CRIACAO DE VALOR COMPARTILHADO: UMA RELEITURA CRITICA DO
MODELO A PARTIR DE ABORDAGENS DA RESPONSABILIDADE SOCIAL
CORPORATIVA E ESTUDO EMPIRICO

INTRODUCAO

Cada vez mais se reitera a necessidade de mudanca no modelo de desenvolvimento
mundial em prol da sustentabilidade e da diminuigédo da desigualdade social. (SACHS, 1986)
As empresas tém um papel crucial nesse cenario e tém ampliado suas a¢des com a evolugédo da
Responsabilidade Social Corporativa (RSC). H& mais de sessenta anos como pauta de estudos
académicos, a RSC passou de uma visdo estritamente voltada a acdes de filantropia, para uma
possibilidade estratégica para os negécios. (CARROLL, 1999; LANTQOS, 2001; LEE, 2008)
Especialmente a partir do final da década de 1980, a RSC foi associada também a ideia de
desenvolvimento sustentavel, abordando questfes éticas, ambientais, sociais e econémicas.

Em 2011, o modelo elaborado por Michael Porter e Mark Kramer, denominado Criacédo
de Valor Compartilhado (CVC), alcanca destaque na midia e em grandes empresas. O modelo
se apresenta como a “grande solu¢@o” para a reunificagdo de interesses econdmicos, ambientais
e sociais nos negdcios, possibilitando a construgdo de um “novo capitalismo”. No decorrer do
artigo, observa-se que a CVC tem origem em diferentes teorias da area de RSC que também
buscam derrubar a ideia de que negdcios e interesses socioambientais ndo sdo compativeis.

Porter e Kramer (2011) inovam e conguistam relevancia ao criar um modelo estratégico
e pratico. Contudo, para além desta visdo, entendemos ser importante destacar que, diante das
transformacdes pelas quais o sistema produtivo mundial esta passando, é necessario também
adotar acBGes que promovam o bem-estar da sociedade na gestdo das empresas, para além ou
concomitantemente a obtencdo de lucros. Nesse sentido, no Brasil, uma das organizacdes de
maior destaque é a empresa de cosméticos e produtos de higiene, Natura, fundada em 1969.
Lider no seu setor, a organizacdo realiza diferentes acbes de RSC com o publico interno e
também com seus stakeholders externos. O conceito de sustentabilidade esta presente em todos
0s processos da empresa, sendo uma linha estratégica da companhia.

A partir da analise do referencial tedrico, do aprofundamento no conceito de CVC,
construido por revisdo da literatura sobre RSC, RSC Estratégica e CVC realizadas através de
buscas nas bases de dados EBSCO Host pelo portal CAPES, Google Scholar, Periddicos
CAPES e Banco de Teses e Dissertacfes da CAPES, (122 artigos, além de livros, teses e
dissertacOes a respeito do tema) e da verificacdo empirica da aplicabilidade da RSC, questiona-
se neste estudo a possibilidade de adocdo de um modelo de responsabilidade social para as
empresas, que aborde a estratégia de suas agdes a partir do modelo da CVC, sem deixar de
atender a necessidades latentes da sociedade atual.

DIFERENTES ABORDAGENS DA RESPONSABILIDADE SOCIAL CORPORATIVA

Em uma sociedade centrada no mercado, o debate sobre o papel e as responsabilidades
das empresas se faz de interesse publico. A mudanca de perspectiva sobre o tema ao longo dos
anos esta nitidamente alinhada ao desenvolvimento da sociedade e das pesquisas teoricas. A
RSC passa da visao de filantropia para o campo da ética, associa-se ao termo “desenvolvimento
sustentavel”, aborda o relacionamento com stakeholders, e adquire um carater estratégico nas
ultimas décadas. (CLARKSON, 1995; CARROLL, 1999; LANTOS, 2001; ASHLEY, 2005) O
processo evolutivo dessas abordagens teoricas pode ser dividido em escolas.

Assim, comega-se com a escola da Etica Empresarial (Business Ethics), concentrada nas
décadas de 1950 e 1960, passando para a escola Empresa e Sociedade (Business and Society),
com maior evidéncia na década de 1970 e chegando a escola Gestdo de Temas Sociais (Social
Issues Management), com inicio entre 1980 e 1990. (KREITLON, 2004) Dos anos 2000 em
diante, é possivel observar um direcionamento a Responsabilidade Social Estratégica, uma



vertente da Gestéo de Temas Sociais, com a adaptacdo de ferramentas de gestdo para a RSC, e
diferentes visbes de como € possivel obter impacto social e econdmico simultaneamente.

A escola da Etica Empresarial ¢ de abordagem normativa, e “se baseia no argumento de
que as atividades empresariais estdo sujeitas ao julgamento moral” (FARIA; SAUERBRONN,
2008 p.18). As principais caracteristicas sdo a nogdo de julgamento ético das agdes da empresa,
o principio da filantropia e da responsabilidade do individuo, ou seja, a ética pessoal na
conducdo dos negacios. Ja no segundo momento, Davis (1960) foi um dos primeiros a associar
um carater mais estratégico a RSC, pois argumentava que algumas decisdes relativas a RSC
poderiam ser justificadas em longo prazo, e que essa postura deveria ser observada em um
contexto gerencial. Ja Frederick (1960) e Walton (1967) deixaram evidente que as empresas
devem ter obrigagdes e finalidades sociais, e ndo apenas econémicas. Portanto, deveriam atuar
como um cidadédo distinto, alcancando resultados por decisdes e acBes corretas e éticas do
“homem de negodcios”.

Os anos 1970 foram marcados pela grande proliferacao das discussdes e estudos sobre
RSC, tanto no mercado, nas Organizacfes Ndo Governamentais (ONGs), em eventos da
Organizacdo das Nacdes Unidas (ONU) e na academia. A maior parte das posicdes da década
de 1970 séo adequadas a Empresa e Sociedade que, de acordo com Kreitlon (2004), afasta a
RSC da nocdo de filantropia e a aproxima das consequéncias das atividades rotineiras da
empresa. A individualizagdo da responsabilidade do “homem de negocios™ da lugar a nogdo de
responsabilidade corporativa. Sua abordagem é contratual e, portanto, tem como pressupostos
tedricos que “a) empresa e sociedade sdo parte de um mesmo sistema, e estdo em constante
interacdo; b) ambas estdo ligadas entre si por um contrato social; ¢) a empresa esta sujeita ao
controle por parte da sociedade” (KREITLON, 2004, p. 8). Ou seja, baseia-se na relagéo e
interdependéncia entre a empresa e a sociedade.

Com o tema em turbuléncia, a ONU realizou a Conferéncia das Nagdes Unidas sobre o
Meio Ambiente Humano, em Estocolmo (Suécia), em 1972. O evento serviu de incentivo para
que os paises destinassem maior atencdo ao tema, introduzindo questfes ambientais em suas
politicas. Os problemas ambientais passaram a ser vistos como consequéncia da falta de
desenvolvimento econdmico. (OLIVEIRA, 2008) Por fim, um dos principais destaques das
teorias da década de 70 é Carroll (1979), que apresenta quatro dimensdes de RSC que se
relacionam entre si: responsabilidades econdmicas, responsabilidades legais, responsabilidades
éticas e responsabilidades discricionarias (posteriormente abordada como filantrdpica).

A partir de 1980 h4 um novo padrdo dos estudos sobre RSC, com abordagem mais
estratégica, adequando-se a escola Gestdo de Temas Sociais. O principal foco dessa abordagem
de carater prescritivo e instrumental “¢ a produgao de ferramentas de gestao que sejam capazes
de melhorar o desempenho social e ético das empresas” (FARIA; SAUERBRONN, 2008, p.20).
Essa perspectiva visa a gestdo de temas sociais que permitam realizar objetivos estratégicos da
empresa, com foco na Performance Social Corporativa (FARIA; SAUERBRONN, 2008).

Em relacdo ao mercado, depois da Conferéncia de Estocolmo em 1972 foi criada a
Comissdo Mundial sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento, conhecida como Comisséo
Brundtland, que em 1987 publicou o documento “Nosso Futuro Comum”. (Comissdo Mundial
sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento [Brundtland], 1991). Neste momento, a associagdo
das preocupacbes ambientais e sociais, foi 0 marco da aproximagdo do desenvolvimento
sustentavel com a responsabilidade social (BARBIERI; CAJAZEIRA, 2009). O “nucleo duro”
do desenvolvimento sustentdvel passou a consistir nas dimensdes econémica, social e
ambiental. Essa formacdo ganhou popularidade nas organiza¢des na década de 1990 com o
modelo Triple Bottom Line, desenvolvido pela consultoria britanica SustainAbility, cujo um
dos socios é John Elkington (BARBIERI; CAJAZEIRA, 2009).

A partir de 1990, a RSC comecou a tomar sua forma atual nas empresas, envolvendo
diversas areas e abordando questdes ambientais, sociais, éticas, politicas e econémicas. Na



academia, na década de 1990, as contribuigdes tedricas ao tema estiveram relacionadas a
consolidacdo do conceito e criacdo de ferramentas de gestdo com melhores métricas e
possibilidade de implantacio. E possivel observar uma tendéncia de propostas mais praticas
para a adogdo da RSC Estratégica, tendo como um dos impulsionadores a perspectiva de
sobrevivéncia da empresa em logo prazo e a comprovacdo da relagdo positiva entre
responsabilidade social e caracteristicas importantes para as empresas, como a reputacdo da sua
imagem, a inovagéo e o seu desempenho financeiro. Em parte por seu carater qualitativo, ndo
hd uma comprovacdo empirica clara da efetividade da RSC Estratégica como um bom
investimento, apesar de algumas pesquisas mostrarem que companhias socialmente
responsaveis sao mais prosperas em longo prazo. Entre os estudos na area, também houve quem
encontrou uma relacéo curvilinea entre RSC e lucratividade, ou seja, uma RSC moderada seria
melhor que uma RSC muito elevada ou muito baixa. (SINGER, 2000 apud LANTOS, 2001)

Hart (1995) foi um dos primeiros autores a adequar ferramentas estratégicas ao tratar da
gestdo ambiental na empresa a partir da Visdo Baseada em Recursos (RBV). Na RBV o0s
recursos estdo disponiveis e podem ser acessados por todas as empresas, assim, a vantagem
competitiva seria alcancada ao se ter recursos diferenciados em relacdo as outras organizacées
(BARNEY, 1991). Sob esta perspectiva, Hart (1995) sugere uma “Visdo Baseada em Recursos
Naturais” e argumenta que os desafios e restricbes do meio ambiente serdo condutores de novos
recursos e de desenvolvimento de capacidades mais importantes. O modelo é interconectado
entre trés capacidades estratégicas: prevencdo da poluicdo, gestdo de produtos e
desenvolvimento sustentavel, alcancando a vantagem competitiva. Hart e Milstein (2004)
propGem que a sustentabilidade é multidimensional e complexa, ndo podendo ser resumida a
uma Unica acdo da empresa e com inimeras possibilidades para a criacdo de valor sustentavel.

A Teoria dos Stakeholders, por sua vez, colaborou com diversas abordagens de RSC
Estratégica. Sua principal ideia é a orientacdo de acGes empresariais a partir dos stakeholders,
ou seja, dos grupos que afetam ou sdo afetados por praticas e politicas da empresa (GARRIGA,;
MELE, 2004). Dois principios bésicos da teoria sio apresentados por Emshoff e Freeman
(1978): o objetivo central deve ser atingir 0 maximo de cooperacao e sinergia entre todos 0s
grupos de stakeholders e 0s objetivos da organizacdo; ja o segundo principio afirma que as
estratégias mais eficientes para o gerenciamento das relacdes com stakeholders lidam com
questdes que afetam diversos stakeholders (GARRIGA; MELE, 2004 p. 59).

ABORDAGENS DE PORTER E KRAMER

Um dos modelos de aplicacdo de carater mais préatico e estratégico para a RSC, é a
proposta de CVC, desenvolvida por Michael Porter e Mark R. Kramer no inicio de 2011 e
divulgada pela Harvard Business Review (PORTER; KRAMER, 2011). A proposta é aliar a
busca pelo lucro e as a¢Bes socialmente responsaveis, gerando valor para a empresa e para a
sociedade, sendo uma vertente da escola de Gestdo de Temas Sociais, e da RSC Estratégica.

Diversos artigos foram publicados antes da divulgacdo de 2011 e mostram uma
evolucéo da ideia dos autores. Pode-se atribuir o inicio da proposta a partir do artigo “Green
and competitive: ending the stalemate” (PORTER; VAN DER LINDE, 1995). O artigo defende
que o trade-off entre ecologia e economia pode ser suprimido por meio da inovacgao, permitindo
que a empresa aumente seu valor ou diminua seus custos ao usar recursos de modo mais
produtivo.

Posteriormente, inicia-se a parceria entre Michael Porter e Mark R. Kramer que, em
1999, publicam o artigo “Philantropy’s new agenda: creating value” (PORTER; KRAMER,
1999). O artigo mostra como fundag®es filantrépicas podem utilizar a estratégia para melhorar
seus resultados. Em 2002, ja bastante semelhante a proposta de CVC, os autores publicam “The
competitive advantage of corporate philantropy” (PORTER; KRAMER, 2002). O artigo
defende que a “filantropia estratégica” esta muito atrelada ao marketing, ou seja, a divulgagéo



das acBes sociais da empresa, em prol da sua reputacdo. Contudo, afirmam que esta é uma
compreensdo muito rasa, ja que a verdadeira estratégia deve dar importancia simultanea aos
objetivos sociais e econdémicos, e buscar areas competitivas em que sociedade e empresa se
beneficiem por alcancarem habilidades e expertises Unicas ao realizar a “filantropia” em
questéo.

Dando inicio efetivamente a concepcdo de CVC, em 2006 é publicado o artigo
“Estratégia e Sociedade. O elo entre vantagem competitiva e responsabilidade social
empresarial” (PORTER; KRAMER, 2006). Novamente os autores criticam as respostas
“cosméticas” adotadas por muitas empresas para mitigar o risco da responsabilizagdo por
questdes sociais, e defendem a vinculagdo da RSC as estratégias da empresa para a sua
compreensio como fonte de oportunidades, inovagdo e vantagem competitiva. E neste artigo
que o termo “valor compartilhado” ¢ citado pela primeira vez.

Entendendo a Concepcéo de Criacdo de Valor Compartilhado (CVC)

No final de 2011, é publicado o artigo “O Capitalismo do Valor Compartilhado”, na
Harvard Business Review. Os questionamentos em torno da ideia ocorrem, principalmente,
devido a impressao passada pelos autores do carater inovador da proposta, com o uso de
expressdes como “o novo raciocinio”, “redefine as fronteiras do capitalismo” e “é a soluc¢ao”.
Tal impressao € fortalecida ao considerarmos o carater empirico da Harvard Business Review
(perfil editorial pratico e direto, conforme pode ser observado em seu “guia para autores”,
disponivel online), e as poucas fontes citadas no artigo, que acabam encobrindo o
desenvolvimento de um rico referencial tedrico por tras da ideia. E usual que o reconhecimento
e credibilidade dos autores no meio académico permita que o referencial tedrico utilizado se
considere “implicito” aos saberes construidos. Especificamente no artigo “O Capitalismo do
Valor Compartilhado”, enquanto autores e conceitos citados pode-se destacar: o relatério de
Brundtland, Global Reporting Initiative (GRI), RSC Estratégica, Friedman, Prahalad e
empreendedorismo social (PORTER; KRAMER, 2011). Enquanto no artigo de 2006 € feita
uma mencdo a "vasta literatura sobre RSC e seu carater pouco pratico (PORTER; KRAMER,
2006).

O artigo de Porter e Kramer (2011) parte da afirmacéo do consenso da existéncia de um
trade-off entre progresso econémico e social, e que hé possibilidade de trabalhar esses dois
aspectos simultaneamente, especialmente se ha uma visao de longo prazo dos gestores. Os
autores criticam a localizagcdo da RSC na periferia e ndo no centro das decisGes estratégicas das
organizacg0es, alegando que na proposta de CVC, o propoésito da empresa deve ser redefinido.
Dessa forma, os investimentos da organizagdo devem se pautar pela CVC, o que a torna parte
integral da sua posicdo competitiva. Os autores sugerem que a RSC Estratégica estaria
concentrada, principalmente, na melhora da reputacéo da empresa obtida pela a¢éo social.

Conforme observado no réapido apanhado anterior, a possibilidade de beneficios
econdémicos em longo prazo a partir de a¢des de responsabilidade social foi observada desde a
década de 1960 (Davis, 1960), alcancando maior visibilidade a partir de 1970. A ideia ainda foi
reafirmada e mundialmente divulgada no Relatério de Brundtland, em 1987. Autores
contemporaneos também defendem que é possivel conquistar vantagem competitiva e criar
valor a partir de um comportamento socialmente responsavel, sem estar atrelado diretamente a
reputacdo da organizacdo, como, por exemplo, Srour (2005), e McWillians e Siegel (2000). A
necessidade de centralizacdo das decisGes referentes a responsabilidade social também ja foi
citada anteriormente por autores como Sachs (1986), Ostergard (1999) e Wilson (2004).

Porter e Kramer desenvolveram suas ideias e as resumiram em um modelo com trés
propostas para a obtencao simultanea de beneficios econdmicos e sociais, ou seja, para a criacdo
de valor compartilhado. Sao elas: reconceber produtos e mercados, redefinir a produtividade na
cadeia de valor e montar clusters setoriais de apoio nas localidades da empresa.



Reconceber produtos e mercados parte da identificacdo das necessidades sociais e de
como os produtos ou servigos da empresa poderiam estar associados a elas. Segundo os autores,
essas oportunidades de mercado ndo sdo estaticas e, portanto, devem ser analisadas
constantemente. Esta proposta esta claramente relacionada a identificacdo de oportunidades “na
base da piramide”, de Prahalad e Hammond (2002), Prahalad (2005) e de empreendedorismo
social, de Yunus (2008). Apenas o trabalho de Prahalad € citado no artigo de Porter e Kramer.

A redefinicdo da produtividade na cadeia de valor esta relacionada as operagdes da
empresa, envolvendo também a saude, seguranca e capacitacdo dos funcionarios, desempenho
ambiental, etc. Ou seja, comeca-se a analisar e questionar: o custo energético da producdo; a
otimizacdo do sistema logistico; utilizacdo e reciclagem de embalagens, etc. O objetivo é
otimizar os resultados sociais e econdmicos a partir de alteracdes nos processos da cadeia de
valor, pensando, principalmente, em longo prazo (PORTER; KRAMER, 2011, p. 25). Esse
raciocinio tem raizes em diversas abordagens da RSC Estratégica, mas pode ser observado no
trabalho de Hart (1995) e Hart e Milstein (2004), ja citados anteriormente.

Por fim, a proposta relacionada aos clusters setoriais parte do principio de que “empresa
nenhuma é autossuficiente. O sucesso de qualquer empresa é afetado por negécios de apoio e
pela infraestrutura que a cerca” (PORTER; KRAMER, 2011 p. 27). Apesar do termo “cluster”
ter sido criado por Porter (1998), percebe-se que, conforme utilizado na CVC, poderia ser
facilmente alterado para “grupo de stakeholders™, ja que o principio é o0 mesmo defendido pela
Teoria dos Stakeholders (FREEMAN, 1984), e utilizado também por diversos outros.

Vale registrar que “a criacdo de valor compartilhado pressupde a conformidade com a
legislagdo e com normas éticas, bem como a mitigagdo de qualquer dano causado pela empresa”
(PORTER; KRAMER, 2011 p. 30). Além disso, para a aplicacao efetiva do modelo, segundo
0s autores, serdo necessarias métricas concretas e 0 monitoramento dos seus impactos sociais
vinculado aos seus interesses econdmicos.

A concepcdo de novo capitalismo, em que as empresas atendem as necessidades da
sociedade, é vista por Porter e Kramer (2011) como Cria¢do de Valor Compartilhado, por
Drucker (1993) como Sociedade Pos-Capitalista e por Srour (2005) como Capitalismo Social.
De acordo com Morais Neto, Pereira e Moritz (2012, p.78), a responsabilidade social das
empresas ndo é aplicavel no capitalismo, e a CVC iria além do conceito de RSC. Isso se daria
pela inovacdo e colaboracdo implicita entre diferentes atores da sociedade.

Porter e Kramer (2011) também apresentam as diferencas entre os investimentos
baseados na RSC e na CVC, segundo a sua visdo. A RSC é vista como responsiva, reacionaria
ao ambiente, visando a melhoria da imagem da empresa. Sem embargo, essas caracteristicas
apresentadas como referentes a RSC, dizem respeito a visdo do conceito até meados da década
de 1980, quando a discussdo sobre a viabilidade econdmica das acdes de RSC estava em
evidéncia. A partir da década de 1990, com o fortalecimento da ideia de RSC Estratégica, suas
caracteristicas se tornam semelhantes, se ndo iguais, as apresentadas pela CVC.

Observa-se que definigdes conceituais de RSC, como a de Carroll (1991), por exemplo,
que a divide entre responsabilidades econdmicas, legais, éticas e filantrdpicas, abracam uma
ideia mais abrangente que a realizada por Porter e Kramer (2011). A RSC trata de questdes
éticas e morais da empresa, 0 apoio a diferentes causas, 0 cumprimento da legislacéo, boas
condicBes de trabalho aos funcionérios, cidadania corporativa, a possibilidade de reforco da
imagem da empresa, etc. Porem, também aborda questdes estratégicas, a possibilidade de lucro
a partir de oportunidades sociais, a necessidade de redefinicdo da cadeia de valor para melhoras
ambientais, sociais e de retorno aos acionistas, o relacionamento com seus stakeholders, etc.
(YUNUS 2008; PRAHALAD; HAMMOND, 2002; HART, 1995; HART; MILSTEIN, 2004;
FREEMAN, 1984). Sob esse aspecto, Elkington (2011) argumenta em artigo ao jornal inglés
The Guardian que a CVC deixa de tratar de questdes relevantes como direitos humanos e



corrupgéo. E, portanto, a sociedade ainda nédo estaria preparada para a adogéo apenas da CVC,
abandonando a RSC.

Em resumo, apesar da afirmacdo de Porter e Kramer (2011) de que a CVC ndo é RSC,
defende-se que a CVVC é uma ferramenta estratégica dentro do escopo da RSC Estratégica, que,
por sua vez, faz parte da ideia mais ampla, e necessaria, de RSC. Em face ao exposto, na CVC,
pode ser considerado como grande trunfo a apresentacdo de um guia bastante pratico para a
adoc¢do de acdes de RSC de forma estratégica. O formato mais dinamico, apesar de débil do
ponto de vista da construcdo teorica, acaba por atrair os empresarios, que concentram sua
preocupacéo, principalmente, em como a ideia pode ser adotada de forma efetiva e lucrativa.
Esse formato também se vé fortalecido pelo historico profissional dos autores, mundialmente
conhecidos por suas teorias relacionadas a estratégia empresarial e a massiva divulgacéo por
entrevistas, palestras e outros eventos, que colaboram para a maior visibilidade do artigo
“Criagao de Valor Compartilhado”, tornando-0 um dos mais lidos no site da Harvard Business
Review. Assim, empresas como Nestlé, Coca-Cola e Ital ja adotam explicitamente a estratégia
de CVC, valendo-se também do conceito para a promogdo da sua responsabilidade social.

Apbs a analise da CVC e do referencial tedrico sobre RSC, pode-se afirmar que os
autores apresentam uma visao restrita em relacéo ao entendimento de RSC, remetendo-se quase
que totalmente a filantropia e obrigac@es legais, questdes que eram discutidas nos anos 1970, a
partir do posicionamento de Friedman (1970). Sem embargo, o desenvolvimento tedrico e
abrangente do tema, bem como a adocdo de uma postura estratégica dentro dos estudos da RSC,
induz aos mesmos efeitos que os autores defendem serem exclusivos da CVVC. Porém, com uma
importante diferenca: pela abordagem muito mais abrangente da RSC, sua aplicabilidade
possibilita também outros tipos de a¢es, ampliando seu escopo em relacdo a CVC.

CONFRONTANDO A CONCEPCAO DA CRIACAO DE VALOR COMPARTILHADO
COM A ABORDAGEM DE RESPONSABILIDADE SOCIAL CORPORATIVA EM
UMA DETERMINADA REALIDADE.

Para corroborarmos as inferéncias obtidas da analise da concepcdo da CVC frente as
abordagens dos estudos de RSC, optou-se, neste estudo, por realizar uma pesquisa exploratoria
e descritiva de um case com o objetivo de aprofundar a descricdo de uma determinada realidade.
Selecionou-se a empresa Natura como objeto de estudo, a partir de visita exploratoria, realizada
em novembro de 2014, seguida de conversa informal com gestores. A empresa foi selecionada
pelo seu reconhecimento nacional e internacional em acgdes de sustentabilidade,
responsabilidade social e compromisso com resultados econémicos, refletidos pela sua
presenca em diversos rankings relacionados a sustentabilidade, gestdo corporativa, etc.

A Natura demonstra seus resultados em relatérios no formato proposto pela Global
Reporting Initiative (GRI, 2000), oferecendo dados bastante completos e transparentes de seus
resultados sociais, ambientais e econémicos. Para a pesquisa foram analisados os Relatorios
Anuais da Natura, referentes aos anos de 2009 até 2014, e o documento “Visao de
Sustentabilidade 20507, complementar ao relatorio de 2014 (NATURA, 2014). Além dos
relatérios de 2001 até 2008, videos, reportagens, informacdes do site da empresa e outros
artigos e dissertagdes que tém a Natura como objeto de pesquisa.

Criada em 1969, em Sdo Paulo, a Natura é lider brasileira no segmento de higiene
pessoal, perfumaria e cosméticos e, desde sua concepcdo, tem a sustentabilidade como
preocupacdo em seus processos e cultura (NATURA, 2015a). Foi a primeira empresa brasileira
a adotar o sistema de vendas diretas, a partir de 1974, mantendo hoje cerca de 1,750 milh&o de
consultores, sendo 1,3 milhdo somente no Brasil e as outros 400 mil nas Operacgdes
Internacionais, que incluem Argentina, Chile, Colémbia, Franca, México e Peru. Os consultores
séo profissionais autbnomos, em sua maioria mulheres, que “vendem produtos do portfolio
Natura e, em troca, recebem um comissionamento por suas vendas — 30% do valor de cada



produto sugerido na revista Natura” (NATURA, 2014, p. 94). Além das consultoras, a empresa
mantém 5,2 mil funcionarios no Brasil e outros 1,3 mil nas Operagdes Internacionais. A marca
esta presente em 57% dos lares brasileiros, a0 menos uma vez por ano (NATURA, 2015b).

Desde 2004, a Natura tem certificacdo ambiental 1ISO 14001, e capital aberto, estando
presente também na carteira do Indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE) da
BM&FBovespa e, desde 2014, no indice Dow Jones de Sustentabilidade (DJSI), da Bolsa de
Valores de Nova York. Esses indices avaliam a performance sobre sustentabilidade corporativa,
ou seja, eficiéncia econdmica, equilibrio ambiental, justica social e governanca corporativa. Em
2014, a empresa teve receita liquida de R$ 7,4 bilhdes, Ebitda de R$ 1,6 bilh&o e lucro liquido
de R$ 732,8 milhdes (NATURA, 2010, 2015b).

Uma das grandes transformacdes da Natura ocorreu com a cria¢do da linha Ekos, no ano
2000, que gerou um novo direcionamento para a empresa, ainda mais voltado a sustentabilidade
e valorizacdo da cultura brasileira. Esta submarca se estrutura na valorizagcdo da tradicdo e
biodiversidade do Brasil, utilizando matérias-primas tipicamente nacionais, como 0 acai € a
andiroba. Inicia-se o relacionamento com comunidades tradicionais da floresta para
aprendizado e formacao de cadeias sustentaveis de extracdo dos insumos utilizados (NATURA,
2015a). Evidencia-se o maior apelo a sustentabilidade, com embalagens que causam um menor
impacto ambiental, e o incentivo ao uso de refis. A partir de 2002, a visao da empresa passou a
contemplar a preocupagédo com a “construgdo de um mundo melhor” (NATURA, 2003, p.6).

Como visdo socioambiental de longo prazo, em 2014, foram definidas as metas sociais
para 2020 e a vis&o para 2050, que consiste em gerar impacto positivo em todas as frentes de
interacdo da empresa. Em 2014, a Natura se tornou a maior Empresa B certificada do mundo,
e também a primeira de capital aberto. A certificacdo B Corp, atesta 0 compromisso com 0
crescimento econdmico aliado a promoc¢édo do bem-estar social e ambiental.

A empresa conta com cinco unidades industriais proprias — quatro em Cajamar (SP) e
uma em Benevides (PA), inaugurada em 2014. Além de oito centros de distribui¢do no Brasil,
trés Centros de Pesquisa e Inovacdo, 5 mil fornecedores e 33 comunidades de relacionamento
da sociobiodiversidade, o que compreende 3,1 mil familias (NATURA, 2015b). A sede da
Natura em Cajamar (SP) possui area de 646 mil m2, e encontra-se em uma Area de Protecio
Ambiental. Por isso, foi realizado um trabalho de recuperacdo da mata nativa, em que, somente
em 2009, foram plantadas 5 mil mudas de 114 espécies do bioma da Mata Atlantica (NATURA,
2010, p. 89).

DIAGNOSTICO DAS ACOES DE RSC IMPLANTADAS NA ORGANIZACAO

Para a melhor compreenséo da gestdo da empresa, buscou-se detalhar as atividades que
tiveram impacto relevante nos resultados e na historia da Natura. O detalhamento foi feito a
partir da analise dos relatorios anuais da empresa de 2009 a 2014, com informagdes adicionais
de relatorios anteriores e outros documentos.

Estratégia empresarial

Em 2014 a visdo sobre sustentabilidade foi reformulada para alinhamento a estratégia
da empresa (NATURA, 2015b, p. 16). Para alcangar o objetivo de gerar impacto positivo até
2050, foram definidas metas socioambientais até 2020, baseadas no modelo Triple Bottom Line
(NATURA, 2014). Essas metas sdo estruturadas em trés pilares interdependentes: Marcas e
Produtos; Nossa Rede; e Gestdo e Organizagdo. Por isso, a estrutura organizacional também foi
dividida em trés areas semelhantes: Marcas e Negdcios, responsavel pelo desenvolvimento de
produtos, inovagdo, marketing e novos negocios; Redes, responsavel pelo modelo comercial,
logistica e operacBes dos negdcios; e Funcbes Corporativas, que abrangem as atividades
transversais como Financas, Pessoas, Operacgdes e Tecnologia Digital (NATURA, 2014, p. 14).



Anualmente séo criados planos de relacionamento com stakeholders. Em 2012, foram
elencados como principais publicos: consultores Natura, consultoras Natura orientadoras,
consumidores, funcionarios e fornecedores (NATURA, 2015c¢).

A definicdo de estratégias financeiras e socioambientais, alinhadas a sua proposta de
valor sdo condizentes com a CVC e com a RSC Estratégica. A ideia dessas teorias é que as
acOes sociais e ambientais facam parte do planejamento estratégico da empresa como
direcionador das atividades da organizagdo, com metas claras e acompanhamento para analise.

A Natura deixa claro que se baseia no principio do desenvolvimento sustentavel,
representado no conceito Tripple Bottom Line como linha guia das atividades da organizacao
(NATURA, 2015c). Mas a empresa vai além e passa a incorporar concepcdes diferentes e
multidimensionais da RSC em suas diretrizes estratégicas.

Gestéo organizacional

O Conselho de Administracdo € a mais alta instancia administrativa. Ele é formado por
trés socios-fundadores e outros quatro conselheiros externos. A remuneragdo dos conselheiros
consiste em uma parcela fixa mensal e uma variavel anual, relacionada aos resultados
econdmicos e socioambientais da empresa (NATURA, 2010). Quatro comités d&o suporte ao
Conselho de Administracdo: o comité Estratégico; de Governanca Corporativa; de Pessoas e
Organizacgdo; e de Auditoria, Gestdo de Riscos e Financas. A remuneracdo varidvel existe
apenas para os cargos de alta gestdo, e os indicadores para concessdo do beneficio (revisados
em 2014) séo o Ebtida consolidado (40%), o Ebitda do Pais (30%), indicadores socioambientais
(20%) e avaliacdo do desempenho individual (10%) (NATURA, 2015b).

Etica e transparéncia

A Natura tem cddigo de conduta com diretrizes especificas para a forca de vendas e seus
fornecedores. A empresa mapeou as areas criticas a partir do nivel de interacdo com agentes
publicos, e criou procedimentos mais rigidos para selecdo de fornecedores e contabilizacdo de
pagamentos (NATURA, 2015b). A auditoria interna também é realizada constantemente. Em
2009 foram 13 e em 2010 foram 33 auditorias, que abordam procedimentos para a avaliacdo do
ambiente de controle e verificam possiveis fraudes e corrupcdo (NATURA, 2014).

Por ter capital aberto, a empresa demonstra periodicamente seus resultados econdmicos
e socioambientais por relatérios. Além do documento impresso e online, também sdo feitos
videos curtos dos principais resultados da empresa no periodo. Os relatorios contemplam os
resultados positivos e também os que pioraram ou ndo atingiram as expectativas. Para manter
a transparéncia com os acionistas, também € realizado anualmente 0 Natura’s Day, que
promove o didlogo aberto entre 0 mercado e a alta administragdo da empresa. Além da
Assembleia Geral Ordinaria (AGO) (NATURA, 2012).

Em relagédo a transparéncia, que € um de seus valores, desde 2007 uma tabela ambiental
é divulgada em determinadas embalagens, com dados do seu impacto ambiental (NATURA,
2010). A Natura também realiza acOes para estabelecer vinculo de confianga com os moradores,
lideres locais e poder publico nas comunidades que abrigam suas unidades fabris (NATURA,
2014, p. 119). Com agbes como essas, desde 2011 a Natura é reconhecida como uma das
empresas mais éticas do mundo, pelo prémio World’s Most Ethical Company
(NATURA,2015c, p.79).

Na literatura sobre a RSC, a ética € um dos principais pilares que sustentam as diferentes
teorias. Neste sentido, é a percepg¢éo ética da companhia que ird direcionar as acdes da empresa,
sejam elas consideradas estratégicas ou ndo. Na proposta de CVVC, Porter e Kramer (2011) citam
a ética como importante para sua realiza¢cdo, mas essa mengao ocorre apenas uma vez e sem
exemplos especificos, sem dar a devida relevancia ao tema. Assim, é possivel que o leitor tenha
a compreensdo errbnea de que a ética deve ser seguida somente se trouxer beneficios



econdmicos. Ja a necessidade de transparéncia das a¢es da companhia ndo € citada pela CVC,
ou seja, essa compreensdo deve ser obtida somente pela interpretacdo aprofundada do conceito.

Funcionarios e consultores

Em 2008 foram iniciados programas de acompanhamento de carreira como coaching e
mentoring (NATURA, 2012). O projeto evoluiu e em 2010 foi lancado o programa Cosmos,
que visa ao desenvolvimento integral da lideranga, envolvendo habilidades técnicas, valores e
aspectos de sustentabilidade (NATURA, 2013, p. 49). Também h& metas para inclusdo de
profissionais com deficiéncia fisica ou intelectual (NATURA, 2010, 2015b), e para 0 aumento
de mulheres em cargos de lideranca, que hoje correspondem a 30% dos gestores — a meta €
chegar a 50% — e politica de igualdade de remuneragdo (a variacdo salarial ocorre porque ha
mais homens em cargos de grupos salariais mais altos, apesar de 64% dos funcionarios serem
mulheres). Dentre as politicas destinadas as mulheres, h& horéario flexivel de trabalho para
amamentacao, bercario e acompanhamento médico e de assistentes sociais durante a licenca-
maternidade — que é de 6 meses (NATURA, 2010, 2013). Desde 2013, houve uma atualiza¢do
na estratégia de remuneracdo e reconhecimento e a empresa passou de uma posi¢do mediana,
para estar entre 25% das empresas que melhor remuneram seus profissionais (NATURA, 2014).

Na CVC, as acOes voltadas ao publico interno sdo vistas como formas de aumentar a
satisfacdo e produtividade do funcionario. Na Natura, também se destaca a capacitacdo e
alinhamento de valores dos funcionarios em relagdo a companhia. Esta iniciativa é considerada
essencial por autores como Wilson (2004) para uma gestdo voltada a aspectos sociais e
econémicos, mas ndo € mencionada explicitamente pelo artigo de Porter e Kramer (2011).

Gestdo ambiental

A sustentabilidade é uma diretriz transversal para a Natura (NATURA, 2011, p.23). A
sua manutencdo é feita pela Diretoria de Sustentabilidade, que é responsavel por educar,
mobilizar e disseminar as praticas pela empresa (NATURA, 2011). Destacam-se as iniciativas
de reducdo de residuos solidos e do consumo de agua, e o programa de reducdo da emissdo de
Gases do Efeito Estufa (GEE). O monitoramento da geracdo de residuos é feito desde 2001, e
contempla as fabricas de Cajamar e Benevides, os fornecedores terceiros, centros de
distribuicdo e escritdrios administrativos (NATURA, 2013). Também ha acdes para uso de
embalagens de menor impacto, solugdes de ecodesign e consumo consciente (NATURA, 2011,
2013).

A Politica de Uso Sustentavel de Material Reciclado P6s-Consumo da Natura, criada
em 2013, define diretrizes sobre materiais pds-consumo nos processos da empresa e contempla,
inclusive, como deve ser o relacionamento com cooperativas de catadores, com preco justo e
equitativo, possibilitando a criagdo de negocios sustentiveis nas comunidades (NATURA,
2015c¢). Ja é possivel reciclar cerca de 93% do volume de residuos gerados nos processos e
unidades da Natura, 0 que é reinserido no ciclo produtivo da propria empresa ou de outras. O
grande desafio esta no uso e descarte dos produtos, onde esta o maior percentual de geragéo de
residuos. Para esta questdo ha um plano de logistica reversa, que visa a “estruturar um modelo
de gestdo capaz de transformar residuos em oportunidades de novos negocios” (NATURA,
2014, p. 61).

Com o programa Cadeias de Suprimentos Sustentaveis, foi estabelecido um novo
critério socioambiental para selecdo dos fornecedores da empresa. Na pratica, quem causa
menos danos tem mais chances de trabalhar com a Natura (NATURA, 2012). Desde 2004 é
realizado o programa de desenvolvimento de fornecedores QLICAR (Qualidade, Logistica,
Inovacdo, Competitividade, Ambiental, Social e Relacionamento). Sdo monitorados
indicadores econdémicos, ambientais e sociais, e estabelecidos planos de acéo, estimulando
também o benchmarking entre essas empresas (NATURA, 2015c).



O programa de reducdo das emissdes de GEE langado em 2007, o Carbono Neutro, foi
outro marco para a Natura. Com a meta de reduzir em 33% as emissdes de GEE relativas em
toda a cadeia produtiva da empresa, diversas inovacgdes foram realizadas, além da compensagédo
do que ndo foi possivel reduzir (NATURA, 2008). Com o uso de uma ferramenta que estima a
emissdo de GEE antes do produto ser criado, a area de desenvolvimento de produtos tem como
regra que os langcamentos devem ter impacto ambiental igual ou menor que os itens semelhantes
do portfélio. Com excecdes somente se concedidas pelo comité da alta gestdo (NATURA,
2012).

O resultado dessas definigdes foi um impulso a inovacdo, com a substituicdo de
ingredientes nas formulas, criacdo de novas embalagens, refis e produtos. Como exemplo, pode-
se citar a reducdo de 83% do pléastico das embalagens da linha Sou. Com menos recursos, 0
preco também € mais acessivel ao consumidor, e a empresa entra em uma nova faixa de preco
e ocupa um novo espago no mercado (NATURA, 2014). Além disso, foi necessaria a aquisi¢cdo
de equipamentos industriais exclusivos para a producao da linha, gerando reducdo do consumo
de energia e da geracdo de residuos (NATURA, 2014). Em dezembro de 2013 a meta foi
atingida, com reducdo de 33,2% da emissdo de GEE em comparacdo com 2006.

As iniciativas de gestdo ambiental estdo diretamente relacionadas ao principio
“redefini¢do da produtividade na cadeia de valor”, da CVC. Isso ocorre devido as mudancas no
processo produtivo da Natura em prol de resultados ambientais e que também acabam gerando
beneficios financeiros. Esse principio também é abordado por diferentes autores da RSC, como
Hart e Milstein (2004); Sachs (1986); e Bilgin (2009).

Programa Amazonia

O envolvimento da Natura com a Amazonia teve inicio em 2000, com o uso de ativos
da biodiversidade brasileira em seus produtos e a interacéo entre a ciéncia e os conhecimentos
tradicionais das comunidades locais (NATURA, 2014). Os ingredientes naturais dos produtos
da Natura sdo extraidos por cooperativas de agricultores familiares. Os acordos comerciais
contemplam o pagamento pela matéria-prima e a reparticdo dos beneficios gerados pela
comercializagdo dos produtos finais (NATURA, 2013).

Para a empresa, esses insumos sdo interessantes pelo incentivo ao manejo sustentavel,
pela ampliacdo da rastreabilidade da producéo e por agregar valor aos produtos (NATURA,
2013). Desde 2008, o Programa de Certificacdo de Matérias-Primas Vegetais envolve
agricultores familiares e comunidades que tenham produgbes certificadas nos protocolos
organico, florestal e agricultura sustentavel. Nas comunidades fornecedoras, a Natura também
realiza acOes de apoio ao desenvolvimento local, investindo em projetos da cultura regional,
criagdo de fontes de renda alternativas, e oficinas para aperfeicoamento da producéo sustentavel
(NATURA, 2013).

O Programa Amazo6nia também conta com o Nucleo de Inovagdo Natura Amazonia,
com sede em Manaus. O objetivo é formar uma rede de pesquisa para transformar a regido em
referéncia em biotecnologia, com cerca de mil pesquisadores até 2020 (NATURA, 2013). Além
disso, foi inaugurado em 2014 o Ecoparque, em Benevides (PA), que recebeu todo o processo
de producéo de sabonetes. A area de 172 hectares do Ecoparque foi construida com principios
arquiteténicos ecoldgicos e tem espago para abrigar outras empresas que queiram utilizar de
forma sustentavel os ativos da sociobiodiversidade da regido. O intuito é formar uma rede para
compartilhar recursos e fomentar a geracdo de negocios sustentaveis (NATURA, 2013, p. 39).

Esses trabalhos na Amazbnia estdo relacionados ao principio “capacitagdo e
desenvolvimento local de clusters”, de Porter e Kramer (2011) na CVC, pois promovem a
produtividade e inovacéo local, e o desenvolvimento da regido. Isso, porém, nao é exclusividade
da CVC, tendo sido abordadas também por Freeman (1984), Sachs (1986) e Srour (2005).



Inovacao

A inovacdo da Natura esta presente em toda a organizacao e a empresa ja foi eleita duas
vezes entre as dez empresas mais inovadoras do mundo pela revista Forbes. Em ranking de
2011, ficou em 8° lugar, e em 2013 em 10° lugar, e a Unica empresa brasileira no ranking
(NATURA, 2012, 2014). O entendimento sobre a inovacéo foi revisado em 2013, gerando cinco
direcionadores: forte conexdo com a estratégia de crescimento da Natura; simplificacdo de
estrutura e do processo de inovacédo; construcdo de um pipeline de inovagéo integrando curto,
médio e longo prazos; aumento da sinergia entre as areas; e fortalecimento da conexdo e da
atuacdo global. Nesse processo, 0s projetos de inovacdo também passaram a ser divididos em:
Bem-Estar e RelacGes; Tecnologias Sustentaveis e Tecnologias Cosméticas (NATURA, 2014).

Atualmente, 60% dos projetos relacionados a inovagdo séo desenvolvidos em parceria.
A empresa conta com mais de 200 parceiros, entre empresas, universidades, instituicdes de
pesquisa, 6rgdos de fomento e laboratérios de testes. Eles interagem pelo Natura Campus, que
€ um programa de inovacdo aberta e colaborativa existente desde 2007 (NATURA, 2014).
Outra iniciativa nesse aspecto é o projeto Cocriando, de 2013. Qualquer pessoa pode participar
do desenvolvimento de produtos e servicos, contribuindo com ideias e percepgdes. A interacdo
acontece virtualmente pelo site do programa e por encontros presenciais. Em 2014, as
dindmicas virtuais e presenciais geraram 884 contribuicdes (NATURA, 2015b, 2015¢c).

A proposta de inovacao adotada pela Natura se encaixa nos trés principios da CVC, ja
que ha programas de pesquisas para identificar as necessidades dos clientes, alteracdes na
cadeia produtiva a partir da sustentabilidade e o relacionamento com diferentes grupos, ou
clusters. Vale citar que o relacionamento com instituicGes de ensino e pesquisa Sdo mais
abrangentes territorialmente que os clusters propostos na CVC. Assim, essa relacdo é mais
semelhante a proposta da teoria dos stakeholders, de Freeman (1984).

Filantropia

Criado em 2010, o Instituto Natura é uma organizagdo sem fins lucrativos focada no
setor educacional, com gestdo autbnoma e responsavel pelo investimento social privado da
Natura. Apesar de receber 0,5% do lucro liquido da Natura para sua manutencéo operacional,
a principal fonte de recursos é o Projeto Crer para Ver (NATURA, 2014). Com o projeto, de
1996, a renda é obtida por produtos especificos comercializados pelas consultoras (NATURA,
2015D).

Além disso, desde 2005, o programa Movimento Natura busca engajar suas consultoras
em acdes em prol do desenvolvimento ambiental e social. A empresa apoiava organizac6es
especificas e incentivava suas consultoras a integrarem essas iniciativas, mas a partir de 2010,
com o lancamento do Programa Acolher, passou a incentivar as atividades ja realizadas pelas
consultoras e o empreendedorismo social (NATURA, 2013, 2015c).

Programas de apoios e patrocinios com recursos proprios e incentivados, como a Lei
Rouanet, também sdo realizados de forma sisteméatica. Desde 2012, os patrocinios estdo
concentrados nos temas: valorizagdo da cultura brasileira pela mdsica, desenvolvimento
sustentavel, fortalecimento de organizacfes da sociedade civil, comportamento e atitude, e
esportes. O carater estratégico da empresa também € visto ai, pois além do apoio a iniciantes,
como na montagem do Estudio Natura Musical na comunidade Vigario Geral (RJ), também
beneficia grandes artistas, como Carlinhos Brown e Gilberto Gil (NATURA, 2012, p. 52).

Programas de patrocinio e filantropia sdo repelidos pela CVC, pois alega ndo trazem
beneficios econdbmicos para a empresa. Essas agcdes seriam aceitas somente com a finalidade
estratégica de fortalecer a imagem da organizacgdo. Porter e Kramer (2011), porém, mostram a
filantropia estratégica como algo ultrapassado, como uma tentativa de RSC Estratégica. Mas,
nesta fundamentacéo teorica foi possivel ver que este tema é muito mais amplo.



Com os recursos incentivados disponibilizados pelo Estado, e a possibilidade de criagdo
de spin-offs como empresas sociais ou ainda de institutos autossustentaveis, como € o caso do
Instituto Natura, este € um tema que também deve ser discutido na gestdo da empresa devido a
sua possibilidade de gerar impactos positivos de alta intensidade na sociedade.

Marketing

Em 2014, a Natura foi reconhecida pela quinta vez consecutiva como a mais lembrada
quando o assunto ¢ meio ambiente, no prémio “Top of Mind”, do jornal Folha de S. Paulo. Além
de anuncios em midias convencionais, alguns produtos utilizam caixas de papel reciclado e
apresentam informacdes referentes as agdes socioambientais na propria embalagem. Apresentar
essas informagdes no produto permite a criagdo de um maior envolvimento entre a empresa e 0
consumidor. Kotler, Kartajaya e Setiawan (2010) afirmam que as pessoas procuram colaborar
com o mundo também pelo seu consumo. Assim, ao visualizar as a¢des sociais relacionadas ao
processo de producado, os consumidores se sensibilizam pelo produto e pela marca.

As edi¢des da Revista Natura do segundo semestre de 2013, apds o lancamento da Linha
Sou, também apresentam o0s aspectos ambientais da marca para a conscientizacdo dos
consumidores. A Natura também desenvolveu um manual de Diretrizes Eticas de Comunicagéo
para funcionarios e fornecedores envolvidos na comunicacdo da empresa. O documento reforca
0 compromisso de informar corretamente e colaborar na conscientiza¢do dos consumidores.

INFERENCIAS RESULTANTES DA ANALISE DO ESTUDO EMPIRICO FRENTE AS
CONCEPCOES DE RSC E CVC.

A partir do exposto até entdo, é possivel verificar relacdes entre diferentes abordagens
da RSC, com os principios da CVC, de Porter e Kramer (2011), e a constatacdo empirica dos
conceitos pelas iniciativas da Natura. Como resultado, de forma sistémica, tem-se o Quadro 1.

Quadro 1 — Criacdo de Valor Compartilhado: teoria e pratica

CVvVC RSC NATURA
Categorias . ORI Como o principio é realizado
O que e? fizeram propostas e
na pratica?
semelhantes?
Identificar as necessidades dos -
: . e - Modelo de negdcio de vendas
clientes, beneficios e mazelas Destaque: Riqueza diretas
sociais que estdo ou podem estar | na base da piramide .
. - Estimulo aos consultores para
. associados aos produtos da — Prahalad e . :
Reconcepg¢ado . 0 empreendedorismo social
empresa. A partir deste Hammond (2002) .
de produtos, Lo ) o - Lancamento da linha Sou
diagnéstico, descobrir novas Empresas sociais - <. .
mercados e ; . S - Inovacdo: estudar também as
. oportunidades de diferenciacéo e Yunus (2006) - o
necessidades . relacBes sociais
. reposicionamento no mercado. d )
dos clientes . . . . - Parceria com Fapesp:
Dessa forma, é possivel satisfazer Outros: :
. . ) desenvolvimento de centro de
necessidades em mercados Sethi (1975); Hanke esquisa em bem estar
subatendidos e formar novos e Stark (2009) Pesq '
mercados na base da pirdmide.
S Destaque: Criacdo | - Trabalho de desenvolvimento
Conscientizacdo que problemas ; :
L A de valor sustentavel de liderangas
sociais e ambientais podem trazer R C -
cUStos econdmicos bara a cadeia - Hart e Milstein - Apoio a maternidade
P (2004). - Beneficios e bons salérios

Redefinicdo da de valor. A partir disso, - Politicas para controle e

identificar os desafios da

produtividade . . . Outros: Sachs reducéo de residuos sélidos e
. sociedade e criar novas maneiras ) )
na cadeia de ara enfrenta-los (1986); Ostergard uso da agua
valor Al umgs das areas em 'ue esse (1999); - Programa Carbono Neutro
g g . McWilliams e - Planta ambientalmente correta
pensamento pode ser adotado s&o: Siegel (2000); do Ecoparque
uso da energia e logistica, uso de Husted e Salazar - Inovagdo baseada em

recursos, compras, distribuicdo, (2006); Bilgin principios de sustentabilidade




produtividade do trabalhador e
localizacdo.

(2009); Alvarez,
Lorenzo e Sanchez
(2011)

- Lancamento da Linha Sou

Capacitaco e
desenvolvi-
mento local de
clusters

Produtividade e inovagdo sdo
influenciadas por concentracGes
geogréficas de empresas e pela

infraestrutura que a cerca. Ou

seja, capacidades locais eficientes
aumentam a produtividade da
empresa. Sendo assim, devem ser

Destaque: Teoria
dos stakeholders -
Freeman (1984).

Outros: Srour
(2005)
Bilgin (2009)

- Escola Cajamar
- Articulac@o com governo e
organizacd@es locais
- Programa Cadeia de
Suprimentos Sustentaveis
- Programa Qlicar

realizadas acGes para melhorar a
produtividade e preencher lacunas
ou corrigir falhas dos clusters
locais.

- Programa Amazénia
- Ecoparque
- Natura Campus

Hanke e Stark
(2009), Sachs
(1986)

Fonte: producdo dos autores, 2015.

As concepcdes da CVC possibilitam diferentes interpretacdes e interconexdes. Vale
citar que Porter e Kramer (2011) defendem que a CVC deve fazer parte da estratégia da
empresa, e ser analisada a partir do seu core business. Mas outros autores também defendem
este posicionamento em relagdo & RSC, por exemplo: Davis (1973); Johnson (1971); Burke and
Logsdon (1996); Ostergard (1999); Wilson (2004); Husted e Salazar (2006); e Bilgin (2009).
Além disso, a sinergia entre negocios e responsabilidade socioambiental também é defendida
por Davis (1960), Sachs (1986); Brundtland (1991); Dowbor (1998) e Srour (2005). A
necessidade de métricas para anélise é citada por Porter e Kramer (2011) e também por Wilson
(2004). As acbes descritas anteriormente, demonstram que na Natura as preocupacoes
ambientais e sociais sdo consideradas importantes aspectos das decises gerenciais, 0 que
estimula estratégias de inovag6es tecnoldgicas, de negdcios e de relacionamento da empresa.

Dentro do primeiro principio da CVC — a reconcepcdo de produtos, mercados e
necessidades dos clientes — destaca-se o proprio modelo comercial de venda direta, que
possibilita a criacdo de renda para quem tiver interesse. Para a empresa, é interessante por ndo
haver custos fixos com vendedores ou manutencdo de lojas, e o produto chega a diferentes
locais com mais facilidade. Também pode-se citar as pesquisas para inovacao sobre relacdes, e
a parceria com a Fapesp para criacdo de um centro de pesquisa de bem-estar, temas que estdo
conectados aos valores da empresa e ajudam a conhecer os consumidores. Por fim, cita-se a
criacdo da linha Sou, que além de ter reduzido impacto ambiental, também abriu caminho para
um novo nicho de clientes, ja que seu pre¢o € mais acessivel — na revista da Natura de agosto
de 2015, por exemplo, um hidratante da linha Ekos custava R$ 47,90, e o da linha Sou R$ 11,90.

Em relacdo ao segundo principio da CVC — a redefinicdo de produtividade na cadeia de
valor — Porter e Kramer (2011) se referem também a produtividade do trabalhador, assim,
inclui-se acdes como o desenvolvimento de liderancas, o apoio a maternidade, beneficios e bons
salarios, iniciativas que aumentam a fidelidade do funcionario e o estimulam a ter uma boa
producdo. As agdes que apresentam relacdo mais direta com esse principio, porém, sdo as de
sustentabilidade ambiental. A busca pela reducédo de residuos solidos, de consumo de agua e da
emissdo de GEE foram atreladas ao processo de inovagdo da empresa, geraram beneficios
econdmicos e reduziram impactos ambientais e estimularam a criagdo de novos produtos.

O terceiro principio da CVC — a capacitacdo e desenvolvimento local de clusters — é
visto nos relacionamentos que a Natura cria e mantém. Os fornecedores, por exemplo, séo
estimulados a adotar préaticas sustentaveis e a inovar. Ja nos locais no entorno da inddstria ha
articulacdo com politicas publicas e instituicdes locais, e programas para a populacéo. Na area
da educacdo, apesar de ndo ser centralizado em um local especifico, o projeto Natura Campus
se destaca. A empresa estimula o desenvolvimento cientifico e recebe em troca informacdes,
novas técnicas para o trabalho, e inovag¢fes a um custo mais baixo do que se fossem criados
laboratdérios na empresa. Uma das principais iniciativas da Natura, e que esta diretamente



relacionada com o terceiro principio da CVC, é o Programa Amazoénia. Como ja citado, o
relacionamento com as comunidades da regido contempla o pagamento justo pela matéria
prima, cursos de capacitacdo, lideranca e troca de experiéncias em relacéo a producéo. Também
0 Ecoparque, que pretende ser um espaco em que se concentrardo empresas com atividades
complementares, € um claro exemplo da formac&o e desenvolvimento local de cluster.

Em se tratando de referenciais tedricos, a forma como Porter e Kramer (2011) organizam
as teorias em diferentes “etapas” é novo, mas as ideias subjacentes ao modelo j& sdo antigas.
Elkington (2011, 2012) reconhece que a CVC possui varias virtudes, porém, defende que néo
se pode ignorar ou desonrar os trabalhos pioneiros de RSC e sustentabilidade, pois eles sao
mais abrangentes. Para o autor, a CVC deixa de tratar de temas importantes na relagédo entre
empresas e sociedade como direitos humanos, suborno e corrupgdo. Em resposta a Elkington
(2011, 2012), Kramer (2012) se posiciona em artigo no jornal The Guardian.

Valor compartilhado, por outro lado, é fundamentalmente sobre estratégia empresarial
e as decisbes que companhias fazem individualmente na busca por lucro. E o
envolvimento do valor compartilhnado com o capitalismo é uma razéo pela qual ele
ressoou tdo fortemente com lideres empresariais que estdo menos dispostos a abracar
a agenda da sustentabilidade. Embora menos visionéria, é talvez mais fécil de colocar
em pratica - uma limitacdo que tem as suas virtudes. (KRAMER, 2012, traducédo
nossa).

Apesar das insinuagfes de um novo modelo de capitalismo, Porter e Kramer (2011)
deixam claro no final do artigo que apenas a adocdo de acdes de CVC pelas empresas ndo é o
suficiente para acabar com os problemas sociais e ambientais. Corroborando com Elkington
(2011; 2012), a empresa pode fazer mais em prol da sociedade, se amparada pelos conceitos da
RSC e da sustentabilidade. As iniciativas da Natura demonstram que hé outras diferentes acdes
necessarias para que a empresa se consolide como um agente transformador da sociedade.

E possivel observar essas acdes e sua analise pela CVC no Quadro 2. Pode-se verificar
gue importantes acdes de RSC nédo séo abordadas ou séo citadas de forma muito superficial por
Porter e Kramer (2011), como a capacitacdo dos gestores para 0 envolvimento com questdes
sociais e ambientais (WILSON, 2004), a ética nos negdcios (BOWEN, 1953; CARROLL 1979,
1991; ENDERLE; TAVIS, 1998; CHEIBUB; LOCKE, 2000), inclusdo e igualdade social, entre
outros.

Em relacdo a filantropia, por exemplo, é importante destacar que, no Brasil, muitos
recursos desse perfil sdo oriundos de incentivo do governo por isen¢do tributaria, como a Lei
Rouanet (Lei n® 8.313/1991). Essa lei possibilita que pessoas fisicas e juridicas apliquem parte
do imposto de renda em agdes culturais, podendo receber a publicidade do apoio (BRASIL,
2015a). Assim, é importante definir diretrizes para que esses projetos sejam escolhidos da
melhor maneira, aumentando o beneficio a sociedade e a empresa, como feito na Natura.

Quadro 2 — Iniciativas ndo evidenciadas pela CVC no caso estudado

Categorias CcvC Natura
S Critica os cursos de graduagdo por sua Realiza cursos de capacitacdo para que 0s
Capacitacdo dos [ . 2 N N . .
estores visdo estreita do capitalismo”, mas ndo | gestores estejam alinhados com os valores da
g aborda a capacitagdo nas empresas. companhia

Ac0es de combate a corrupgéo e criagdo de
manual de conduta especifico para
compradores, fornecedores e marketing.
Realizacdo de auditorias internas.

Cita a necessidade de seguir as leis, Tem metas acima da lei nacional para

HEEGISEIM porém ndo aborda temas como inclusdo | contratacdo de pessoas com deficiéncia e de
social. mulheres em cargos de lideranca.

Apenas cita como importante para a
Etica realizagdo da CVC, porém, sem
exemplos especificos.




Apesar de Porter ter escrito um artigo
sobre as acdes do terceiro setor, ndo cita
a filantropia como necesséria para a
CvC

Filantropia

Possui editais especificos para apoio seja de
patrocinio prdprio ou por meio de incentivos do
governo

Afirma que o governo deve aprender a
regular de forma a estimular a CVC e da
diretrizes neste sentido, mas ndo trata do

envolvimento da empresa nesse
processo.

Participacéo no
desenvolvimento
de politicas
publicas

Envolve-se em temas relacionados ao seu
interesse, como a gestdo de residuos solidos e a
politica de uso da biodiversidade. Apoia o
lobby, se feito de forma correta e profissional,
mas ndo apoia campanhas politicas.

Trata da importancia das parcerias, mas
se concentra nas atividades proximas a
localizacdo da empresa.

Parcerias além do
local

Possui projetos de estimulo a inovagao e ao
empreendedorismo social envolvendo diversas
regides do pais.

Estimula o dialogo pela formagcéo de
clusters, mas ndo se refere a construcéo
conjunta das estratégias da empresa com

seus stakeholders.

Dialogo com os
principais
publicos

Realiza encontros periédicos (virtuais ou
presenciais) com fornecedores, acionistas,
consumidores, etc. para definicéo de temas

prioritarios de atuacdo, esclarecimentos, etc.

Transparéncia Na&o aborda o tema.

Apresenta dados ambientais nas embalagens
dos produtos e revela suas conquistas, desafios
e falhas de forma clara em seus Relatérios
Anuais e em conversas com seus publicos.

Os autores afirmam que as defini¢Ges de
Responsabilidade Social Estratégica
tratam do tema, e cita de forma
superficial como um dos beneficios das
acles de CVC.

Marketing

Busca apresentar suas a¢des sociais nas
embalagens dos produtos e criar uma imagem
associada a sustentabilidade em campanhas
miditicas. Trabalha também com a
conscientizacdo do consumidor.

Tem como meta de longo prazo a criacao de
impacto positivo na sociedade e trabalha com a
compensacao de impactos ambientais, por
exemplo, no Programa Carbono Neutro.

Cita em apenas uma frase a necessidade
de “mitigacdo dos danos causados pela
empresa’”.

Compensacao dos
impactos

Fonte: producgéo dos autores, 2015.

O quadro também aborda a participacdo no desenvolvimento de politicas publicas.
Conforme Dowbor (1998), a parceria entre empresas privadas, setor puablico e terceiro setor é
importante para o desenvolvimento da sociedade. Além disso, por meio deste relacionamento
a empresa é capaz de influenciar a adocdo de politicas que sejam interessantes também para ela.
Em relacdo as parcerias além do local, com as tecnologias atuais ndo é preciso exigir a
mobilidade dos participantes em todos os casos. Para a Natura, essa postura traz resultados
econdmicos especialmente nos casos de cocriagdo em projetos de inovacdo. A proximidade da
empresa com a academia se destaca, gerando beneficios para a empresa e para a educacao.

A transparéncia e o didlogo com seus publicos sdo temas complementares, pois
aumentam a confianca e o engajamento dos publicos e a companhia ganha por conhecer a fundo
seus principais stakeholders. E interessante observar que a Natura mantém esse dialogo com
acionistas maioritarios, e também com os minoritarios, seus fornecedores, consultores,
consumidores, representantes do governo e da midia.

O marketing das a¢fes de RSC também € um tema bastante recorrente nas pesquisas
académicas, sendo citado, por exemplo, por Ashley, Coutinho e Tomei (2000); Bilgin (2009);
Hanke e Stark (2009); Kotler et al. (2010) e McWilliams and Siegel (2000). Além disso,
também é uma importante ferramenta para a conscientiza¢cdo do consumidor.

Por fim, a compensacao dos impactos negativos € um fator ao qual a Natura da bastante
atencdo. No artigo da CVC esse tema € citado muito brevemente, e acaba se perdendo em meio
a tantas informac6es. A mitigacdo dos impactos € essencial, pois estimular a¢des positivas ao
mesmo tempo em que as funcBes basicas da empresa causam impacto negativo é incoerente.

Em resumo, com essa analise, pretende-se mostrar que existem diferentes a¢des, além
das estipuladas pela CVC, que podem impactar positivamente a sociedade e que ainda séo
necessarias no cenario econémico e social atual, conforme a Figura 1.



Figura 1 — Modelo para Responsabilidade Social Estratégica

Principais
stakeholders
Temas

Marketing ético I
prioritarios
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Filantropia p Alinhamento

estratégica - Etica com funcionarios
-Sustentabilidade
- Mitigacdo de impactos

- Criagdo de Valor

Controle de Compartilhado Cumprimento da

Parcerias G n A . legislagdo
- Métricas e transparéncia

Reconcepciode

Capacitacdo e produtos,

desenvolvimento

de clusters mercados e

Redefinigdo da clientes
srodutividade na
cadeia de valor

Fonte: produgdo dos autores, 2015.

CONSIDERACOES FINAIS

Dentre diferentes teorias relacionadas as preocupacfes socioambientais nas empresas,
poucas tiveram alcance pratico em pouco tempo como a CVC, de Porter e Kramer (2011).
Especialmente atrelada a imagem de Michael Porter, considerado um “guru” da 4rea da
estratégia devido as suas diversas contribuicBes para o tema, a CVC conquistou espaco
significativo no mercado e em grandes organizacdes. E evidente que conquistar essa sintonia
entre teoria e prética € algo positivo.

Os principios da CVC possibilitam diferentes acdes e interpretacdes. Da mesma forma,
apo6s mais de 60 anos de discussdes sobre o tema, as teorias relacionadas a RSC séo ainda mais
abrangentes. A evolucdo das discussdes abarca a postura ética dos homens de negocios; a
filantropia; as responsabilidades éticas, legais e econdmicas (CARROLL, 1979, 1991); os
publicos impactados (Freeman, 1984); a convergéncia entre a dimensdo econémica, social e
ambiental (SACHS, 1986); e, ainda, a utilizacdo de todas essas questdes de forma estratégica.

Sendo assim, este trabalho vem contestar o posicionamento de que a CVC “nédo ¢
responsabilidade social, filantropia ou mesmo sustentabilidade, mas uma nova forma de obter
sucesso econdmico” (PORTER; KRAMER, 2011, p.18). Essa contestagdo, porém, ndo exime
as virtudes do conceito, que demonstra de forma préatica e atrativa a aplicagdo de a¢fes que tém
o0 potencial de minimizar impactos ambientais e sociais. Pode-se considerar que 0 novo conceito
reuniu e adaptou diferentes teorias prévias da RSC, montando um modelo aplicavel e sinérgico.

Neste sentido, corrobora-se com o pensamento de Elkington (2011; 2012) quando
afirma que é interessante a utilizagdo da CVC, porém néo se pode abandonar a RSC. Sob esse
aspecto, verifica-se também que a visdo dos criadores da CVC a respeito da RSC é bastante
restrita, pois se remetem a acdes de filantropia e a um custo adicional ao negocio. Viséo esta
gue ja se encontra superada pelos teéricos da area.

Finalmente, frente a analise das acOes realizadas pela empresa de cosméticos Natura
confrontadas com as abordagens de RSC e a concepg¢éo de CVC, pode-se afirmar que é possivel
realizar acdes de CVC, sem deixar de atender a aspectos éticos, legais e econémicos da RSC.
E possivel incorporar uma perspectiva mais abrangente do papel das empresas na sociedade.
As organizacOes devem ter como objetivo tornar-se um agente transformador da sociedade,
mitigando impactos negativos e causando impactos positivos em termos sociais e ambientais.
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