr%?ngg
l 4 N2, l 3
........................... N
: Conjuntode : _ S Area Sustentabilidade
liderancas @ Formal

Papel da area de

6 8 Sustentabilidade 9 7
Foco na
Educacao —

Acompanhamento e
Comunicacao

Valorizacédo e
Reconhecimento

Figura 3: Categorias e propriedades do Contextai@zgcional.

A partir de uma Visao top-down do executivo ou exiwos principais da organizacéo
em relacdo a sustentabilidade, a Estrutura Orgzoizal é adequada no sentido de
implementar esse conceito, através da criacao tletliss de Governanca, como comités e
comissdes voltados para as questdes de sustafddbil(seta 1), e da inser¢do formal no
organograma da empresa de uma area cuja atuagdcipaki seja a incorporacdo da
sustentabilidade na estratégia da empresa (sefa@ppria Estrutura de Governanca criada
reforca a Estrutura Formal da Area de Sustentaloiéidseta 3). Essa mesma Vis&o top-down
atua como um agente disseminador do conceito dergaiilidade, dando-Ihe significado e
viabilizando o surgimento de um Conjunto de Lideemnque fomentam o “pensamento
socialmente responsavel” no negocio (seta 4). Exmgunto de Liderancas também é
fomentado pela Formalizacdo da Area de Sustertatdi na estrutura organizacional (seta
5). Finalmente, #&Acdo Humanae aEstrutura Organizacional atuam na formagéao daquilo
que é aVvisdo de Sustentabilidadeda empresa (setas 6 e 7), a qual passa por defirapel
da area de sustentabilidade, com foco em Educggamovendo um Acompanhamento
Periddico das acdes da empresa e Comunicacdo slosdes, e estabelecendo mecanismos
de Valorizacdo e Reconhecimento pela atuagdo sé&e&dnE a consolidacdo dédsdo de



Sustentabilidade na organizacéo reforcaAcdo Humana e aEstrutura Organizacional
(setas 8 e 9).

4.1.1 Agdo Humana

Duas importantes  propriedades

emergiram na categoria Acdo Humana: (1) ¢ Visdo Top-down :

oooooooooooooooooooooooooooo

Visado top-down e (2) Conjunto de li-

derancas. ¢ Conjunto de
liderancas

4.1.1.1 Visao top-down

Claramente a Visdo top-down €é o grande direcionadar incorporacdo da
sustentabilidade a estratégia empresarial, atuaoohm um fator clarificador do conceito de
RSC e capacitando o engajamento de todos. Em taslasrganizacbes estudadas que
apresentaram um maior nivel de maturidade em lacddocédo da sustentabilidade, fica

clara que a incorporacdo de RSC € a partir de ogepso Top-Down.

A crenca do principal executivo ou executivos, gnamamos de Visao top-down, € o
ponto de partida do qual emana o ideal de susikdéale. Que crenca é esta? A crenca de
que o crescimento empresarial necessita de uma&dsa@ com condicbes de oferecer
gualidade de vida aos cidadaos, preservando o amelddente e 0S recursos naturais. E a
iniciativa privada tem papel fundamental e deteemia nisso. A crenca de que € possivel,

sim, conciliar resultados financeiros com respottisalle social e ambiental.

Em uma das empresas estudadas (FIN2), a qual afmnesenm alto nivel de maturidade
em relacdo a incorporacdo de RSC ao negdcio, unertdno de um respondente ilustra e

reforca essa propriedade:

“Esse negdcio de sustentabilidade so existe pargioede cima para baixo”.
(FIN2)

Mas ndo basta vir de cima para baixo. O ideal deentabilidade destes lideres fomenta
idéias que se difundem dentro das equipes tranafatoise em praticas organizacionais.



Com isso estabelece-se um ciclo que gera as casdigécessarias para que as praticas de

RSC realmente permeiem naturalmente o dia-a-dipessoas.

Isso refor¢a dois dos grandes direcionadores de RZ&@kk et al, 1997) (se¢do 5.6) os
quais baseiam-se em (1) Valores, caracterizandormntnca dos valores das empresas em
nao somente sentir-se responsavel pela criacdgukza, mas também por produtos sociais e
ambientais e (2) Estratégia, ser mais social e emddmente responsavel € importante para a

estratégia de desenvolvimento da empresa.

4.1.1.2 Conjunto de liderancas

Partindo de uma Visdo top-down, busca-se o desamahto de mecanismos que
fomentem a criagdo de um comportamento organizakignltado para o pensamento
sustentavel, dai a emergéncia de liderancas e @rigpréadequacdo da Estrutura
Organizacional. Na verdade trata-se de gerar adig@@s necessarias para que as praticas de

RSC realmente permeiem naturalmente o dia-a-dipeEsoas.

“Os assuntos sociais e ambientais sdo de respbdadbi de todos, que
comeca com o presidente (de IND1), e que segse diretrizes do
Conselho diretivo ddnolding”

IND1

Uma questao interessante emerge quando confronsses resultados aos modelos de
Carrol (1979), Wartick e Cochran (1985) e Wood {)9&ecéao 5.9), os quais propéem o
conceito do Desempenho Social Corporativdrameworkinicial proposto por Carrol (1979)
€ aprofundado por Wartick e Cochran (1985) e Wd@91), sendo que este ultimo autor
apresenta um modelo que é baseado em trés graifates.pO primeiro deles, Principios da
Responsabilidade Social Corporativa, subdivide-sen drés niveis (Institucional,

Organizacional e Individual).

O nivel institucional segue o principio da legitiaile no qual a sociedade tem o direito
de estabelecer um equilibrio de poder entre asemapre definir suas funcdes legitimas,
focando nas obrigagBes do negdcio como uma irgdidusocial e estabelecendo punigcdes
para o ndo cumprimento de tais obrigacdes. Ou aegmpresa atua de forma sustentavel
como uma “resposta” a legislacdes e regulamentagdrdo por iniciativa propria. Isso foi
claramente identificado em alguns dos casos estsd@@dsos FIN1 e FIN3), os quais nao
possuiam o conceito de RSC realmente incorporadmemcio, somente reagindo ao



ambiente regulatério, reforcando o comportamentgamizacional e os direcionadores de
RSC identificados por Sethi (1975) e Zadek et 897).

O nivel organizacional baseia-se no principio dgpaasabilidade publica, no qual a
empresa examina seu papel no ambiente para defia responsabilidades sociais. Ou seja,
ela é responsavel por consertar o que quebrousolvez problemas sociais que a afetam. E
nesse nivel que percebemos a aderéncia com a Wig&own e o conjunto de liderangas.
Essas caracteristicas foram fundamentais paragéore pulverizacao do significado de RSC
para a organizacgdo (casos FIN2, COS1 e IND1). EdmAdumana, a qual expressa alguma
coisa fundamental que as pessoas acreditam seadeeoli um valor basico que motiva as
pessoas a agirem. E isso que leva, por exemplo, ampmesa a ser signataria e buscar
aderéncia ao Pacto Global ou Metas do Milénio.rt#a o faz por obrigacdo ou receio de

punicao legal.

Finalmente, o nivel individual segue o principioqie o direito e a responsabilidade dos
individuos para decidir e agir estdo dentro dostésndas restricbes éticas, econémicas e

legais. Ou seja, o foco € na escolha e no desejpammn, observando as opcdes e
oportunidades disponiveis para os atores individdantro do seu contexto organizacional.

Isso também pode ser percebido em duas das orgaeszastudadas: FIN1 e FIN3. Em
FIN3, ilustramos com o depoimento de um responderpiicando o porqué de existirem

praticas com diferentes niveis de maturidade:

“... dentro de algumas areas de negdcio existesppeanuito convencidas,
muito convictas da questao de sustentabilidadéiceelias trazem isso para
dentro da operacao delas, do dia-a-dia, de foroitrforte.”

FIN3

Em FIN1, as praticas de RSC identificadas eramlteagas da acdo de executivos, 0s
quais possuiam um determinado nivel de decisédo,ndasestavam inseridos mward da
empresa. Estes agem como atores morais que percelesrcitam escolhas no servico a
RSC. Em um primeiro momento, isso pode parecer uasd de negdécio” (Resultado
Triplice), uma vez que o ator pergunta-se como saentabilidade social (ou ambiental)
reverte em sustentabilidade econémica. Entretantonceito do “caso de negocio” parte da
premissa de que as empresas seguem as estradgasiahistas através da sustentabilidade
ambiental ou social. Nesse caso, ndo existe umatdrgn de sustentabilidade. Os objetivos

estratégicos resumem-se em resultados econémiocasexemplo citado, os indicadores para



aquela préatica de RSC nao consideram os impactiEsou ambientais, apesar dos mesmos
estarem presentes, limitando-se Unica e exclusivama indicadores financeiros. Essa
constatacdo é reforcada no modelo de Blau e St@#P}] e Zenisek (1979) (se¢éo 5.8), no
qual empresas que possuem como grupo beneficimdno os proprietarios, posicionam-se

dentro do continuum de RSC em direcdo ao seu niirgmo. Claramente de todos os casos

estudados, esse € 0 que se apresenta no estagimigial de sustentabilidade.

Enfim, parece-nos que os Principios da Respondafléi Social Corporativa e seus trés
niveis sdo muito Uteis para se categorizar, massaaodeterminantes para se verificar a
incorporacdo de RSC a estratégia. Mesmo tendoismtivas de RSC nos trés niveis,
percebemos que somente a sua introducao no niyeahiaacional € que permite a criacdo de
um caminho para a real incorporacdo de susterttatiéi & estratégia de negdécio. I1sso em
momento algum invalida os modelos propostos neatitea, somente confronta-os e reforca o
fato de que esses modelos existentes sdo voltattascpmpreender e fornecer referenciais
tedricos de RSC, sem foco na sua integracao aégtraempresarial. Esse confronto € uma
das bases d&rounded Theoryque permite-nos enriquecer o modelo emergentez ald

teoria.

4.1.2 Estrutura Organizacional

Apesar da Acao Humana ser o grande

Estrutura de agente disseminador do conceito de
Governanca . ) . .

sustentabilidade, identificou-se de essencial

importancia a criagcdo e a adequacao da

Area Sustentabilidade
Formal

Estrutura Organizacional para dar vazédo a

essa disseminacéo.

4.1.2.1 Estrutura de Governanca

A estrutura de governanca da organizacéo devdireflpreocupacdo com 0s conceitos
de sustentabilidade, possuindo conselhos diretieon)ités e comissdes voltados para a

discusséo das questdes de RSC. Essas instancsaeipoincdes que vao desde o exame de



projetos da empresa a luz dos aspectos sociaibiersais, por exemplo, diminuicdo do uso
de agua como matéria-prima de um produto, trocapd®lutos ndo organicos por
biodegradaveis ou definicdo de critérios socio-amiaiis (Que ndo os ja definidos em lei)
para concessdo de micro-crédito, até a supervisaianmementacdo do BSC de
Sustentabilidade, no caso das empresas que autiliEstas estruturas sdo complementares
aos diretores executivos, devendo ter periodicidachealmente estabelecida para as reunides
ou podendo ser acionadas a qualquer momento pisaussao de alguma questado especifica.

4.1.2.2 Area de Sustentabilidade Formal

Complementar as instancias descritas acima, id@nise que a criacdo e formalizacao
de uma area de sustentabilidade como parte integrda diretoria executiva € fator

fundamental.

Um dos casos estudados (FIN3) ilustra claramenée squmente a existéncia de uma
estrutura de governanca com instancias voltadasgédrscussdo das questdes de RSC nao é
suficiente para realmente incorporar sustentalgiédeo negdécio. Apesar da existéncia de um
comité responsavel pelas politicas e diretrizefRBE€ e de uma comissdo para execucao
dessas politicas, as acfes de sustentabilidadenppelenanecer descoladas da estratégia da
empresa. Uma explicacéo para isso pode ser o éagpiel 0 presidente do comité responsavel
pelas politicas e diretrizes de RSC tem a quest&ustentabilidade como somente mais uma

das suas atribui¢Ges, ndo sendo sua fungao principa

Outro exemplo constatado em FIN3 e que reforcacassedade de uma estrutura formal
em nivel executivo, € a existéncia na organizagdm@meras praticas de RSC em niveis de
maturidade totalmente diferentes. Os diferentexinivde maturidade relacionam-se a
categoria Acdo Humana, uma vez que as melhorekge&do encontradas em areas ou
fortemente regulamentadas ou nas quais existemesidealmente convencidos do valor da
sustentabilidade nos negdcios. A existéncia de estatura executiva poderia minimizar
essas discrepancias decorrentes de uma falta ddecagéo na execucdo dos projetos,

trazendo o alinhamento a partir do nivel execui@@rganizacao.

Enfim, a existéncia de uma area de sustentabilibadea garantir e desenvolver planos
de sustentabilidade para cada area de negodcio t& par planejamento estratégico
corporativo, garantindo a interdependéncia nostigbg estratégicos. Por um lado, cada
diretor executivo de unidade de negdécio ou proghassa a ter que elaborar um plano de



sustentabilidade para a sua area e, por outro ladéxea de sustentabilidade tem seus
objetivos refletidos nas areas de negdcio, por pl®maumentar o nimero de produtos
sustentaveis gerados.

A formalizacdo no organograma da empresa de unedoda executiva — e por iSso
fazendo parte dboard - voltada para a sustentabilidade, ficou claramentdenciado como
uma medida efetiva no sentido de implementar osaitos de RSC na estratégia empresarial.
E uma maneira de, oficial e formalmente, atribuiimgortancia dada pelas liderancas a

sustentabilidade.

“Temos uma diretoria executiva (de sustentabilijiade responde direto ao

presidente do FIN2, e como uma diretoria executiteay seu plano e

objetivos estratégicos e seus recursos orcamemnt@raprios .... ela (a

diretoria executiva de sustentabilidade) ndo éstérhbaixo de uma diretoria

qualguer, com um pedacinho do or¢camento que ningaé® o que faz.”
FIN2

“Foi criada a diretoria de sustentabilidade paemdér a necessidade cada
vez maior de integrar os assuntos ligados a sastédade e dar a
importancia estratégica devida a esse tema.”

COs1

Uma constatacdo importante que reforca a propreedadformalizacdo de uma area de
sustentabilidade como parte integrante da diretexiecutiva foi identificada ao estudar o
papel dos Institutos. Uma acéo relativamente comasrempresas que atuam com foco social
e ambiental € a criagdo de um Instituto ou Funda@ague se percebeu € que essa estrutura,
normalmente criada como uma empresa do grupo eatoatdo matricial em relacdo as
outras, elabora e implementa uma série de promios cunho socio-ambiental, mas sem
nenhuma insercdo no negocio, atuando de forma aloetlsem conexdo com objetivos
estratégicos. Os projetos desenvolvidos possueraudter eminentemente filantropico e, em
alguns casos, sdo uma forma de aproveitar bereganisencdes tributarias.

Apesar de esta ser a forma convencional de atudgdostituto, verificou-se em uma
empresa estudada (FIN2) a preocupacdo em olhar grracées do Instituto buscando

transforma-las em produtos ligados ao negécio.



Enfim, a Acdo Humana, como agente capacitadoE&ratura Organizacional, adaptada
para suportar e apoiar o desenvolvimento da satéidade, atuam na formacgéo daquilo que
é a Viséo de Sustentabilidade da empresa.

4.1.3 Visao de Sustentabilidade

A Visdo de Sustentabilidade que a

Papel da area de

Sustentabilidade organizacdo possui € marcada por quatro
Foco na ropriedades. O (1 apel da area de
Educacgéao prop (1) pap
Valorizagio e sustentabilidade e sua forma de atuar dentro da

Reconhecimento
empresa, o forte enfoque no componente (2)

Acompanhamento e .
Comunicacao educagcdo como grande alavancador da

emergéncia das praticas

de RSC, (3) um constante acompanhamento e comébics acdes de RSC da empresa e a

importancia da (4) valorizacao e reconhecimentatdacao responsavel.

4.1.3.1 Papel da Area de Sustentabilidade

A area de sustentabilidade, cujas funcdes forainidaé na sec¢édo anterior, deve buscar
assumir um papel voltado para ser um 6rgdo de ttoriaue disseminacdo, objetivando
facilitar e inserir sustentabilidade nos produtosos processos de negocio. Ou seja, as areas
de negocio ou suporte buscam nessa area orienpggaoa criagdo de novos negocios

sustentaveis.

Quando o papel assumido é mais diretivo, atuandwaama auditora nas outras areas,
monitorando para que as ac¢les relativas a RSC ge@inadas, o nivel de maturidade é
menor. Por exemplo, no caso FIN3 a atuacdo do éoeitRSC parte dos indicadores que
precisam ser respondidos nos diferentes relaté@éd, Ethos ...). Ou seja, se um dos itens
dos relatérios é “néo se relacionar com fornecedque empregam mao-de-obra infantil”, a
area de compras (que é a responsavel pelos cangralecao de fornecedores) € avaliada no
sentido de identificar se estd ou ndo monitorandaneprindo isso. Isto é, as areas acabam

atendendo a questdes socio-ambientais, mas péoreatdo por agao.

Nas empresas em gue a area de sustentabilidadeeassu papel consultivo, percebe-se

que as praticas de RSC ja emergem no dia-a-dizgnd@ um maior nivel de maturidade na



incorporacdo de sustentabilidade ao negdécio. Bssmdimento é claramente percebido nos
casos FIN2 e COS1.

1

. Como que esse assunto (sustentabilidade) medar valor para o
negocio? As areas de negdcio e suporte consegeem lvuscam em nés
auxilio para entender como a sustentabilidade petear valor para o
negocio delas.”

FIN2

4.1.3.2 Foco na Educacédo

O papel da area de sustentabilidade em dissemiB@r d® forma consultiva passa por
um forte foco na Educacédo como um meio para lev@oaceitos de sustentabilidade a toda a
empresa, em todos 0s niveis organizacionais. Maggud para a empresa somente, para toda
a cadeia de valor.

“Utilizamos diferentes ferramentas para garantir ircorporagdo da
sustentabilidade ao negocio e a educacédo é uma detda (a educacao) é
usada para que as pessoas se apropriem dessesesvalde
sustentabilidade).”

COs1

“... porque educacao € o veiculo pelo qual levasusdentabilidade muito
facilmente para todas as areas.”

FIN2
XXXXXXXXXXX XXX XXX X XXX

Em dltima analise, a incorporacdo natural da RS@egwcio s6 é possivel quando as
decisdes pautarem-se pelo respeito aos direitdésregae interesses de todos aqueles que,
direta ou indiretamente, séo afetados pela operdgd@mpresa. O objetivo final do foco em
educacdo é criar esse comportamento organizacidnahsformando as pessoas e

internalizando os conceitos de sustentabilidaddia@-dia de cada area.

O processo educacional, por sua vez, vale-se damsetos voltados para um constante
acompanhamento e comunicacdo das acgcOes de RSC pi@same da valorizacdo e

reconhecimento da atuacao responsavel.



4.1.3.3 Acompanhamento e Comunicacao

Por um lado, as propriedades identificadas e dascrha categoria Estrutura
Organizacional focam na insercao da sustentab#idagartir do nivel estratégico da empresa;
por outro, um constante acompanhamento e comuwniaigs acdes de RSC é fundamental
para que a estratégia se transforme em acdo. Ndia pknejar objetivos estratégicos e
definir os planos de acédo e orcamentos para dtegiE necessario um acompanhamento
periodico, no qual busca-se identificar lacunag®vis, estabelecendo novos planos de acéo

ou objetivos e comunicando a empresa como um todo.

Esse conceito tem total aderéncia com a propostaidtemas de CPM — Gerenciamento
do Desempenho Corporativo, nos quais o objetivo oéteeplar todo o ciclo de
gerenciamento de desempenho do negdécio: sabersimtégia esta adequada e se esta sendo
bem comunicada. Aqui se percebe um grande valansoode sistemas de Inteligéncia de
Negdcio, como uma ferramenta que viabiliza ndo s@éampanhamento dos indicadores de
desempenho, mas também promove a democracia dasagdes (subsecéo 5.2). Ou seja, 0
acompanhamento é importante para verificar se aesapesta entendendo o que a direcao
quer, e, complementar a ele, a comunicagao viabdizompreensao dos conceitos de RSC

em todos os niveis organizacionais, traduzindoroagdes do dia-a-dia.

Diferentes iniciativas voltadas para a comunicap@ddem ser utilizadas de forma
complementar: a criacdo de uma rede de funcionguesatuam como disseminadores dos
principios da gestdo responsavel em toda a emee81), a utilizacdo de relatérios e
balancos sociais para comunicar o desempenho adtieental (FIN2, COS1 e IND1) ou as
campanhas de divulgacdo de acdes socialmente sgs@s, como implantacdo de coleta
seletiva de lixo na empresa e diminuicdo no consde@apel ou materiais descartaveis
(FIN2, COS1 e IND1).

Enfim, a comunicagdo também esta intimamente ligaxléoco na Educagéo, uma vez
que osfeedbacksoportunizados e obtidos permitem que se avancenpkementacdo dos
valores e processos que alinham RSC a estratégia.

“Para cada campanha elaboramos material de diadgagensagenShok
Wavenos computadoresutdoor.. 100% dos colaboradores e terceirizados
assistem a palestras de conscientizacdo.”

IND1



Em um dos casos estudados foi citado como exempl aampanha mal-sucedida. O
entendimento do fracasso reforca ndo s6 que omasito dos atores é ponto chave na
aceitacdo, como evidencia uma questdo de tempadalied maturidade para as a¢gdes de RSC.
A mesma acao langada dois anos ap0s foi um sudessotivo talvez possa ser encontrado
no fato de que na época do primeiro lancamentgaama Visao top-down existente, o ciclo
que gera as condicbes necessarias para que asaPprée RSC realmente permeiem
naturalmente o dia-a-dia das pessoas nao tinhacsi@do, seja pela falta das propriedades
identificadas na categoria Estrutura Organizaciosg@ja por uma questao que envolve o
tempo necessario para que a curva de aprendizadoalguer novo conceito ocorra. Este

relato evidencia a profunda interdependéncia eottas as categorias ilustradas no modelo.

4.1.3.4 Valorizacdo e Reconhecimento

Finalmente, a presenca de mecanismos de valorizagd@ronhecimento da atuacao
responsavel é um reforco para a acao coletiva igidoel e, mais do que isso, promove a
percepcdo por parte do corpo funcional de que iogipios de RSC ndo sédo simplesmente

um “discurso politicamente correto”.

Exemplos de iniciativas de valorizacdo e reconheotm vao desde um aumento no
namero de dias de férias para os funcionarios dquamaem programas de voluntariado
(IND1) até o estabelecimento de metas de vendagradutos sustentaveis com bonificacao
ponderada (FIN2), em outras palavras, o reconh&tonénanceiro € equiparavel aos
produtos ndo sustentaveis, mesmo que 0 montantadcapeja menor, pois o foco ndo é no

valor absoluto, mas no percentual de crescimenfwrattuto sustentavel.

Os mecanismos de reconhecimento estdo presentésdemos niveis organizacionais,

nao so no operacional:

“Para reforgar o alinhamento de nossos executignsas objetivos do BSC
de Sustentabilidade, os membros do comité execativ® gerentes de cada
pais recebem um boénus equivalente a 20 ou 25% ulesaério pelo
cumprimento dos objetivos alinhados com o Resulfaduice.”

IND1



E as iniciativas de valorizacdo e reconhecimento @0 somente internas: IND1
instituiu um prémio para reconhecer os projetosago®@ ambientais dos clientes, com o

objetivo de entregar as geracdes futuras um lug#tranpara se viver.

O eixo do modelo que acabamos de descrever — QGontestitucional — auxilia-nos a
entender conceitos relacionados e que sao o pafumde e os motivadores para a integragcéao
real de sustentabilidade a estratégia do negécioutf® eixo, denominadmdicadores em
Perspectivae descrito na proxima secao, apresenta um quefinencial para integracao dos

indicadores de sustentabilidade aos indicadordgtomais de negocio.

4.2 Indicadores em Perspectiva

O eixo Indicadores em Perspectivareside em uma estrutura multidimensional a qual
visa garantir ndo so6 a atribuicdo de igual impaitapara os indicadores econdémicos, sociais
e ambientais, mas também inseri-los de tal forman#ise dos indicadores do negdécio que
torna-se dificil diferencia-los dos tradicionaisg{ifa 4). Nesse sentido, o confronto com a
literatura evidenciou fortemente uma necessidadgahavia emergido durante a analise dos
casos: a idéia de multiplas perspectivas, ampliaadabrangéncia e o contexto das

informagdes, mas ndo a quantidade das mesmas.

Estratégia de Negdci

Perspectivas ................. Processt
Estruturais Stakeholdel Educacéo & Capacitagao .
Perspectivas
Areas de . Funcionais
Indicadores Neadcic |

Econdmico

Indicadores Indicadores

Sociais Ambientais

Figura 4: Visdo Multidimensional do Modelo Proposto

O modelo multidimensional é composto por trés dsdes:

1. Resultado Triplice A primeira dimensao é representada pelo “resoltaiplice”
(triple boton-ling, ja trabalhado na revisédo de literatura, e chjetovo € atribuir igual valor

para indicadores econdmicos, sociais e ambientais.



2. Perspectivas Estruturais A segunda dimensao é representada por perspeatiaero
para a avaliacdo do negocio, mais voltadas para wisd@® das diretrizes estratégicas do
negocio e que denominamhBstruturais. As perspectivas estruturais sao mais voltadas par
uma visao das diretrizes estratégicas do negoépmdem ser classificadas em: (1) Estratégia
de negocio; (2)Stakeholders(3) Processos e (4) Educacdo & Capacitacdo. Apksstas
quatro perspectivas terem emergido indutivamenta couso sistematico da abordagem
grounded theorypode-se identificar a interessante similaridade asmuatro perspectivas do
BSC. O objetivo dessa pesquisa ndo passa por investiardo essas similaridades, mas a

sua existéncia é bastante interessante e podbjstr de pesquisas futuras.

A perspectiva Estratégia de negocio permite umaovados indicadores de desempenho
em funcdo dos temas e objetivos estratégicos deBnpela organizacdo. Por exemplo, um
objetivo ou tema estratégico poderia ser a “Reddgdmpacto ambiental”, no qual poderiam
constar indicadores de consumo de 4gua, geracéwode emissdo de dioxido de carbono

pela frota de carros.

A perspectivaStakeholderspromove uma visdo em funcdo dos principais grupos
beneficiarios, sendo os acionistas e investidopsnas mais um deles. Por exemplo, no
stakeholderSociedade e Comunidade de entorno (mais abaisosuiaperspectivas, estdo
definidos os outrostakeholderls poderiam constar indicadores como acdes edasapara o

publico externo e niumero de funcionarios voluntario

A perspectiva Processos visualiza os indicadoredesempenho em funcdo daqueles
processos internos identificados como criticos pagir a estratégia e entregar valor
econdmico, social e ambiental astakeholders Por exemplo, um objetivo em processos
internos poderia ser “Melhorar o uso das fabrieastus indicadores poderiam ser quantidade

total de residuos e taxa de reciclagem de residuos.

Finalmente, a perspectiva Educacédo & Capacitagd@imgre a analise dos indicadores a
luz das iniciativas identificadas para promoverrescimento em longo prazo e cuja fonte
principal sdo as pessoas, como por exemplo, nudelmlsas concedidas na rede de ensino,
matriculas efetuadas nos programas de educacamoste numero de colaboradores

sindicalizados.

Por ultimo, as quatro grandes perspectivas es#istppodem ainda ser divididas em sub-

perspectivas, visualizadas na Tabela 4.



3. Perspectivas FuncionaisA terceira dimensao permite a analise sob perispsanais
relacionadas a operacdo do negocio. A idéia é pmddiar o desempenho da empresa com
uma visao mais voltada para os indicadores que Mmedeacdes desenvolvidas em cada area
ou departamento da empresa no sentido de atenderduetriz estratégica. Ou seja, as
Perspectivas Funcionais refletem as diferentessadeaempresa, as quais podem ser de

negoécio ou de suporte.

O gue aqui denominamos de areas de negécio satasgues estdo mais diretamente
relacionadas com a atividade fim da organizacdocaéo de uma organizacao industrial, sdo
as areas cujas atividades primarias estao diretamelacionadas a fabricacéo e distribuicdo
dos produtos, como por exemplo vendas, pos-vemaducdo e distribuicdo. No caso de
uma empresa do setor bancéario € cada uma dasdargmeduto (seguros, cartdo de crédito,
ativos...), area de desenvolvimento de novos posdatarea comercial, entre outras. Ja as
areas de suporte tendem a ser as mesmas indepgeddesetor de atuacdo da organizacao.
Sao aquelas éareas cujas fung¢des tornam possivaiwidades primarias, como por exemplo

Tecnologia de Informacao, Financas e Recursos Hosnan

A Tabela 4 apresenta um detalhamento destas pgvgsecfuncionais. Neste
detalhamento pode-se identificar uma area, a qeabrdinamos de sustentabilidade e é
explorada em maior profundidade a seguir.

Perspectivas Estruturais Perspectivas Funcionais
Perspectivas| Sub-perspectivas Areas Sub-areas
Estratégia de Corporativa Negdcio Produto ou Linha de produto
Negdcio Subsidiaria ou Unidade de Negécio | (atividades Vendas
Stakeholderg Proprietarios, Acionistas e Investidores” rimarias) Pés-vendas
Colaboradores internos e externos Producéo
Clientes Distribuicdo
Fornecedores Pesquisa e Desenvolvimento
Meio ambiente Suporte Compras
Sociedade e Comunidade de entorno| (atividade de Auditoria
Governo e Orgdos Reguladores suporte) Risco
Processos Planejamento Marketing
Desenvolvimento Produtos ou Servigps Tecnologilfiemacéo
Financeiro Financas
Recursos Humanos Recursos Humanos
Operacao Sustentabilidade
Educacdo & Infra-estrutura
Capacitacao| Tecnologia
Pessoas
Melhores Praticas




Tabela 4: Detalhamento das Perspectivas Estruteifaisicionais

Enfim, o modelo proposto visa preencher as lacudastificadas anteriormente e
relacionadas a organizacdo de indicadores de R&Qramdo-os aos modelos de gestao,
atribuindo-lhes igual importancia e apresentandmiwal menor de abstracdo. Desta forma, a
premissa basica do modelo belicadores em Perspectivaé possibilitar que um mesmo
indicador possa ser visualizado e analisado sabfa®ntes dimensdes que se relacionem a
ele. Estes indicadores sao organizados objetivarduwitir diferentes visdes, e capacitando,
ainda, o detalhamento dessas dimensdes. Por exemmplmbjetivo de negocio pode ser
“reduzir ativos fixos”, ao qual podemos associa@igadores ao mesmo tempo econémicos e
ambientais, uma vez que os ativos a serem desgartagnentam o nivel de poluentes na
atmosfera. Os indicadores fardo parte (1) da petispeProcessos, sub-perspectiva Operacao;
(2) da perspectiva Stakeholders, sub-perspectivia-Kmbiente; e ainda (3) da perspectiva
funcional Producéo (trata-se de equipamentos Ha jonodutiva) e Sustentabilidade (uma vez

que apresentam impacto ambiental).

Incorporando os Modelos de RSC no Modelo Indicadoseem Perspectiva

Uma das sub-areas que consta no detalhamento dgseq@vas funcionais é a que
denominamos de sustentabilidade (Tabela 4). Nasssao de literatura havia identificado
trés blocos de modelos de RSC, o segundo delesridolndo somente os modelos de Abbot
& Monsen (1979) e Clarkson (1995) como também ascimios, normas, certificacdes e
relatérios relacionados a sustentabilidade. A ctag@d destes modelos, combinada com a
propria analise dos casos (FIN1, COS1, etc.) e dambos relatorios e balangos sociais
incorporados na fase final da analise de dadosulewes a identificacdo de oito grandes
categorias para o detalhamento da area de suslelaidd, constante na perspectiva
funcional: (1) Valores, (2) Colaboradores interrmsexternos, (3) Meio ambiente, (4)
Fornecedores, (5) Clientes, (6) Acionistas e Indests, (7) Sociedade e Comunidade de

entorno e (8) Governo e Orgéos Reguladores.

Apos a identificacdo destas categorias, focamoscemo incorpora-las ao modelo
proposto (Figura 4). Sete destas categorias estadagtamente relacionadas com
Stakeholders (ex: fornecedores e clientes) e foretnidas dentro da perspectiva estrutural

denominad&Stakeholdersa excecdo da categoria Valores. Em relacédo a astgaria, que



inclui indicadores de ética e transparéncia, emend que a mesma esta embutida dentro da
perspectiva Estratégia de Negdcio, uma vez queatizdé de RSC devem estar refletidos nos

direcionadores estratégicos da organizacao.

A inclusdo da sub-area sustentabilidade como unmapgetiva funcional, que por
definicdo esta mais voltada para a operacdo dociedéva a um detalhamento com foco nas
acoes e atividades dessa sub-area enquanto un@eaeporte ao negocio. A Tabela 5 ilustra
acOes da sub-area de sustentabilidade do caso ¢dhilexemplos de indicadores associados.
A sub-area de sustentabilidade tem varias acOd&/idades associadas a implantacdo de
programas de voluntariado (por exemplo, o ProjelacEcao na Escola Publica) e a aderéncia
a relatérios, normas, certificacdes e principiosr (exemplo, o relatério GRI). A terceira
coluna mostra, segundo nosso modelo multidimenkiangossibilidade de um mesmo

indicador ser visualizado sob a perspectiva furadierao mesmo tempo estrutural.

Acdes e atividade§ Exemplos de indicadores Sub-perspectivas

erspectiva funcional .
(persp ) (perspectiva estrutural)

Programas de voluntariad¢ Namero de voluntérios Perspectiva Stakeholder

Exemplo: Projetda Numero de escolas adotadaSub-perspectiva:  sociedade |e
Educacéo na EscolaNumero de criangcas diretamenteomunidade de entorno
Publica beneficiadas

Aderéncia a relatoriog, Trabalho voluntario de funcionarigsPerspectiva Stakeholder

normas, - certificacoes  £(S01) Sub-perspectiva:  sociedade |e
principios. persp :

Educacdo e treinamento para publjcoomunidade de entorno
Exemplo: GRI externo (S01)

(Secdo Governo e sociedade do GRI

Tabela 5: A sub-area sustentabilidade como umaeetisa funcional e seu detalhamento.

Discussao

Esse estudo focou na fase inicial de concepcadaondsisiema de inteligéncia de negdcios
onde, a partir dos objetivos estratégicos, saonide$ os indicadores de desempenho.
Entretanto, no decorrer da pesquisa emergiu umst@peue nos remeteu a uma discussao
mais profunda sobre o préprio papel dos sistemastdigéncia de negoécios. Ou, talvez, no
guestionamento sobre a real existéncia de algurel gega eles, uma vez que dos casos

analisados somente um deles realmente apresentaistema de inteligéncia de negdcios



integrado ao sistema de gestdo. A importancia gelpdos sistemas de inteligéncia de

negocios fica evidente como um canal de comunicab&do, transparente e permanente.

Entretanto, apesar de todo o referencial tedridstemte a respeito dos sistemas de
inteligéncia de negdcios como ferramentas no separigestdo, a realidade investigada
desfraldou uma lacuna abissal em relacéo a essédquas organizacdes estudadas, na sua
maioria, N4o0 possuem processos para a sistematiziE indicadores. Ou seja, a coleta,
consolidacéo, andlise e distribuicdo dos indicalérecalizada de forma totalmente manual.
Em todos os casos, esse processo foi alvo deastitiwe vao desde questionamentos sobre a
confiabilidade e integridade das informacdes, @dotempo despendido no processo, a falta
de informacgdes atualizadas a qualquer momentop a&m@preensao dos indicadores muitas
vezes por falta de conceituacao clara (como pompl® qual é a definicdo do indicador e
para que serve?), até a falta de transparéncia,vamgue o processo de comunicacao fica
extremamente prejudicado pela forte manualizacagudd depende. Ou seja, a realidade
investigada confirma que os sistemas de inteligérd® nego6cios tém potencial para
desempenhar papéis de alta relevancia no gerentiantd desempenho do negoécio

sustentavel.

A revisdo de literatura havia evidenciado alguneuras. Primeiro, observou-se que
apesar dos avancgos tecnolégicos significativodifesildades na concepc¢éo e implantacéo de
sistemas de inteligéncia de negdcios que realntddm suporte as decisfes estratégicas sao
de ordem conceitual ou metodolégica. A emergénoiaahceito de CPM permite alguns
avancos na aproximacao do desenvolvimento de sisteom o planejamento estratégico, no
entanto CPM tém evoluido muito mais na area camaeito que na préatica das organizacdes
e ainda apresenta um foco muito grande em incaroetapa de orcamento aos softwares
existentes, sem sequer tangenciar questdes relaiviadicadores de sustentabilidade. A
segunda lacuna evidencia que 0 estagio atual dadosssobre RSC contribui para uma
melhor organizacao de indicadores sociais e an@dgmhas ainda ndo permitem uma efetiva
integracdo aos modelos de gestdo e estratégia peesan Ou seja, por um lado temos a
incorporacdo da estratégia na concepcado dos sistelmainteligéncia de negdécios sem
articular indicadores de sustentabilidade e, potroolado, os modelos existentes de
sustentabilidade ndo propéem como incorpora-los raodelos de gestdo e estratégia. A
primeira grande contribuicdo do nosso estudo pheesinultaneamente a estas duas lacunas.
O modelo conceitual aqui proposto possui dois gramikos. O eixo denominado Indicadores

em Perspectiva oferece uma abordagem multidimesispmara a concepcgéo de sistemas de



inteligéncia de negdcios que aproxima os indicalsoeiais e ambientais aos indicadores de
desempenho estratégicos tradicionais, organizasddeotal forma a permitir diferentes
visdes. Ja o0 eixo denominado Contexto Institucionafjual esse artigo ndo se propls a
explorar, permitiu uma melhor compreensdo de gsais 0os motivadores e elementos
organizacionais que sédo a base para uma efetegragéio da sustentabilidade aos modelos
de gestéo.

Finalmente, a terceira lacuna identificada na Eevisle literatura evidencia que as
diferentes abordagens @aistainable BSCentre os poucos modelos conceituais que tentam
articular RSC e gestéo estratégica, com excecanatizlo de Biecker (2002), tendem a néo
suportar os trés casos (negocio, verde e humantgsiaitado triplice” e apresentam um alto
nivel de abstracao, dificultando sua aplicabilidddesso modelo multidimensional permite
varios avancos nessa direcdo. Primeiro, apresemts: perspectivas, uma estrutural e outra
funcional. Na perspectiva estrutural, que incor@mguatro perspectivas do BSC, posiciona a
estratégia de negdcio como a compilacdo de ndorgenus indicadores estratégicos de
ordem econdmica, mas também os de ordem socialbesiai@l, forcando ser o “resultado
triplice” uma funcdo intrinseca da estratégia cafa. Na perspectiva funcional nao
somente inclui as atividades primarias (negéciabvedades de suporte, como também inclui
a sustentabilidade como uma sub-area especifioa &natividades de suporte. Esta inclusédo
permite o detalhamento das diferentes acbes eladi®es relacionadas a sustentabilidade e a
definicdo dos indicadores associados. Nao somemmténd-se o nivel de abstracdo e
aumenta-se a aplicabilidade pratica do modelo, caimida aumenta-se a riqueza das analises

através da capacidade de multidimensionalidade.

4. Conclusao

Com a introducéo do conceito de sustentabilidadeocoma abordagem estratégica que
permite as organizagfes gerarem valor explorarsugotencial de crescimento econdmico,
social e ambiental, a RSC passa a fazer partetdaégga da empresa, mudando a visédo de
que as atividades relacionadas a RSC séo descofleda&stratégia, pois se relacionam
exclusivamente a acdes sociais destinadas a coaumi8endo os sistemas de inteligéncia de
negocios as ferramentas disponibilizadas pela fid ppoio e suporte ao processo decisorio,
emergiu a idéia principal desse trabalho: comagnatea gestdo das informagdes relativas a

RSC aos indicadores de desempenho tradicionais?



Os modelos de SBSC podem ser vistos como uma &alesamenta para explicar as
relacbes entre as questdes de sustentabilidadéigs@ ambientais) e o desempenho
econbmico da organizacdo. Entretanto, os modelosongrados na literatura sao,
essencialmente, normativos e idealistas, apressmian nivel de abstracdo bastante elevado.
Por um lado, esse nivel de abstragdo amplia egirestamente seu potencial de exploracao,
por outro, pode ser de dificil aplicacdo préaticato®edas organizacdes. Nosso objetivo nessa
pesquisa foi buscar um modelo que integrasse egesidciais, ambientais e econdmicas,

atribuindo-lhes a mesma importancia, mas apresgotam nivel menor de abstracao.

O modelo de Indicadores em Perspectiva trata deo coategorizar os indicadores de
desempenho de tal forma que a gestdo e a estratégimpresa possam ser avaliadas e
analisadas em um unico quadro de referéncia gagraanhdo somente as dimensdes social e
ambiental, mas também dimensdes tradicionais déciegessa estrutura multidimensional
para integracdo dos indicadores econdmicos, saeiambientais € uma etapa final dentro do
processo necessério para levar uma organizagdor avesdadeiramente sustentavel.
Entretanto, de importancia fundamental, uma vez éua partir da correta escolha dos
indicadores e o acompanhamento periédico delesa @uganizacdo aprofunda-se e consolida

sua postura sustentavel.

A importancia do papel dos sistemas de inteligédeiaegdcios fica evidente como um
canal de comunicacdo aberto, confiavel, transparenpermanente. Ao dar suporte ao
acompanhamento e avaliacdo dos resultados, gatandirintegridade das informacgdes, 0s
sistemas de inteligéncia de negocios fortaleceimtasacdes dos grupos na direcdo das metas
estabelecidas, servindo de ferramenta para quelalsotadores possam aprender, conhecer e
trocar informacdes sobre a atuacdo social da argeén. E ess&edbackreforca um

comportamento organizacional voltado para uma atuegsponsavel socialmente.
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