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Estudo de casos multiplos

Este capitulo apresenta os resultados de um estudo de casos mdltiplos,
focalizando a aplicacdo do modelo conceitual de avaliagdo da RSE de PMEs de
base tecnoldgica, vinculadas a uma incubadora universitaria - o Instituto Génesis
da PUC-RIio.

Por se tratar de um novo modelo, propde-se sua validacdo empirica pela
conducdo de um estudo de casos multiplos, envolvendo seis PMEs incubadas no
Instituto Génesis da PUC-Rio, que oferecem seus produtos e servicos a trés
setores socioprodutivos distintos: (i) energia, petroleo e gas; (ii) tecnologias de
informacdo e comunicacao; e (iii) area ambiental.

Considera-se que o método do estudo de caso € adequado no ambito desta
pesquisa por: (i) investigar os pontos criticos da aplicacdo do modelo nesse
ambiente especifico (incubadora universitaria); (ii) permitir comparar 0s
resultados e percepcdes de seis PMEs de trés setores distintos; e (iii) oferecer
informacgdes que possibilitem a validagdo e adequacdo do modelo a realidade das
PMEs de base tecnoldgica no contexto de uma incubadora universitaria — o
Instituto Génesis da PUC-Rio. De fato, os resultados do presente estudo de caso
permitiram validar empiricamente, junto as referidas empresas, o modelo

conceitual proposto no capitulo 4.

5.1.
Questdes e proposi¢cdes do estudo

A questdo principal deste estudo de casos multiplos € como avaliar a adogao
das diretrizes da Norma ABNT NBR 1SO 26000 por empresas de base tecnoldgica
geradas em uma incubadora universitaria no Brasil, na perspectiva de definir
novos critérios para processos de selecdo de candidatas e indicadores de avaliagédo
das empresas incubadas.

Pretende-se, com os resultados deste estudo responder trés das cinco

questdes especificas da pesquisa, a saber:
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« quais as questdes de responsabilidade social definidas na Norma ABNT
NBR ISO 26000 de maior relevancia para a geracao de valor na viséo das
pequenas e médias empresas de base tecnoldgica incubadas?

« com relacdo as questdes consideradas de alta relevancia, quais as
iniciativas e praticas de responsabilidade social que as referidas empresas
devem considerar em seu planejamento estratégico? E qual o nivel de

implantacéo dessas iniciativas pelas PMEs?

. que caracteristicas devem ter 0s mapas estratégicos sustentaveis a serem
construidos para as PMEs selecionadas, tendo em vista a disseminacéo do
modelo conceitual junto a outras PMEs incubadas e incubadoras
universitarias no Brasil?

Para responder tais questdes, elaborou-se um protocolo para o estudo

de casos mdltiplos, sintetatizado esquematicamente na Figura 5.1.
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Figura 5.1 — Fluxograma do desenvolvimento do estudo de casos multiplos
Fonte: Elaboragéo propria.

A partir da base conceitual apresentada nos capitulos anteriores, propds-se
um modelo conceitual para avaliacdo da responsabilidade social empresarial
(RSE) de PMEs de base tecnoldgica geradas em incubadoras universitéarias,
considerando-se o contexto de incubagéo, os segmentos de atuacéo e os perfis das
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PMEs selecionadas. Esse modelo constitui insumo fundamental para o
desenvolvimento do estudo de caso, uma vez que foi a base para a elaboragéo do
instrumento de pesquisa de campo junto as empresas selecionadas.

As etapas do desenvolvimento do estudo de caso propriamente dito sdo as

seguintes:
« selecdo do tipo de estudo de caso e delimitacdo das unidades de andlise;

« elaboracdo e pré-teste do instrumento de pesquisa de campo (material
de apoio referente ao modelo conceitual, em formato propicio para sua
aplicacdo junto as PMEs selecionadas);

 coleta de dados por meio de entrevistas semi-estruturadas com socios
diretores das PMEs selecionadas, tratamento e analise dos dados;

+ apresentacdo dos resultados das empresas Ativa, ldutto, Bitix, Sieve,
Alta e Ambio;

« validacdo empirica do modelo conceitual pelos sdcios diretores das
PMEs e gestores da incubadora;

« conclusdes do estudo de casos multiplos, com proposicao da sistematica
de avaliacdo objeto desta dissertagéo.

O modelo conceitual e o material de apoio usado nas entrevistas semi-
estruturadas foram descritos no capitulo anterior, em maior detalhe, e neste
capitulo apresentam-se os resultados alcancados ao longo do desenvolvimento do
estudo de caso.

5.2.
Tipo de caso selecionado

A Figura 5.2 apresenta os quatro tipos de estudos de casos, segundo a
classificacdo apresentada por Yin (2005), destacando-se para fins da presente
dissertacdo os projetos de casos multiplos (com unidades multiplas de anélise).

O tipo de caso selecionado foi o caso muliplo holistico, considerando-se trés
contextos (energia, petroleo e gés; tecnologias de informagdo e comunicacdo —
TIC; e area ambiental) e seis unidades principais de analise (empresas incubadas
no Insituto Génesis da PUC-RIo, a saber:

» Ativa Tecnologia e Desenvolvimento, doravante denominada Ativa;

* ldutto - Solugdes em Localizacdo e Identificacdo Eletronica, doravante

denominada ldutto;
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* Bitix;

* Sieve;

Alta Geotecnia Ambiental, doravante denominada Alta;

Ambio Solugbes Ambientais, doravante denominada Ambio.

Em relacdo aos estudos de casos multiplos, Yin (2005) afirma que uma das
chaves para se construir um estudo bem sucedido é que esse obedeca a uma logica
de replicacdo e ndo a da amostragem. O autor considera que, em geral, estudos de
casos multiplos sdo mais convincentes do que estudos de casos Unicos, devido

exatamente a légica de replicacdo do objeto de analise em contextos distintos.
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Figura 5.2 — Selecao do tipo do estudo de caso, segundo a tipologia de Yin (2005)
Fonte: Adaptado de Yin (2005, p. 61).

5.3.
Unidades de analise

Os perfis das seis unidades de analise, ou seja, das empresas Ativa, Idutto,
Bitix, Sieve, Alta e Ambio, séo apresentados na sec¢éo 5.6 — ‘Resultados’, a titulo
de introducéo e contextualizagdo da aplicagdo do modelo conceitual de avaliacéo

da RSE de PMEs de base tecnoldgica vinculadas ao Insituto Génesis da PUC-Rio.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0913472/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0913472/CA

95

Conforme mostrado na Figura 5.2, as seis empresas encontram-se incubadas
no Instituto Génesis, unidade complementar da Pontificia Universidade Catolica
do Rio de Janeiro.

O Instituto Génesis € uma unidade complementar vinculada Vice-Reitoria
para Assuntos Académicos da PUC-Rio. Seu principal objetivo é promover a
transferéncia do conhecimento da Universidade para a sociedade por meio da
formagéo de empreendedores e da geracdo de empreendimentos, contribuindo
assim para a melhoria da qualidade de vida da regido onde esta inserido.

Para tanto € composto por trés areas de atuacao, a saber: (i) uma ‘incubadora
de empresas’; (ii) uma ‘area de formacdo de empreendedores’; e (ii) uma ‘area de
promocdo de projetos de desenvolvimento local’.

A ‘incubadora de empresas’, que constitui o contexto organizacional das
unidades analisadas neste caso, estd dividida em trés incubadoras, com eixos de
atuacdo diferentes: (i) incubacdo de empresas de base tecnolégica; (ii) incubacdo
de empresas culturais; e (iii) incubagdo de empresas sociais.

A ‘incubadora de empresas de base tecnoldgica’, nos ultimos treze anos,
apoiou o desenvolvimento de mais de 94 empreendimentos, cujo faturamento total
nesse periodo foi superior a R$ 450 milhdes e o nimero de empregos gerados
situou-se na ordem de 7.500.

A missdo da incubadora de empresas de base tecnologica é gerar
empreendimentos auto-sustentaveis capazes de impactar positivamente no
desenvolvimento econdmico da regido onde se inserem. Dessa forma, a
incubadora acompanha e apdia os projetos desde a confec¢do do protétipo, até a
formacédo de redes e consorcios empresariais.

A primeira etapa do processo é a participacdo da empresa candidata no
processo de selecdo da incubadora que ocorre duas vezes ao ano, no inicio de cada
semestre.

Durante o periodo de incubacg&o, as empresas usufruem da estrutura fisica e
dos seguintes servigos: (i) assessoria juridica; (ii) comunicacdo e identidade
visual; (iii) assessoria financeira; (iv) secretaria; (v) servico de mensageiro; (vi)
consultorias especializadas; e (vii) acesso ao network do Instituto Génesis da
PUC-RIo0.
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5.4.
Elaboracéao e pré-teste do instrumento de pesquisa de campo

De acordo com Marconi e Lakatos (2008), o instrumento de pesquisa
precisa ser testado antes da sua utilizagéo definitiva. Segundo os autores, alguns
exemplares devem ser aplicados em uma pequena populacdo escolhida. Assim, o
instrumento original foi submetido ao socio-diretor de uma empresa incubada no
Instituto Génesis, que ndo fazia parte do grupo de empresas selecionadas, e a
gerente da Incubadora de Empresas de Base Tecnoldgica do Instituto.

Esse pré-teste foi realizado no periodo de 18 a 29 de julho, de acordo com a
disponibilidade dos entrevistados. Foi presencial e os entrevistados puderam tirar
duvidas e recomendar as mudancas que consideravam relevantes, mediante
interlocucdo direta com a pesquisadora e sua orientadora. Tais recomendacdes e
sugestdes conferiram, de fato, maior objetividade ao instrumento e,
conseqlientemente, ampliaram sua aceitacdo por ocasido da aplicacdo do
instrumento e validacdo do modelo conceitual junto as seis empresas selecionadas.

As respostas ao pré-teste evidenciaram a necessidade de aperfeicoamento do

instrumento, com as seguintes recomendacoes:

* para 0 Mddulo 1 — ‘Definicdo do modelo de negdcio e proposices de
valor’, indicar para a questdo 1.7 os principais componentes da estrutura
de custo da empresa; para a questdo 1.9, explicitar os principais
mecanismos de relacionamento com clientes utilizados pela empresa; e

para a questdo 1.10, incluir os principais itens da geracdo de receitas;

» para 0 Modulo 2 — “Selegao de subtemas da Norma ANBT NBR ISO NBR
26000, reduzir para cinco subtemas ao invés da proposi¢do original de dez

subtemas;

* para 0 Modulo 3 — ‘Prioriza¢do das iniciativas e praticas de RS’, reduzir
para dez o nimero de questdes de RS a serem indicadas como as mais
relevantes para a geracdo de valor para a empresa, em substituicdo a

proposicéo original de vinte questoes;

» para 0 Modulo 4 — “‘Construgdo do BSC sustentavel para PMEs de base

tecnologica’, desenvolver exemplo didatico de um BSC sustentével.
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» para facilitar o entendimento e uso adequado do novo modelo pelas
empresas entrevistadas, desenvolver um conjunto de fichas com os
principais conceitos e esquemas adotados.

A partir dessas sugestOes, realizou-se uma revisdo do instrumento e
desenvolveu-se o conjunto de fichas conceituais ‘drops metodologicos’, visando

deixa-lo mais dindmico, de fécil entendimento e leitura das questdes abordadas.

5.5.
Coleta, tratamento e analise dos dados

Para a coleta de dados, foram realizadas as seguintes etapas:

* aplicagdo do instrumento de pesquisa (Anexos 2 e 3) junto aos sécio-
diretores de seis empresas incubadas no Instituto Génesis da PUC-RIo,
com o objetivo de coletar e analisar as informacbes desejadas, na
perspectiva de validar o modelo conceitual proposto no capitulo 4;

» apresentacdo e comparacdo dos resultados das entrevistas,
compreendendo: (i) desenho do modelo de negécio e a relacdo das
proposicOes de valor de cada empresa; (ii) relacdo dos subtemas da
Norma ANBT NBR ISO NBR 26000 considerados os relevantes para a
geracdo de valor na visdo das empresas entrevistadas; (iii) gréfico
‘importancia estratégica’ versus ‘alinhamento da empresa’, indicando as
questdes de RS mais prioritarias para cada empresa; (iv) quadro
representativo das iniciativas e praticas de RS, com indicacdo do
estagio de implementacdo pelas empresas; (v) mapas estratégicos
sustentiveis (BSC) customizados para as seis empresas; e (vi)
detalhamento do mapa estratégico sustentavel, conforme metodologia
proposta por Kaplan e Norton (2000).

5.6.
Resultados

Nesta secdo, apresentam-se o0s resultados da aplicagdo do modelo para
avaliacdo da RSE das seis empresas selecionadas. Para cada empresa, apresentam-
se 0s resultados das entrevistas, segundo a estrutura em moédulos do referido
modelo, a saber: (i) médulo 1 - definicdo do modelo de negdcio e proposicoes de
valor; (ii) modulo 2 - selecdo de subtemas da Norma ANBT NBR ISO NBR
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26000; (iii) modulo 3 - priorizacdo das iniciativas e praticas de RS; e (iv) modulo

4 - construcdo do BSC sustentavel para PMEs de base tecnoldgica.

5.6.1.
Empresa Ativa

A Ativa, criada em 2001, é uma empresa inovadora de engenharia
submarina, especializada na area de energia, petréleo e gas natural. No Instituto
Génesis, ela foi pré-incubada em 2003, sendo incubada somente dois anos depois,
quando seu principal produto ficou pronto.

Concentrando suas atividades no desenvolvimento de solugdes de
engenharia robdtica para os problemas e desafios normalmente encontrados nas
operacdes de producédo e exploracdo de petroleo em aguas profundas, o perfil da
empresa estd voltado para projetos de automacdo, tendo como seu principal
produto a solucdo de problemas de vazamento de 6leo via dois processos: (i)
contencdo; e (ii) captacao.

Apresentam-se na Caixa de Texto 5.1, a seguir, os direcionadores

estratégicos da Ativa.

Caixa de Texto 5.1 — Direcionadores estratégicos da Ativa

* Missdo: Oferecer solugdes inovadoras para a areas de meio ambiente, petréleo e
gas, através de estudo, projetos de engenharia, disponibilizagdo de produtos e
prestacdo de servicos em inspec¢do e intervengdo submarinas personalizadas as
necessidades dos clientes.

e Visdo: Ser reconhecida em 5 anos como empresa referéncia na pesquisa
tecnoldgica e aplicagdo da engenharia robédtica nos produtos e servigos voltados
para desenvolvimento e implantagdo de inspegao submarina.

* Proposicdes de valor: Menor prego; tempo de entrega; qualidade dos produtos e
servigos e customizagao.

A motivacao de formar a Ativa veio da percepcao de que as empresas do
setor de petréleo e gas encontravam dificuldades no combate aos vazamentos de
6leo em ambientes aquaticos. As oportunidades tecnoldgicas e de negdécios
estavam associadas a evidentes ineficiéncias dos equipamentos de contencdo e

captacdo nos acidentes historicos que estavam ocorrendo no Brasil naquela época.
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Em sintese, os produtos oferecidos pela empresa podem ser visualizados

na Caixa de Texto 5.2.

Caixa de Texto 5.2 — Produtos da Ativa

= Desenvolvimento de ferramentas submarinas
e Ferramentas Especiais para ROV
e Ferramenta Especial de Teste de Parafusos (FTEB) (Patente)
e CRAB TOOL - Ferramenta de Inspecdo de Estojos por Ultrassom
(Patente)
=  Ferramentas para ROV com Tecnologia Ativa
e GASKET TOOL Combo 5"-10" - Ferramenta de Instalagdo e Remogdo
de Anéis de Vedacdo
e GO-FLO Combo 6 - Ferramenta de Amostragem de Agua Submarina
operada por ROV
e HOT-STAB Ativa (Patente)- Vasos submarinos Ativa
= Equipamento para inspegao robodtica submarina com AC-ROV

No segmento em que atua, seus principais clientes sdo as unidades de E&P

da Petrobras e o Centro de Pesquisas (Cenpes) daquela empresa.

5.6.1.1.
Médulo 1: definicdo do modelo de negdcio e proposicdes de valor

A Figura 5.3 apresenta o modelo de negdcio da empresa Ativa, em formato
grafico concebido por Osterwalder e Pigneur (2010). Esse formato compreende
nove componentes basicos, a saber: (i) segmentos de mercado; (ii) proposicoes de
valor; (iii) canais de distribuicdo; (iv) relacionamentos com clientes; (v) geracao
de receitas; (vi) recursos chave; (vii) atividades chave; (viii) parcerias chave; e
(ix) estrutura de custos.

Conhecedora das necessidades do segmento de petroleo e gas, no que se
refere a solugdes de engenharia robdtica para atividades de exploracao e produgéo
offshore, a empresa Ativa definiu suas proposi¢des de valor, conforme indicado

no campo (2) da Figura 5.3.

Identificou, em seguida, os melhores canais de distribuicdo para seus
produtos e definiu os mecanismos que deveriam ser utilizados para se relacionar
com seus clientes da Petrobras. A geracdo de receitas apresenta o seguinte perfil:
(i) desenvolvimento de projetos de engenharia robdtica (60%); (ii) produtos para
inspecdo submarina em operacfes offshore (30%); e (iii) equipamento para

inspecdo robdtica submarina com AC-ROV (10%).
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Para atingir suas metas de negdcio, a empresa conta com importantes
recursos estratégicos (campo 6 da Figura 5.3) e com varios parceiros-chave.
Dentre as parceiras indicadas pela empresa, citam-se: empresas da cadeia de valor
de petréleo e gés; agéncias de fomento e organismos de apoio (Finep, Faperj,
Sebrae e Onip); instituigdes de C&T, como a PUC-Rio; e fornecedores de bens e

materiais (campo 8 da Figura 5.3).

Parcerias w3 | Atividades o1 Proposigdesde ~%h. |Relacionamento Y Segmentos de 5
(i =4 : i mercado f
chave -L chave L%, | valor 5 " comclientes &
8 7 2 4 :
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mesmo segmento « Comercializagdo P! 8
. pagamento
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fomento e produtos e servigos + Confianca erjtre
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« Baixo custo de instalacio L - pesenvolvimento de projetosde engenharia --(!I;_
Ati . 1,
* Alto custo em P&D o robética: 60%
« Baixo custo de integragdo devido a parcerias * Produtos para inspeg¢io submarina em operagdes 5
* Altos custos com materiais diretos offshore: 30%
« Alto custo de mdo de obra « Equipamento para inspegdo robética sub ina com
« Altos custos gerais de produgdo AC-ROV: 10%

Figura 5.3 — Modelo de negécio da empresa Ativa

Fonte: Elaboracéo propria.

5.6.1.2.
Modulo 2: selecdo de subtemas da Norma Internacional 1SO 26000

Ao ser perguntada sobre que subtemas da Norma ABNT NBR 1SO 26000
seriam 0s mais relevantes para a empresa, a Ativa escolheu cinco, em um total de
trinta e sete subtemas de RS, a saber: (i) saude e seguranga no trabalho; (ii)
praticas anticorrupcdo; (iii) atendimento e suporte ao consumidor e solucéo de
reclamacbes e controversias; (iv) protecdo e privacidade dos dados do
consumidor; e (v) desenvolvimento tecnoldgico e acesso as tecnologias.

Identificaram-se 52 questfes de RS (constantes da 1SO 26000) associadas
aos subtemas escolhidos pela Ativa, como pode ser visualizado no Quadro 5.1.

Por ocasido da entrevista, apresentou-se o conjunto das 52 questdes de RS a
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empresa e, em seguida, solicitou-se que ela classificasse esse conjunto de
questBes, segundo os dois critérios: (i) importancia estratégica para a geracdo de
valor pela PME; e (ii) grau de alinhamento da PME a cada uma das questdes de
RS.

Quadro 5.1 — Temas centrais e subtemas de RS selecionados pela Ativa

Temas Centrais Subtemas N° de questbes por subtema
conforme a Norma 1SO 26000
Préticas de trabalho Saude e seguranca no | 19
trabalho
Préticas leais de operacdo | Praticas anticorrupgao 9
QuestBes relativas ao | Atendimento e suporte ao | 8
consumidor consumidor e solugdo de

reclamagdes e controveérsias

Prote¢do e privacidade dos | 9
dados do consumidor
Envolvimento com a | Desenvolvimento tecnoldgico | 7
comunidade e seu | e acesso as tecnologias
desenvolvimento

4 temas centrais 5 subtemas 52 questdes

Fonte: Elaboracéo propria.
A Figura 5.4 apresenta os resultados dessa classificagcdo, revelando que
todas as 52 questbes foram consideradas de alta importancia, uma vez que

receberam graus que variaram de 10 a 8 (como evidenciado na Figura abaixo).

11

10 @05 10410:10
9 A 08; 9 ‘9; 9 010; 9
s 8;8 %9;8 &10:8
7 ] 08; 7 ‘92 7 107

Alinhamento da empresa

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1
Importancia estratégica

Figura 5.4 — Questbes de RS da Ativa: grafico ‘importdncia estratégica’ versus
‘alinhamento da empresa’

Legenda: Questdes ‘10;10° — 3.40; 3.46; 3.48; 3.49; 3.50; 3.53; 3.54; 5.1; 6.47; 6.53; 6.55; 6.57; 7.54;
Questodes '10;9’ — 3.38; 3.39; 5.2; 6.49; 6.50; 6.58; Questdes '10;8' — 3.37; 3.41; 3.43; 3.45; 5.4;
5.6; 6.43; 6.44; 6.45; Questdes '10;7’ — 5.7; Questdes '9;10" — 6.56; Questdes '9;9’ — 7.49; 7.50;
7.52; 7.53; Questdes 9.8 — 3.47; 3.52; 5.5; 7.55; Questdes '9.77 — 3.42; 3.44; 3.51; 5.8;
Questdes '8.9' — 6.59; Questdes '8.8' — 5.3; 6.46; 6.48; 6.51; 6.52; Questdes 8.7 — 3.6; 5.9;
6.54; 7.51.
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Quanto ao grau de alinhamento, o grafico da Figura 5.4 indica que do total
de 52 questdes de RS, 43 questdes foram classificadas como de alto alinhamento e
9 questdes de médio alinhamento. Isso mostra que a empresa ja se encontra bem
alinhada as questdes de RS, consideradas estratégicas para a realizacdo de sua
visdo de negdcio e cumprimento das proposicdes de valor para os clientes e

demais partes interessadas.

5.6.1.3.
Modulo 3: priorizagdo de iniciativas e praticas de RS

Nesse terceiro modulo, a empresa identificou suas prioridades estratégicas
de RS, com base nos resultados apresentados na Figura 5.4 (classificacdo das
questdes da Norma ABNT NBR ISO 26000 quanto aos critérios ‘importancia
estratégica’ e ‘alinhamento da empresa as questdes’).

Esse modulo consiste de quatro atividades: (i) selecdo das questbes de RS
criticas para a geracdo de valor; (ii) identificacdo de iniciativas e praticas de RS
associadas as questbes da Norma ABNT NBR ISO 26000 selecionadas; (iii)
classificacdo das iniciativas quanto estagio de implementacgdo das iniciativas pela
empresa; e (iv) priorizacdo estratégica das iniciativas e préaticas de RS.

Para tanto, solicitou-se a empresa que respondesse as seguintes perguntas:

» quais as questdes de RS (Figura 5.4) que sdo estratégicas para a
geracdo de valor na visdo da empresa? Considerar para esta selecéo
todas as proposic¢des de valor indicadas no médulo 1;

« com relacdo as questdes de RS selecionadas pela empresa, quais as
iniciativas e praticas de RS que devem ser consideradas em seu
planejamento estratégico? No caso de iniciativas correntes, em que
estagio se encontram hoje?

Para fins da presente pesquisa e operacionalizagdo do modelo na prética,
solicitou-se que a Ativa indicasse dez questbes de RS (dentre as 52 de alta
relevancia para o negocio), baseando-se nos resultados do modulo 2.

Na sequéncia, foram descritas pela empresa e registradas pela pesquisadora
as iniciativas e praticas referentes as 10 questdes de RS selecionadas. Além de
discorrer sobre as iniciativas, a empresa informou ainda o estagio de
implementacdo das acbes, de acordo com a seguinte classificacdo: (i)

implementada - I; (ii) em implementacédo - E; e (ii) planejada — P.
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As informagdes coletadas até o modulo 3 encontram-se sintetizadas no
Quadro 5.2. Tais informagdes constituiram a base fundamental para a composicéao
do “Mapa Estratégico Sustentavel” da Ativa, por meio da utilizagdo da ferramenta

de Balanced Scorecard, como sera apresentado na proxima secao.

5.6.1.4.
Mdédulo 4: construcdo do BSC sustentavel

Nesse mddulo, forneceu-se ao sdcio-diretor da Ativa a relacdo das
prioridades estratégicas (resultantes do modulo 3), classificadas segundo trés das
quatro dimens@es do Balanced Scorecard, a saber: (i) aprendizado e crescimento;
(ii) processos internos; e (iii) mercado.

Nesse ponto, solicitou-se que ele validasse a classificacdo proposta, para
que pudesse ser iniciada a construcdo conjunta do mapa estratégico sustentavel da
Ativa. Ressaltou-se ainda que o principal objetivo do BSC sustentavel é o
alinhamento do planejamento estratégico com as a¢fes operacionais da empresa.
Dessa forma, iniciou-se a construgdo do referido mapa, partindo-se das iniciativas
e préticas de RS prioritarias, buscando-se identificar objetivos e metas estratégicas
em um nivel imediatamente acima das referidas iniciativas e préaticas.

Na sequéncia, foi fornecido um ‘template’ de mapa estratégico com os
campos referentes as dimensdes do BSC em branco. Os objetivos propostos pela
empresa foram entdo classificados segundo as dimensdes do BSC para que
pudessem ser analisadas as relagdes de causa e efeito entre eles. Para tal, os
enunciados dos objetivos foram transcritos para post-its de quatro cores diferentes
(uma para cada dimensdo). Em seguida, os post-its foram dispostos no ‘template’,
conforme a classificagéo prévia.

Com a visdo de conjunto fornecida ao longo dessa atividade, o sécio-diretor
iniciou a analise das relacdes de causa e efeito dos objetivos de RS com os demais
objetivos, comegando pela perspectiva ‘Aprendizado e crescimento’ no sentido
das perspectivas superiores, como recomendado por Kaplan e Norton (2000).
Apbés momentos de reflexdo estratégica por parte do socio-diretor, algumas
relagdes foram revistas, novos objetivos foram criados e inseridos no ‘template’ e
outros retirados. Consolidava-se, assim, o primeiro esbo¢co do mapa estratégico
sustentavel da Ativa, conforme apresentado na Figura 5.5 (mapa em elaboracdo) e

Figura 5.6 (mapa editado).
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Quadro 5.2 — Empresa Ativa: quadro-resumo dos resultados dos médulos 1 a 3

Subtemas

Questdes de RS

Iniciativas e praticas de RS

Estagio dde
implementacado
na empresa

Prioridade
Estratégica

(1- menos relevante;
10 —mais relevante)

Salde e seguranca no | 3.36 Desenvolver, implementar e manter uma Palestras de SMS Implementada 7
trabalho politica de salde e seguranca no trabalho
baseada no principio de que as normas de ~ - .
salde e seguranca e desempenho Elagr?{fgzongfrgg%fge&tg interno | Planejada
organizacional sélidos se ap6iam e reforcam P
mutuamente.
Saude e seguranca no | 3.41 Registrar e investigar todos os incidentes | Preenchimento do documento de | Implementada 5
trabalho e problemas de salde e seguranga, visando Comunicacdo de Acidentes
minimizé-los ou elimina-los. (CAT)
Elaborar relatério de investigacdo | Planejada
de incidentes
Saude e seguranca no | 3.45 Proporcionar para todo o pessoal Cursos técnicos Implementada 6
trabalho treinamento adequado em todos os assuntos —
relevantes. Reunies internas para repasse de | Implementada
informagdes sobre o produto
Préaticas 5.1 Identificar os riscos de corrupcao e Manual ético de trabalho Planejado 2
anticorrupcao implementar e manter politicas e praticas de
combate a corrupgao e a extorsao.
Atendimento e 6.43 Informar claramente os consumidores Proposta de prestacdo de servigo | Implementada 9

suporte ao
consumidor e solucéo
de reclamagdes e
controvérsias

sobre o0 uso adequado e sobre recursos e
solucbes no caso de desempenho deficiente.

clara e detalhada

Atendimento personalizado ao
cliente

Implementada
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Quadro 5.2 — Empresa Ativa: quadro-resumo dos resultados dos mddulos 1 a 3 (cont.)

Subtemas Questdes de RS Iniciativas e préaticas de RS Estagio dde Prioridade
implementacdo | Estratégica
na empresa (1 - menos relevante;

10 —mais relevante)

Atendimento e 6.45 Analisar as reclamacdes e melhorar as Documento do histdrico de Planejada 4

suporte ao praticas em resposta a essas reclamacoes; reclamacdes e a¢Ges

consumidor e solucéo correspondentes

de reclamagdes e

controvérsias

Atendimento e 6.49 Oferecer manutencéo e reparos a um Atendimento personalizado ao Implementada 8

suporte ao preco razoavel e em local acessivel e cliente

consumidor e solucdo | disponibilizar prontamente informagdes sobre

de reclamagdes e a perspectiva de disponibilidade de pegas

controvérsias sobressalentes para os produtos. Documento de garantia incluso Implementada

na proposta de trabalho

Protecdo e 6.55 Ndo divulgar, disponibilizar ou usar de Elaboragdo do manual ético de Planejada 3

privacidade dos qualquer outra forma, os dados pessoais para trabalho

dados do consumidor | outros fins que ndo os especificados, inclusive

marketing, salvo com o consentimento Assinatura do termo de Implementada
expresso e voluntério do consumidor ou confidencialidade para
quando exigido por lei. informacdes de terceiros

Desenvolvimento 7.52 Considerar o estabelecimento de parcerias | Participaco em projetos de Implementada 10

tecnoldgico e acesso | com organizagdes como universidades ou fomento (FINEP, FAPERJ);

as tecnologias laboratdrios de pesquisa, para aumentar o

desenvolvimento cientifico e tecnol6gico com | Participacdo em projetos de P&D
parceiros da comunidade e empregar a com a PUC;
populacéo local nesse trabalho;
Desenvolvimento 7.54 Estabelecer, quando aplicavel, termos e Contratos e licencas de uso e Implementada 1

tecnoldgico e acesso
as tecnologias

condicBes razoaveis para transferéncia de
licencas e tecnologias, de forma a contribuir
com o desenvolvimento local.

participacdo em patentes

Fonte: Elaboracéo propria.
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Figura 5.5 — Mapa estratégico sustentavel da Ativa em elaboracao

Fonte: Acervo da pesquisadora.

Esse esbogo constituiu um ponto de partida para uma discussdo mais ampla
com os demais sécios, colaboradores e parceiros da empresa, no sentido de
consolidar um conjunto de indicadores de RS associados aos objetivos
estratégicos expressos no mapa e as respectivas iniciativas de RS (que foram o
ponto de partida para a proposic¢éo dos objetivos).

O conjunto ‘objetivos-iniciativas-indicadores de RS’ compreendeu o
resultado final da aplicacdo do modelo junto a empresa Ativa, considerando-se a
perspectiva de sustentabilidade (triplo resultado) e a insercdo de objetivos
estratégicos, iniciativas e indicadores de RS nas perspectivas ‘Aprendizado e
crescimento’, ‘Processos internos’ e ‘Mercado’. O Quadro 5.3 apresenta os

resultados desta ultima etapa.
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Perspectiva
‘Sustentabilidade’

Gerarvaloreconémico
sustentavelnolongo
prazo

Gerarvalor por
meio de praticas
ambientalmente
sustentaveis

Gerarvalorpor
meio de praticas
socialmente sustentaveis

Perspectiva
‘Financeira’

Aumento
dasvendas por
diferenciagdo

Redugdode
riscos financeiros

Perspectiva
‘Mercado’

Valorizagcdo
damarca Ativa

Aumento dasatisfagdo
e fidelizagdo dos
clientes

Garantiada
qualidade
dos produtos

Desenvolvimento Atendimento rotegdo e privacidade

?Pe,[,sfei?(',‘f de produtos diferenciadoe dasinformagdes dos
internos’ customizados suporte ao clientes e parceiros

cliente
Redugdo dos
custos operacionais

Redugdode
custos de P&D

Fortalecimento das
parcerias com

instituicdes de C&T Implantagdo de praticas

anticorrupgao

Fortalecimentoda
arceriacom
ornecedores

Articulagdo com
agéncias de fomento

Perspectiva
‘Aprendizagem
e crescimento’

Inser¢do de
mecanismos de satide
ocupacionale
seguranga

Desenvolvimento de

Desenvolvimento de tecnologias
em cooperagdo com parceiros de
C&Te comunidades

capital humanoda
Ativa

Figura 5.6 — Mapa estratégico sustentavel da Ativa editado

Fonte: Elaboracéo prépria.
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Quadro 5.3 — Empresa Ativa: visdo detalhada dos objetivos, iniciativas e indicadores de RS

Dimensao do BSC: Aprendizado e Crescimento

Obijetivos estratégicos de RS

Iniciativas de RS

Indicadores de RS

Indicadores de processo

Indicadores de resultado

Desenvolvimento de tecnologias
em cooperagdo com parceiros de

Participacdo em projetos de fomento (Finep, Faperj)

N° de projetos captados/n® de propostas de
projetos (%).

n.a.

SMS

C&T e comunidades Contratos e licengas de uso e participacdo em N° de contratos; n° de licengas de uso; n.a.
patentes n° de patentes que a empresa detém.

Inser¢do de mecanismo de satde Palestras de SMS N° de palestras/semestre. n.a.

ocupacional e seguranca Implementacdo de normas SMS Grau de conformidade aos requisitos das normas n.a.
Preenchimento do documento de Comunicagdo de % de realizacdo de plano de documentagéo de n.a.
Acidentes (CAT) SMS
Elaboragdo de relatdrio de investigacao de acidentes % de realizacdo de plano de documentacéo de n.a.

Dimensdao do BSC: Processos Internos

Objetivos estratégicos de RS

Iniciativas de RS

Indicadores de RS

Indicadores de processo

Indicadores de resultado

Articulacdo com agéncias de fomento

Participacéo em projetos de fomento (Finep, Faperj)

N° de projetos captados/ n° de propostas de
projetos (%)

n.a.

correspondentes

registradas (%)

Fortalecimento de parcerias com Participacdo em projetos de P&D com a PUC-Rio N° de projetos de P&D com a PUC-Rio/ n° total n.a.

instituicoes de C&T de projetos de P&D (%)

Protecdo e privacidade das Assinatura do termo de confidencialidade para A definir/rever n.a.

informacdes dos clientes e parceiros informacdes de terceiros

Implantacdo de préticas Manual de Etica no Trabalho % de realizagdo da edicfo do Manual de Eticano | n.a.

anticorrupcéo Trabalho/planejado

Atendimento diferenciado e melhoria | Proposta de prestacdo de servicos clara e detalhada A definir/rever n.a.

do suporte aos clientes Atendimento personalizado ao cliente A definir/rever n.a.
Documento do histérico de reclamagdes e acoes N° de reclamacdes atendidas/ n° de reclamagdes n.a.

Dimensdo do BSC: Mercado

Obijetivos estratégicos de RS

Iniciativas de RS

Indicadores de RS

Indicadores de processo

Indicadores de resultado

Aumento da satisfacéo e fidelizacdo
dos clientes

Iniciativas da dimensdo Pl levam ao aumento da
satisfacéo e fidelizag&o dos clientes

N&o se aplica.

Grau de satisfacdo dos
clientes; grau de
fidelizacdo dos clientes

Fonte: Elaboracao prépria.
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5.6.2.
Empresa Idutto

A empresa Idutto foi criada em 2008 e conveniada a Incubadora de
Projetos do Inmetro e & Incubadora de Empresas da PUC — Rio. E uma empresa
inovadora, que desenvolve solugBes com identificacdo eletronica, através da
tecnologia Radio-Frequency Identification - RFID em aplicagdes de automacéo de
processos. Atua no mercado de energia, petroleo e gas natural.

A Caixa de Texto 5.3 apresenta os direcionadores estratégicos da empresa
Idutto.

Caixa de Texto 5.3 — Direcionadores estratégicos da Idutto

* Missdo: Desenvolver solugdes inovadoras em localizagao e identificagdo eletronica
de objetos e estruturas, contribuindo com agilidade de processos, seguranca e
informacgao rapida e segura.

* Visdo: Ser referéncia em localizagdo e identificagdo eletrénica nos mercados de
atuagao, com reconhecimento dos clientes por solugdes inovadoras e na qualidade
dos produtos e servigos.

* Proposicdo de valor: Tempo de entrega; atendimento diferenciado; qualidade dos
produtos e servigos e proposi¢cdes socioambientais.

A motivacdo para criar a Idutto se originou da existéncia de um problema
apresentado aos empreendedores por uma das maiores companhias de transporte e
distribuicdo de gas natural do Brasil. Tratava-se da dificuldade de localizar e
identificar de forma néo invasiva, tubulacdes para a realizacdo de manutencoes e
ampliacGes. A Caixa de Texto 5.4 descreve, de forma resumida, os produtos e

servigos oferecidos pela empresa.

Caixa de Texto 5.4 — Produtos e servigos da Idutto

e Produtos:
* Dispositivos eletronicos de RFDI sem alimentagédo (transponders e
coletores).
*  Servicos:
» Desenvolvimento de software de gestdo de ativos e materiais;
* Suporte e manutencdo (instalagdo, implantagdo, treinamento e
suporte de toda a solugdo produzida).



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0913472/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0913472/CA

110

Os principais clientes que possui no segmento em que atua sdo a Petrobras e

0 Centro de Pesquisas (Cenpes) daquela empresa.

5.6.2.1.
Médulo 1: definicdo do modelo de negdcio e proposi¢cdes de valor

Apresenta-se na Figura 5.7 o modelo de negdcio da empresa Idutto, em
formato gréfico, seguindo-se 0 mesmo procedimento adotado para a empresa
Ativa.

A empresa ldutto definiu suas proposi¢cdes de valor, partindo de seus
conhecimentos sobre o mercado de solugdes de automagdo de processos, com
base na identificacdo eletrdnica por meio da tecnologia RFID, tendo como foco o
segmento de mercado de energia petréleo e gas (Ver campo ‘2’ da Figura 5.7).

Em seguida, descreveu os melhores canais de distribui¢do de seus produtos
e servicos, definindo os mecanismos utilizados para se relacionar com seus
clientes. A composi¢cdo de sua geracdo de receita esta distribuida da seguinte
forma: (i) dispositivos eletrdnicos de RFID sem alimentacdo (45%);
desenvolvimento de software de gestdo de ativos e materiais (40%); e (iii) suporte
e manutencdo (15%).

Figura 5.7— Modelo de neg6cio da empresa Idutto

. - ) - ' Segmentos de
Parcerias wai | Atividades }ﬂ Proposicdesde  -#,. |Relacionamento = me%cado il
chave k. h chave e valor =44 |comclientes

4 1
8 7 2
* Visitas periddicas
* Garantia totaldos
* Produgdo produtos e servigos N .
. Energia, petrdleoe
« Instituigdes de « Comercializagdo Tempode entrega * Confianga entre empresa gés
C&T * Suporte e 30 . “. | lento ecliente
« Fornecedores de diferenciado . inforr.nan;io privilegiada
bens e materiais * Qualidade dos aos clientes
produtos e servigos
* Proposicoes
i bientais
Recursos .
& Canais de e
chave i Bt 7
- ] distribuicéo 1
* Competénciaem W .
P&Deinovagdo 3
« Competénciaem 6
aquisi¢do de bens Vendas diretas
e materiais
* Formagdo de parceiras
estratégicas
Estrutura de = Geragéo de =
custos . gai de instalacs fE receitas =y
aixo custo de instalagao "J « Dispositivos eletronicos de RFDI sem alimentagdo Vet
* Alto custo em P&D (transponders e coletores) — 45% e
* Baixo custo de integragdo devidoa parcerias © * Desenvolvimento de software de gestdo de ativos e 5
* Altos custos com materiais diretos materiais —40%
* Alto custo de mao de obra * Suporte e mar o (i 3
« Altos custos gerais de produgio treinamento e suporte de toda a solugdo produzida) - 15%

Fonte: Elaboracéo propria.
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A empresa Idutto conta com recursos estratégicos importantes (campo 6 da
Figura 5.7) e com seus parceiros-chave para alcangar as metas de seu modelo de
negocio. As parcerias indicadas pela empresa séo instituicdes de C&T (PUC-Rio e

Inmetro), conforme indicado no campo 8 da Figura 5.7.

5.6.2.2.
Modulo 2: selecédo de subtemas da ISO 26000

Ao ser perguntada sobre que subtemas da Norma ABNT NBR 1SO 26000
seriam mais relevantes para sua estratégia e proposi¢cdes de valor, a empresa
Idutto escolheu cinco, do total de trinta e sete subtemas de RS, a saber: (i) saude e
seguranca no trabalho; (ii) desenvolvimento humano e treinamento no local de
trabalho; (iii) desenvolvimento tecnoldgico e acesso as tecnologias; (iv) geracéo
de riqueza e renda; e (v) saude.

De acordo com a Norma ABNT NBR ISO 26000, sdo 48 questbes
vinculadas aos subtemas eleitos pela empresa ldutto, conforme pode ser
observado no Quadro 5.4. As 48 questdes foram apresentadas ao socio-diretor da
Idutto, solicitando que ele classificasse as questfes seguindo-se 0 mesmo

procedimento realizado com a empresa Idutto.

Quadro 5.4 — Temas centrais e subtemas de RS selecionados pela Idutto

Temas Centrais Subtemas N° de questdes por subtema
conforme a Norma ISO
26000
Praticas de trabalho Saude e seguranga no | 19
trabalho

Desenvolvimento humano e | 3
treinamento no local de
trabalho

Envolvimento com a | Desenvolvimento tecnoldgico | 7
comunidade e seu | e acesso as tecnologias

desenvolvimento Geragdo de riqueza e renda 13
Saude 6
2 temas centrais 5 subtemas 48 questoes

Fonte: Elaboragao prépria.

A Figura 5.8 apresenta os resultados dessa classificacao, indicando que 36
questdes foram consideradas de alta importancia, 9 de média e 3 de baixa
importancia. Quanto ao grau de alinhamento, o gréafico indica que 15 questfes
foram classificadas como de alto alinhamento, 8 de médio e 13 de baixo

alinhamento.
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Figura 5.8 — Questbes de RS da ldutto: grafico ‘importancia estratégica’ versus
‘alinhamento pela empresa’

Legenda: Questdes ‘10;10’ — 3.40; 3.49; 3.53; 3.54; 3.55; 7.33; 7.52; Questdes '10;9" — 7.32; Questdes
’10;8’ — 3.36; 3.41; 7.26; 7.30; Questdes '10;7" — 7.49; Questdes '10.2" — 3.48; 7.29; 7.31; Questdes
'10.1" =7.27; 7.37; 7.38; Questdes '9;8 — 7.54; Questdes '9;5 — 3.44; Questdes '9.4" — 3.56;
Questdes '9;3' — 7.56; Questdes '9.1" — 3.37; 7.50; Questdes '8;9' — 7.55; Questdes '8;8 — 3.50;
Questdes ‘8.7’ — 3.52; Questdes '8.6' — 7.53; Questdes '8.5" — 3.57; Questdes '8.3’ — 3.47; Questdes
'8;2' — 3.42; Questdes '8;1' — 7.23; Questdes '7;4" — 3.39; Questdes '7;3 — 7.34; Questdes 6;3" —
7.40; Questbes '6;1" — 7.22; 7.25; Questdes '5;3' — 3.51; Questdes '4;9’ — 3.46; Questdes '4;3" —
7.24; Questdes '4;1’ — 7.51; Questdes '3;3’ — 7.39; Questdes '3;1’ — 7.28; Questdes '2;5’ — 3.43.

5.6.2.3.
Modulo 3: priorizagao de iniciativas e praticas de RS

No terceiro modulo foi solicitado a empresa que identificasse suas
prioridades estratégicas de RS, com base nos resultados da classificagdo das
questdes da Norma ABNT NBR ISO 26000 e seguindo 0s mesmos critérios e
procedimentos adotados pela empresa Idutto.

Dessa forma, a pesquisadora solicitou a empresa ldutto que selecionasse
dentre as 36 questdes de RS de alta relevancia, as dez mais relevantes. Em
seguida, foi pedido que o socio-diretor identificasse as iniciativas e praticas de RS
consideradas prioridades estratégicas, independente de seu estagio de

implementacdo, a saber: (i) implementada; (ii) em implementacdo; e (iii)
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planejada, a iniciar. A indicacdo do estagio de implementacao auxilia os gestores
na definigcdo posterior de metas para o curto, médio e longo prazos.

A compilagdo das informaces coletadas até o modulo 3 pode ser observada
no Quadro 5.5 e reune insumos fundamentais para a construcdo do ‘Mapa
Estratégico Sustentavel’ da Idutto, adotando-se a ferramenta do Balanced

Scorecard, como sera mostrado na secao seguinte.

5.6.2.4.
Médulo 4: construcdo do BSC sustentavel

Nesse moédulo, a pesquisadora forneceu ao gestor da empresa Idutto a
relacdo das questbes consideradas prioritarias e em seguida ofereceu-lhe um
‘template’ de mapa estratégico com os campos referentes as dimensdes do BSC
em branco.

Logo apos ofereceu os post-its coloridos com os enunciados transcritos,
visando facilitar ao socio-diretor da empresa ldutto uma visdo de conjunto,
permitindo o estabelecimento das relagGes de causa e efeito, seguindo 0s mesmos
procedimentos realizados com a empresa Ativa. A consolidacdo do primeiro
esboco do mapa estratégico sustentavel da Idutto pode ser observada na Figura
5.9.

Figura 5.9 — Mapa estratégico sustentavel da Idutto em elaboracéo

Fonte: Acervo da pesquisadora.
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Subtemas Questdes de RS Iniciativas e praticas de RS Estagiode Prioridade estratégica
implementacdo | (1-menos relevante;10-
na empresa mais relevantes )

Saude e 3.36 Desenvolver, implementar e manter uma | Utilizacdo de Equipamento de | Implementada 9

seguranga no politica de salde e seguranga no trabalho baseada | Protecdo Individual (EPI)

trabalho no principio de que as normas de salde e seguranca

e desempenho organizacional sélidos se ap6iam e | Implementacéo de normas SMS Planejada
reforcam mutuamente.

Saude e 3.40 Fornecer os equipamentos de seguranca | Utilizacdo de Equipamentos de | Implementada 4

seguranga no necessarios, inclusive equipamentos de protegdo | Protecdo Individual (EPI)

trabalho individual, para a prevencdo de lesBes, doencas e

acidentes ocupacionais e também para lidar com
emergéncias.

Salde e 3.41 Registrar e investigar todos os incidentes e Realizacdo do registro de incidentes | Implementada 5

seguranca no problemas de salide e seguranca, visando minimiza- | em relatdrios dos projetos

trabalho los ou eliminé-los. contratados

Saude e 3.53 Reconhecer e respeitar os direitos dos Realizag&o de reunifes com a Implementada 7

seguranca no trabalhadores de participar de decisdes e atividades | equipe para avaliar as questdes de

trabalho de saude e seguranca, inclusive da investigacdo de seguranca ética na seguranca do

incidentes e acidentes. trabalho

Saude e 3.54 Reconhecer e respeitar os direitos dos Levantamento das sugestfes dos Implementada 6

seguranca no trabalhadores de estar livre de ameaca de funcionarios e avaliacdo das

trabalho represalias por realizar qualquer um desses atos. possibilidades de implementagédo

das sugestes. (ex: sugestdo de
novos equipamentos adequados
para a realizacdo de atividades que
envolvem maior risco).
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Subtemas Questdes de RS Iniciativas e praticas de RS Estagio de Prioridade estratégica
T EMEmEEE (1-menos relevante;10-
na empresa :

mais relevantes )
Geracao de 7.30 Considerar maneiras apropriadas de tornar | Trabalho voluntério de coaching e
riqueza e renda oportunidades de fornecimento mais facilmente | realizacdo de consultorias em Implementada 2
acessiveis a organizacBes da comunidade, por meio, | atividades técnicas de
por exemplo, de capacitacdo sobre especificagdes | competéncia da empresa para
técnicas e disponibilizacdo de informagBes sobre | outras Universidades (ex: UERJ)
oportunidades de fornecimento.
Geracao de 7.32 Considerar maneiras apropriadas de ajudar no | Participacdo em conselhos Implementada 3
riqueza e renda desenvolvimento de  associagbes locais de
empreendedores. Realizagdo de aulas e palestras Implementada
para futuros profissionais no
segmento onde a empresa atua.

Desenvolvimento | 7.49 Considerar contribuir para o desenvolvimento de | Aprimorar os produtos da Implementada 1

tecnoldgico e tecnologias inovadoras que possam ajudar a | empresa para aplica-los na

acesso as solucionar questdes socioambientais em comunidades | redugdo de risco de acidentes

tecnologias locais. socioambientais.

Desenvolvimento | 7.52 Considerar o estabelecimento de parcerias com | Convénio com o Inmetro para

tecnoldgico e organizagbes como universidades ou laboratérios de | desenvolvimento cientifico. Implementada 4

acesso as pesquisa, para aumentar o desenvolvimento cientifico

tecnologias e tecnoldgico com parceiros da comunidade e

empregar a populagdo local nesse trabalho.

Desenvolvimento | 7.54 Estabelecer, quando aplicavel, termos e | Transferéncia de tecnologia para

tecnoldgico e condicOes razoaveis para transferéncia de licencas e | outras empresas Implementada 10

acesso as tecnologias, de forma a contribuir com o

tecnologias desenvolvimento local.

Fonte: Elaboragao propria.
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Apbds momentos de reflexdo estratégica por parte do sécio-diretor, foram
realizadas algumas alteracOes e adequagdes no mapa. Sua versdo final, editada,
pode ser visualizada na Figura 5.10.

Perspectiva
‘Sustentabilidade’

Gerarvalorecondmico
sustentavelnolongo
prazo

Gerarvalorpor Gerarvalorpor
meio de praticas meio de praticas

socialmente sustentaveis ambientalmente
sustentaveis

Perspectiva
‘Financeira’

Aumento
dasvendas por
diferenciagdo

Redugdode
riscos financeiros

Valorizagdo
damarca Idutto

Perspectiva
‘Mercado’

Aumento da satisfagdo

e fidelizagdo dos Garantiada Fortalecimento da
clientes qualidade imagem como empresa
dos produtos socialmente

responsavel

*\
Aumento daqualidade e
daprodutividade
Redugdode
custosde P&D

Fortalecimento
da parceria com
fornecedores

i Atendimento
? ;Ls&icsté‘sla diferenciadoe
internos’ suporte ao

cliente

Redugdo dos
custos operacionais

Fortalecimento das
parcerias com
instituicdes de C&T

Perspectiva
‘Aprendizagem
e crescimento’

Insercéo de Desenvolvimento de

rpecanlsmo_sde capital humanoda
saude ocupacionale Idutto

seguranga
Estimulo a cidadania pela
educagdo e cultura

Figura 5.10 — Mapa estratégico sustentavel da Idutto editado

Contribuigdo parao
desenvolvimento local por

difusdo tecnoldgica
Desenvolvimento de
solugdes tecnoldgicas
paracomunidades
locais

Fonte: Elaboragao propria.

O resultado final da aplicagdo do modelo junto a empresa Idutto foi um
conjunto de ‘objetivos-iniciativa-indicadores’, levando-se em consideracdo a
perspectiva de sustentabilidade (triplo resultado) e a insercdo de objetivos
estratégicos, iniciativas e indicadores de RS nas perspectivas do BSC, conforme

apresentado no Quadro 5.6.
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Dimensdo do BSC: Aprendizado e Crescimento

Objetivos estratégicos de RS

Iniciativas de RS

Indicadores de RS

Indicadores de processo

Indicadores de resultado

Contribuigdo para o desenvolvimento local por
difusdo tecnolégica

Transferéncia de tecnologia para outras empresas

N° de tecnologias transferidas

n.a.

Desenvolvimento de solugdes tecnoldgicas para Aprimoramento de produtos da empresa para aplica-los na N° de produtos aprimorados n.a.
comunidades locais reducéo de risco socioambientais
Participacdo em conselhos N° de conselhos que a n.a.
empresa atua
Insercdo de mecanismo de salide ocupacional e Implementagdo de normas SMS Grau de conformidade aos n.a.
seguranca requisitos das normas
Elaboracgdo de relatdrio de investigacao de acidentes % de realizacdo de plano de n.a.
documentacao de SMS
Realizagdo de reunides com equipe para avaliar as questdes NP° de reunides realizadas n.a.
de seguranca de trabalho
Estimulo a cidadania pela educagdo e cultura Trabalho voluntario de coaching e realizagdo de consultorias | N° de colaboradores atuantes | n.a.
em atividades técnicas de competéncia da empresa para no trabalho voluntério
outras universidades
Realizacdo de aulas e palestras para futuros profissionais no N° de aulas ministradas n.a.

segmento onde a empresa atua

N° de palestras ministradas

Dimensao do BSC: Processos internos

Objetivos estratégicos de RS

Iniciativas de RS

Indicadores de RS

Indicadores de processo

Indicadores de resultado

Fortalecimento de parcerias com institui¢des de
C&T

Convénio com o Inmetro para desenvolvimento cientifico.

N° de convénios assinados

n.a.

Desenvolvimento do capital humano da empresa

As decisGes tomadas sdo compartilhadas com toda a equipe
para serem validadas.

A definir

n.a.

Dimensao do BSC: Mercado

Objetivos estratégicos de RS

Iniciativas de RS

Indicadores de RS

Indicadores de processo

Indicadores de resultado

Fortalecimento da imagem como empresa
socialmente responsavel

Iniciativas das dimensBes Pl levam ao fortalecimento da
imagem socialmente responsavel da empresa.

n.a.

A definir

Aumento da satisfacdo e fideliza¢éo dos clientes

Iniciativas da dimensdo PI levam ao aumento da satisfacao e
fidelizacdo dos clientes.

n.a.

Grau de satisfacdo dos
clientes; Grau de
fidelizacdo dos clientes

Fonte: Elaboracéo propria.
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5.6.3.
Empresa Bitix

A empresa Bitix, nasceu em 2009, no Instituto Genesis da PUC-RIo, fruto
do spin-off da empresa Solucdo Digital. E uma empresa que desenvolve e
comercializa aplicativos para iPhone/iPod Touch e para o sistema operacional
MAC OS, da Apple.

Esses aplicativos referem-se ao conceito de inteligéncia coletiva e gestdo
de negdcios, proporcionando maior valor aos usuarios e ao mesmo tempo
permitindo a exploracdo do proprio software como midia para produtos/servicos
relacionados. Além disso, a Bitix oferece servicos de consultoria, planejamento e
desenvolvimento de solucbes em Mobile Marketing. Os segmentos de mercado
onde a empresa atua sdo tecnologia de informacdo e de comunicacdo, midias
digitais, design e automacdo. Os direcionadores estratégicos da empresa Bitix
podem ser visualizados na Caixa de Texto 5.5.

Caixa de Texto 5.5 — Direcionadores estratégicos da BITIX

. Missdo: Criar aplicativos que facilitem a vida dos usuarios nas atividades
corriqueiras através de ferramentas inteligentes onde a tecnologia possa ser
usada de forma transparente e intuitiva.

. Visdo: Ser lider no desenvolvimento de aplicativos para IPhone no Brasil
oferecendo ferramentas inovadoras que possam ser utilizadas por qualquer
pessoa.

O Proposicdo de valor: atendimento diferenciado, qualidade dos produtos e
servicos, facilidade de uso e customizacgdo.

Na Caixa de Texto 5.6, apresentam-se 0s produtos oferecidos pela empresa
Bitix. A empresa Bitix possui como clientes o Habib’s, a Farm, a Totem, entre

outros.

Caixa de Texto 5.6 — Produtos da BITIX

Desenvolvimento de solugdes modveis integradas aos demais sistemas ja utilizados

pelas empresas clientes, a saber:

e Aplicativos customizdveis, de facil e rdpida aplicagdo, para empresas que
desejam apresentar suas marcas e produtos no mundo mobile, tais como:
Mobile Showroom e o Mobile Commerce;

e Aplicativos sob medida para a plataforma modbile, usando as mais avancgadas
tecnologias como realidade aumentada, integracdo com redes sociais,
informacgdes georeferenciadas e Mobile Commerce;

e Elaboragdo de Estudo completo de Mobile Marketing;

*  Meétricas capazes de monitorar o resultado dos esfor¢os em cada agdo de Mobile
Marketing.
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5.6.3.1.
Modulo 1: definicdo do modelo de negécio e proposi¢cdes de valor

A Figura 5.11 apresenta em formato grafico, o modelo de negdcio da

empresa Bitix, conforme o procedimento adotado com as empresas anteriores.

Segmentos de 5)

Parcerias 7~ | Atividades ﬁ Proposicéesde  .p. [Relacionamento =y mercado
chave sl chave e valor =4 [comclientes
g 7 a * Visitas periédicas a 1
* Garantiatotaldos
produtos e servigos
* Confianga entre empresa .
* Empresas do mesmo * Produgdo . A.tendim.ento ecliente . i:f:::::;g? da
segmento « Comercializagdo diferenciado " suporte dedicado +Midias digitais
« Instituicdes * Qualidade dos * Informagdo privilegiada ! 8!
académicas produtos e servigos * Relacionamento com *Design .
« InstituicBes de C&T « Facilidade de uso clientes fora do negécio *Automacdo
« Clientes * Customizagdo
Eﬁgs;sos ‘{14‘ Canais de e
o] distribuicdo \_;‘.j
Competénciaem 5‘{{'.‘*- ¥
P&D e inovagio 3
Competéncia gerencial 6 *Vendas diretas
Competéncia financeira *Feiras
Marketing e
comercializagdo
Estrutura de = Geragéo de I
custos A receitas =y
* Baixo custo de instalagio ‘J gt
* Alto custo em P&D 9 « Desenvolvimento de solugdes méveis integradas aos demais =
* Baixo custo de integragdo devido a parcerias sistemas ja utilizados pelas empresas clientes — 100% 5

* Alto custo de méo de obra
* Baixos custos gerais de produgdo

Figura 5.11 — Modelo de negécio da empresa Bitix
Fonte: Elaboracéo prdpria.

Conhecedora do tema inteligéncia coletiva e gestdo de neg6cios, a empresa
Bitix definiu suas proposicdes de valor, conforme o indicado no campo (2) da
Figura 5.11.

Posteriormente identificou os melhores canais de distribuicdo para seus
produtos indicando os mecanismos que deveriam ser utilizados para se relacionar
com os seus clientes. Informou que toda a sua geragdo de receita esta concentrada
no ‘Desenvolvimento de solugdes moveis integradas’ e que este produto possui
diversas aplicacdes, como pode ser observado no Box. 5.6.

Os recursos estratégicos e 0s parceiros-chave que a empresa possui para
buscar a realizacdo das metas de seu negécio podem observados nos campos 6 e 8
(respectivamente) na Figura 5.11.
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5.6.3.2.
Modulo 2: selecédo de subtemas da ISO 26000

A Norma ABNT NBR ISO 26000 estabelece sete temas centrais e trinta e
sete subtemas referentes a responsabilidade social. Ao ser questionado sobre que
subtemas, o sdcio-diretor considerou mais relevantes para a realizagdo da visao
estratégica e da proposicdo de valor da sua empresa 0s seguintes subtemas: (i)
saude e seguranca no trabalho; (ii) praticas anticorrupcdo; (iii) atendimento e
suporte ao consumidor e solucdo de reclamacdes e controvérsias; (iv) protecédo e
privacidade dos dados do consumidor; e (v) desenvolvimento tecnoldgico e acesso

as tecnologias, como pode ser observado no Quadro 5.7.

Quadro 5.7 — Temas centrais e subtemas de RS selecionados pela Bitix

Temas Centrais Subtemas N° de questbes por subtema
conforme a Norma ISO
26000

Préticas leais de operacdo | Promocéo da 8

Responsabilidade Social na
cadeia de valor

Questbes relativas ao | Atendimento e suporte ao | 8
consumidor consumidor e solugdo de
reclamacdes e controveérsias

Protecdo e privacidade dos | 9
dados do consumidor

Envolvimento com a | Educacéo e cultura 7
comunidade e seu . —
desenvolvimento Desenvolvimento tecnologico | 7

e acesso as tecnologias
3 temas centrais 5 subtemas 39 questoes

Fonte: Elaboracao prdpria.

S0 39 questdes de RS que, de acordo com a Norma ABNT NBR ISO
26000, estdo associadas aos subtemas escolhidos. Essas questdes foram
apresentadas ao socio-diretor da Bitix, que, em seguid,a classificou-as quanto ao
grau de importancia das questdes para a realizacdo do modelo de negdcio e da
proposicdo de valor da empresa e quanto ao grau de alinhamento da empresa as
diretrizes da Norma ABNT NBR 1SO 26000.

Das 39 questdes identificadas, a empresa indicou 26 questdes como sendo
de alta importancia, 11 questdes de médio grau de importancia e 2 questdes de
baixo grau de importancia. Vale ressaltar, que, dos cinco subtemas selecionados,

quatro tiveram questdes eleitas como de alta importancia, a saber: (i) atendimento
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e suporte ao consumidor e solucdo de reclamac@es e controvérsias; (ii) promocgao
da responsabilidade social na cadeia de valor; (iii) protecdo e privacidade dos
dados do consumidor; e (iv) desenvolvimento tecnoldgico e acesso as tecnologias.

A medida que o grau de alinhamento foi considerado, a classificacdo ficou
da seguinte forma: 20 questdes com alto grau de alinhamento, 5 com grau médio
de alinhamento e 14 questdes com baixo grau de alinhamento, conforme pode ser
observado na Figura 5.12.

11 A
: 9:10 . 10; 10
10 - 8110 ¢9: 10 o
7;9 .
9 - ¢ ¢10:9
o g: 8 10; 8
o 8 \ & L St
5_ | 0;7
g 7 'S
8: 6 10; 6
o ;
S 6 * .
)
c 51
()
e i
S 4
ey
= 3 &3 9373
< 6: 2 10; 2
2 . L
11 e
1{ @ *5le 07'1f1
O T T T T T T T T T 1

Importancia estratégica

Figura 5.12 — Questdes de RS da Bitix: grafico ‘importancia estratégica’ versus
‘alinhamento pela empresa’

Legenda: Questdes ‘10;10" — 5.23; 5.26; 5.28; 6.43; 6.44; 6.45; 6.46; 6.48; Questdes '10;9' — 6.51; 6.52;
Questdes '10;8 — 6.54; 6.56; Questdes '10.7’ — 6.58; 7.15; Questdes '10;6’ — 7.20; Questbes
’10.2" — 7.52; Questdes '9;10’ — 6.47; 6.49; Questdes '8.10" — 5.27; 6.50; Questdes '8.8" — 6.53;
6.55; 6.57; Questbes '8.6" — 7.17; 7.49; Questdes ‘8.1 — 7.53; Questdes ‘7.9’ — 7.54; Questdes
'7.3' = 7.19; Questdes '7.1' — 7.16; 5.25; Questdes '6.3' — 7.51; Questdes '6.2' — 5.24; Questdes
'6.1’ — 6.59; 7.50; Questdes '5.3' — 7.55; Questdes '5.1" — 718; 7.21; Questdes '1.1' —5.21; 5.22.

5.6.3.3.
Modulo 3: priorizagao de iniciativas e praticas de RS

Nesse mddulo foi solicitado a empresa que identificasse suas prioridades
estratégicas de RS, com base na classificacdo das questdes da Norma ABNT NBR
ISO 26000, seguindo os mesmos critérios e procedimentos adotados durante as

entrevistas com os gestores das empresas Ativa e ldutto.
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Em seguida a pesquisadora solicitou ao sécio-diretor que selecionasse,
dentre as 26 questfes de RS, as 10 mais importantes para o negocio da empresa.
Na seqliéncia, ele indicou as iniciativas e praticas associadas a cada questdo de
RS, classificando-as conforme o estagio de implementacéo pela Bitix.

No Quadro 5.8, pode-se observar estas informacdes consolidadas. Essas
informagdes fundamentaram a estruturacdo do “Mapa Estratégico Sustentavel” da
Bitix, por meio da utilizagdo da ferramenta do Balanced Scorecard, como sera

apresentado na proxima secao.

5.6.3.4.
Modulo 4: construcdo do BSC sustentavel para PMEs de base
tecnoldgica vinculadas a incubadoras universitarias

Nesse modulo, a pesquisadora seguiu 0s mesmos procedimentos executados
durante as entrevistas anteriores. Para a construcdo do mapa propriamente dito,
ofereceu-lhe um ‘template’ de mapa estratégico com os campos referentes as
dimensbes do BSC em branco e os post-its coloridos com o0s enunciados
transcritos. Nesse processo, 0 gestor pode ter uma visdao de conjunto, facilitando
seu entendimento para exeplicitar no mapa as relagdes de causa e efeito entre os
objetivos. O primeiro esbo¢o do mapa estratégico sustentavel da Bitix pode ser

observado na Figura 5.13.

Figura 5.13— Mapa estratégico sustentavel da Bitix em elaboracéo

Fonte: Acervo da pesquisadora.
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Subtemas Questdes de RS Iniciativas e praticas de RS Estagiode | prioridade
implementacao | estratégica (1-menos
na empresa relevante 10-mais

relevante)

Promocao da 5.26 Considerar dar apoio as pequenas e médias Banco de dados atualizado das empresas locais | |mplementada 3

responsabilidade social na | empresas, inclusive conscientizando-as das questdes da que podem participar da cadeia de fornecedores

cadeia de valor responsabilidade social, e das melhores préticas e da BITIX.

provendo assisténcia adicional (por exemplo, cooperagdo | Ampliagdo desse banco de dados para o nivel | Planejada
técnica, capacitagdo ou outros recursos) para atingir nacional e global.
objetivos socialmente responsaveis.

Atendimento e suporte ao 6.44 Tomar medidas para evitar reclamacdes, oferecendo | Clausulas especificas em todo contrato de Implementada 10

consumidor e solugéo de aos consumidores, inclusive aos que adquiriram os prestagéo de servicos.

reclamagdes e controvérsias | produtos por meio de venda & distancia, a ppgéo de Criacao de canal de comunicacao que &

devolver os prodqus dentro de um determinado prazo ou disponibilizado no préprio aplicativo para que o
obter outras solugGes apropriadas. cliente possa efetuar uma reclamacio.

Atendimento e suporte ao 6.45 Analisar as reclamagdes e melhorar as praticas em Canal para recebimento das reclamagges. Implementada 9

consum|d~or e solugdo c,;le . resposta a essas reclamagoes; Designacéo de profissional para analisar e Implementada

reclamagdes e controvérsias responder as reclamacdes.

Tratamento estatistico da solucéo das Planejada
reclamaces para aprimorar o produto a partir
da solucdo das reclamacoes.

Atendimento e suporte ao Um profissional responsavel por cada projeto Implementada 5

consumidor e solucio de 6.48 Oferecer sistemas de suporte técnico e (pessoa de referéncia).

reclamacdes e controvérsias | aconselhamento adequados e eficientes. _ _ i

Ap6s o término do projeto um canal de Implementada
comunicagdo direta com a equipe (e-mail e
telefone).
Sistema de acompanhamento p6s- venda. Planejada
Atendimento e suporte ao 6.49 Oferecer manutencdo e reparos a um prego razoével | CUSto zero por corregdes  nos produtos
consumidor e solucdo de e em local acessivel e disponibilizar prontamente | vendidos Implementada 4

reclamag@es e controvérsias

informacdes sobre a perspectiva de disponibilidade de
pecas sobressalentes para os produtos.
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Subtemas Questdes de RS Iniciativas e préaticas de RS Estagiode | prioridade
implementacado estratégica
na empresa

(1 - menos relevante
10-mais relevante)

Protecdo e 6.51 Limitar a coleta de dados pessoais a | Andlise prévia das informacbes que serdo | Implementada 2

privacidade dos informacBes que sejam essenciais para 0 | realmente necessarias.

dados do consumidor | fornecimento dos produtos e servigos ou prestadas

com 0 consentimento expresso e voluntario do
consumidor.

Protecdo e 6.55 N&o divulgar, disponibilizar ou usar, de | Dados guardados de forma segura nos sistemas | Implementada 1

privacidade dos qualquer outra forma, os dados pessoais para | da empresa;

dados do consumidor | outros _flns que ndo 0s espemflcados, inclusive | contrato de confidencialidade com todos os Implementada

malrkettllr!g, galvo com % consentlmednto egp_rotlasso € | funcionarios

voluntario do consumidor ou quando exigido por . - -

lei q gidop Clausula de confidencialidade nos contratos de | Implementada
prestacdo de servico

Educagco e cultura 7.15 Promover e apoiar a educacio em todos os | Aulas e palestras para estudantes sobre o | Implementada 8

niveis e se engajar em acBes para melhorar a | conhecimento da empresa

qualidade e o acesso a educagdo, promover | Apoio para que os funcionérios se desenvolvam | Implementada

conhecimento e erradicar o analfabetismo | profissionalmente

localmente. Oferecer treinamento para os funcionarios da | Planejada
empresa

Desenvolvimento 7.49 Considerar contribuir para o | Disponibilizar as solu¢cdes desenvolvidas pela Implementada

tecnoldgico e acesso | desenvolvimento de tecnologias inovadoras que | empresa de forma aberta em féruns de discussdo 7

as tecnologias possam  ajudar a  solucionar  questbes | Desenvolvimento de aplicativos voltados para a | Planejada

socioambientais em comunidades locais. questdo socioambiental
Desenvolvimento 7.53 Adotar préaticas que permitam a transferéncia | Disponibiliar as solu¢des dos problemas Implementada
e difusdo de 6

tecnoldgico e acesso
as tecnologias

tecnologias,
economicamente viavel.

quando  for

alcancados pela empresa em foruns abertos de
discusséo

Fonte: Elaboracéo propria
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Foram realizadas, durante o processo de construcdo, algumas alteracbes e

adequacdes. O mapa final, editado, pode ser visualizado na Figura 5.14.

Perspectiva
‘Sustentabilidade’

Gerarvaloreconémico
sustentavelno longo
prazo

Gerarvalorpor
meio de praticas

ambientalmente
sustentaveis

Redugdode
riscos financeiros

Gerarvalorpor
meio de praticas

socialmente sustentaveis

Perspectiva
‘Financeira’

Aumento
dasvendas por
diferenciagdo

Perspectiva

A Valorizagdo
C

Entradaem novos o
damarca Bitix

segmentos

Aumento da satisfacdo
e fidelizagdo dos
clientes

Garantiada
qualidade
dos produtos

Aumentoda
qualidade e
produtividade

Redugdodos
custos de mdo de obra

Perspectiva
‘Processos
internos’

Atendimento
diferenciadoe
suporte ao
cliente

Promocgdo das praticas
de RS na cadeia de valor

Perspectiva

: ¢
Aprendizagem
e crescimento’

Protecdo e privacidade
dasinformag6es dos
clientes e parceiros

Redugdode
custos de P&D

Estimulo a cidadania
pelaeducagdoe
cultura

Desenvolvimento tecnoldgico, Desenvolvimento de
difusdo e acesso a novas

tecnologias

capital humanoda
Bitix

Figura 5.14 — Mapa estratégico sustentavel da Bitix editado

Fonte: Elaboracéo prépria.

Assim como nos casos anteriores, a construgdo do esbogo do mapa
estratégico sustentavel da Bitix foi o primeiro passo para a consolidagdo de um
conjunto de indicadores de RS, associados aos objetivos estratégicos definidos no
referido mapa e as respectivas iniciativas de RS. O Quadro 5.9 apresenta a

composicdo ‘objetivo-iniciativa-indicadores de RS’ para a Bitix.
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Dimensao do BSC: Aprendizado e Crescimento

Objetivos estratégicos de RS

Iniciativas de RS

Indicadores de RS

Indicadores de processo

Indicadores de resultado

Desenvolvimento local por difusdo tecnologica e
acesso a novas tecnologias

Transferéncia de tecnologia para outras empresas

N° de tecnologias transferidas

n.a.

Estimulo a cidadania pela educacéo e cultura Trabalho voluntario de coaching e realizacéo de Ne de colaboradores atuantes no | n.a.
consultorias em atividades técnicas de competéncia trabalho voluntario
da empresa para outras Universidades

Desenvolvimento de solugdes tecnoldgicas para Aprimoramento de produtos da empresa para aplica- | N° de produtos aprimorados n.a.

comunidades locais

los na reducdo de riscos socioambientais

Dimensdo do BSC: Processos Internos

Objetivos estratégicos de RS

Iniciativas de RS

Indicadores de RS

Indicadores de processo

Indicadores de resultado

Atendimento personalizado ao cliente

A definir

n.a.

Atendimento diferenciado e melhoria do suporte aos Proposta de prestacio de servicos clara e detalhada A definir n.a.
clientes Canal de comunicagdo para encaminhar reclamagdes | N° de canais de n.a.
comunicagdo
disponibilizados
Atendimento p6s venda A definir n.a.
Custo zero por correcdes nos produtos vendidos A definir n.a.
Divulgacdo das praticas de RS na cadeia de valor Banco de dados atualizado das empresas locais que N° de fornecedores locais n.a.
podem participar da cadeia de fornecedores cadastrados
Protecdo e privacidade das informagdes dos clientese | Assinatura do termo de confidencialidade para N° de termos de n.a.

parceiros

informacdes de terceiros

confidencialidade assinados

Dimensdo do BSC: Mercado

Objetivos estratégicos de RS

Iniciativas de RS

Indicadores de RS

Indicadores de processo

Indicadores de resultado

Aumento da satisfacdo e fidelizacdo dos clientes

Iniciativas da dimensdo Pl levam ao aumento da
satisfacdo e fidelizacdo dos clientes

n.a.

Grau de satisfacdo dos
clientes; Grau de fidelizacéo
dos clientes

Fonte: Elaboracao propria
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5.6.4.
Empresa Sieve

A Sieve foi constituida em 2010 e atua na area de extracdo de dados de web
sites e inteligéncia de mercado, também chamado de DaaS (Data as a Service —
Dados como Servico), seguindo o carater inovador da filosofia Google. Opera no
mercado de e-commerce e seus produtos sdo focados no varejo online.

Os direcionadores estratégicos da Sieve podem ser visualizados na Caixa de
Texto 5.7.

Caixa de Texto 5.7 — Direcionadores estratégicos da Sieve

. Missdo: Aumentar a eficiéncia operacional de empresas que necessitam extrair alto
volume de informagdes da web. Viabilizar uma redugdo de custos e tempo na
aquisicdo d e informagdes, fornecendo-lhes um diferencial competitivo.

. Visdo: Torna-se referencia nacional em automacdo na entrega de informacGes da
web com foco na inovagdo, nos objetivos e estratégias do cliente, exceléncia no
atendimento e contribuicdo académica.

. Proposicdo de valor: Menor preco; tempo de entrega; atendimento diferenciado;
qualidade dos produtos e servicos; acessibilidade; facilidade de uso e designer.

A percepcao da existéncia de um mercado ainda pouco explorado e pouco
difundido de venda de informacbes extraidas da web como servico, foi a
motivacdo do empreendedor para gerar a empresa Sieve.

Em sintese, os produtos oferecidos pela empresa podem ser observados na
Caixa de Texto 5.8.

Caixa de Texto 5.8 — Produtos da Sieve

=  Sieve Product - focado no varejo
=  Sieve Brand - focado na industria

" Infosaveme - servigo de monitoramento do mercado de compra coletiva.

5.6.4.1.
Mdédulo 1: definicdo do modelo de negdcio e proposi¢cdes de valor

A Figura 5.15 apresenta, em formato grafico, o0 modelo de negdcio da

empresa Sieve, conforme o procedimento adotado com a empresa Sieve.
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Parcerias e | Atividades -:J Proposicbesde  .w.,  [Relacionamento  —m %ee%g%r;tosde A
chave -:L chave e valor EJ+ [comclientes 1—’
3 - 2 * Garantiatotal d'os 4 1
produtos e servigos
* Facilidades de
pagamento
* Empresas do mesmo * Produgdo * MenorPreco . Canianqaen.tre “Ereommerce
segmento * Comercializagdo * Tempo de Entrega empresae cliente
* Institui¢des de C&T * Atendimento * SAC
—(PUC-Rio) diferenciado * Suporte dedicado
* Qualidade dos * Informagdo privilegiada
produtos e servios « Assisténciapésvenda
* Acessibilidade
Eﬁgl\jsos i;:l_i . Faci.lidade deuso C_an_ais_dg :'-._.;'—
w * Design distribuicéo "*-d.'j
« Competénciaem - *Vendasdiretas 3
P&D e inovagdo 6 +Call center
« Competéncia gerencial *Feiras
« Assisténcia Técnica p6s *Site institucional
venda *Parceiros estratégicos
Estrutura de P Geracéo de s
custos + Baixo custo de instalagio “i-; receitas Fhl:&'
: A"fo custo.em ?&D " . . « Sieve Product—focado no varejo: 60% {"P
« Baixo custo de |ntegra';ao.dewdoa parcerias 9 - d— focado na industria: 15% 5
* Alto custo de materiais diretos * Infosaveme - servigo de monitoramento do mercado de
* Alto custo de méo de obra compra coletiva: 25%
* Baixos custos gerais de produgdo

Figura 5.15 — Modelo de negdcio da empresa Sieve
Fonte: Elaboracéo prdpria.

A partir do seu conhecimento sobre o mercado de extracdo de dados de web
sites e inteligéncia de mercado — DaaS, a empresa Sieve estabeleceu suas
proposicdes de valor, conforme indicado no campo (2) da Figura 5.15.

Identificou, na sequéncia, os canais de distribuicdo para seus produtos e
definiu os mecanismos que deveriam ser utilizados para se relacionar com seus
clientes. A geracdo de receitas apresenta a seguinte composicéo: (i) Sieve product
(60%); (ii) Sieve brand (15%); e (iii) Infosaveme (25%).

Para atingir suas metas de negdcio, a empresa conta com importantes
recursos estrategicos (campo 6 da Figura 5.15). Como pode ser observado co
campo 8 da Figura 5.15 a empresa Sieve conta apenas com outras empresas do

mesmo segmento como parceiros-chave e com a PUC-Rio.

5.6.4.2.
Mdédulo 2: selecdo de subtemas da ISO 26000

Ao ser perguntada sobre que subtemas da Norma ABNT NBR 1SO 26000
seriam 0s mais relevantes para a empresa, tendo em vista sua visao, estratégia e
proposicdes de valor, a Sieve escolheu cinco, em um total de trinta e sete

subtemas de RS, a saber: (i) governanca organizacional; (ii) saude e seguranga no
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trabalho; (iii) desenvolvimento humano e treinamento no local de trabalho; (iv)
atendimento e suporte ao consumidor e solucdo de reclamacdes e controvérsias; e

(v) educacéo e conscientizagdo, como pode ser visualizado no Quadro 5.10.

Quadro 5.10 — Temas centrais e subtemas de RS selecionados pela Sieve

Temas Centrais Subtemas N° de questées por subtema
conforme a Norma ISO
26000
Governanga organizacional | Governanga organizacional 12
Praticas de Trabalho Saude e seguranga no | 19
trabalho
Desenvolvimento humano e 3
treinamento no local de
trabalho
Questdes relativas ao | Atendimento e suporte ao | 8
consumidor consumidor e solugdo de
reclamacgdes e controvérsias
Educagdo e conscientizagdo 10
3 temas centrais 5 subtemas 52 questoes

Fonte: Elaboracéo propria.

Conforme a Norma ABNT NBR 1SO 26000, sdo 52 questdes associadas aos
subtemas escolhidos pela Sieve. ApoOs a apresentacdo das 52 questdes de RS ao
socio-diretor da empresa, foi lhe solicitado que classificasse as questdes,
considerando sua importancia para o negdcio e efetivacdo das proposicdes de
valor da empresa.

A Figura 5.16 apresenta os resultados dessa classificacdo, indicando que a
empresa Sieve indicou 37 questdes consideradas de alta importancia, 5
consideradas de média importancia e 10 de baixa importancia. Quanto ao grau de
alinhamento da empresa as 52 questdes de RS, os resultados foram: 26 questdes
com alto grau de alinhamento, 10 questfes com médio grau de alinhamento e 16

com baixo grau de alinhamento.
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Figura 5.16 — Questdes de RS da Sieve: grafico ‘importancia estratégica’ versus
‘alinhamento pela empresa’

Legenda: Questdes ‘“10;10° — 1.2; 1.3; 1.7; 1.1; 3.45; 3.50; 3.54; 3.56; 6.43; 6.45; 6.46; 6.47; 6.78; 6.49;
6.50;Questées '10;9° — 1.1; 1.4; 3.41; Questdes '10;77 — 6.69; 6.70; Questdbes '10;6’° —
1.10;Questdes '10.5’ — 1.5; Questdes '10.3' — 6.71; Questdes '9.10" — 3.42; 3.44;Questdes 9.9’ —
1.8; Questdes '9.8" — 1.6; Questdes ‘9.7 — 1.9; Questdes '9.6’ — 3.40; Questdes '9;5" — 1.11;
Questdes '9.2' — 3.36; 3.37; 3.38; Questdes '8.10’ — 6.44; Questdes ‘8.5 — 3.55; Questdes ‘8.4’ —
3.46; Questdes ‘8.3 — 3.57; Questdes 7.1’ — 3.39; Questdes '5.9' — 3.79; Questdes '5.5" —
3.43; Questdes '4.10’ — 3.52; 3.53; Questdes ‘1.1’ — 3.47; 3.48; 3.51; 6.67; 6.68; 6.72; 6.73; 6.74,;
6.75; 6.76.

5.6.4.3.
Modulo 3: priorizagdo de iniciativas e préticas de RS

Nesse mddulo foi solicitado a empresa que identificasse suas prioridades
estratégicas de RS, com base na classificacdo das questdes da Norma ABNT NBR
ISO 26000, seguindo os mesmos critérios e procedimentos adotados pela empresa
Ativa.

Seguindo o procedimento adotado com as empresas anteriores, a
pesquisadora solicitou ao sécio-diretor que selecionasse, dentre as 37 questdes de
alta relevancia, as dez questdes de RS mais importantes para o negdcio da
empresa, classificando-as conforme o estagio de implementacao.

As informagdes coletadas nos mddulos 1 a 3, encontram-se sintetizadas no
Quadro 5.11.
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Tais informacGes constituem a base fundamental para a composicdo do
“Mapa Estratégico Sustentavel” da Sieve, por meio da utilizagdo da ferramenta do

Balanced Scorecard, como sera apresentado na proxima sec¢&o.

5.6.4.4.
Modulo 4: construcdo do BSC sustentavel para PMEs

Nesse modulo, a pesquisadora forneceu ao gestor da empresa Sieve a
relacdo das questbes consideradas prioritarias e em seguida ofereceu-lhe um
‘template’ de mapa estratégico com os campos referentes as dimensdes do BSC
em branco. Logo apds ofereceu os post-its coloridos com os enunciados
transcritos, visando facilitar ao socio-diretor da empresa Sieve uma visdo de
conjunto, permitindo o estabelecimento das relacdes de causa e efeito, sequindo os
mesmos procedimentos realizados com as empresas Ativa, idutto e Bitix.

A consolidagdo do primeiro esboco do mapa estratégico sustentavel da
Sieve pode ser observada na Figura 5.17.

Figura 5.17 — Mapa estratégico sustentavel da Sieve em elaboracéo
Fonte: Acervo da pesquisadora.
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Assim como nos casos anteriores, foram realizados ajustes e algumas
mudancas nas posicGes dos post-its (objetivos estratégicos), visando facilitar o
desenho das relagdes de causa-e-efeito. O mapa editado pode ser visualizado na
Figura 5.18.

Perspectiva
‘Sustentabilidade’

Gerarvaloreconémico
sustentavelnolongo
prazo

Gerarvalorpor Gerarvalorpor
meio de praticas meio de préticas

socialmente sustentaveis ambientalmente
sustentdveis

Perspectiva
‘Financeira’

Aumento
dasvendas por
diferenciagdo

Redugdode
riscos financeiros

Valorizagdo
damarca Sieve

Fortalecimentoda

imagem como empresa
socialmente

responsavel

Perspectiva

‘Mercado’ Aumento dasatisfagdo

e fidelizagdo dos
clientes

Garantiada
qualidade
dos produtos

Atendimento

Perspectiva N L
‘Processos d'iﬁreo",ﬁﬁ’gg < Aumento da qualidade e
internos’ é)liente da produtividade

Redugdodos

custos de materiais de Redugdode
méaodeobra custos de P&D
Fortalecimentoda
parceriacom empresas
domesmo segmento

Perspectiva
‘Aprendizagem
e crescimento’

Fortalecimentode
parcerias com
instituicdes de C&T

Criagdo de Cultura
pararesponsabilidade
social

Desenvolvimento de
capital humanoda
Sieve

Insergdo de
mecanismos de

saude ocupacionale
seguranga

mplantagdo de gestdo
estratégica
omprometidacomRS

Figura 5.18 — Mapa estratégico sustentavel da Sieve editado
Fonte: Elaboragao propria

Conforme procedimento adotado com as empresas anteriores, esse esbogo
foi considerado o ponto de partida para uma discussdo mais ampla com os demais
integrantes e parceiros da empresa, na perspectiva de se consolidar um conjunto
de indicadores de RS associados aos objetivos estratégicos expressos no mapa e as
respectivas iniciativas de RS. O conjunto ‘objetivos-iniciativas-indicadores de
RS’ é sintetizado no Quadro 5.12.
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Subtemas Questdes de RS Iniciativas e praticas de RS Estagiode Prioridade estratégica
implementacdo | (1 - menos relevante
EMTT| P2, 10 — mais relevante)
Governanca 1.6 Promover uma oportunidade justa para que 0s Priorizacdo da realizacdo de Implementada 6
organizacional grupos sub-representados ocupem cargos de chefia na | recrutamento interno.
empresa. Monitoramento das capacidades e Implementada
gualidades dos colaboradores
Feedback trimestral entre colaboradores e | Implementada
direcdo
Salde e seguranga | 3.38 Analisar e controlar os riscos a saude e a Oferecer mouse pad Implementada
no trabalho seguranca envolvidos em suas atividades. Incluir mecanismos de prevencio a . 7
problemas de salde para doencas Planejada
caracteristicas no ambiente de trabalho
(EX: LER e problemas de vista
Salde e seguranga | 3.45 Proporcionar para todo o pessoal treinamento | As decisdes tomadas sdo compartilhadas | Implementada
no trabalho adequado em todos os assuntos relevantes. com toda a equipe para serem validadas 4
Treinamento de novos funcionérios para
aprimorar competéncias técnicas Implementada
Desenvolvimento 3.55 Oferecer a todos os trabalhadores - em todos os | Todos os colaboradores possuem plano | Implementada
humano e estagios de sua experiéncia profissional - acesso a | de carreira 5

treinamento no
local de trabalho

capacitacdo, treinamento e aprendizado, além de
oportunidades para o progresso na carreira, de forma
equitativa e ndo discriminatoria.

Oferecer mais cursos estratégicos para 0s
funcionérios

Planejada
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Subtemas

Questdes de RS

Iniciativas e praticas de RS

Estagio de
implementacao
na empresa

Prioridade estratégica
(1 - menos relevante

10 — mais relevante)

Desenvolvimento 3.56 Garantir que, sempre que necessario, os | Programa de realocagao no mercado Implementada 12
humano e treinamento trabalhadores que se tornam excedentes sejam
no local de trabalho encaminhados na obtencéo de assisténcia para

um novo  emprego, treinamento e

aconselhamento.
Desenvolvimento 3.57 Estabelecer programas conjuntos formados | Incluir mecanismos de prevengdo a | Planejada 10
humano e treinamento por trabalhadores e gestores que promovam a | problemas de salude para doencas
no local de trabalho salde e bem-estar. caracteristicas no ambiente de trabalho

(EX: LER e problemas de vista

Atendimento e suporte 6.44 Tomar medidas para evitar reclamagdes, | Monitoramento de indicadores de erro | Implementada
ao consumidor e solucdo | oferecendo aos consumidores, inclusive aos que | para identifica-los antes do cliente e 3
de reclamagdes e adquiriram os produtos por meio de venda & | tomar as medidas cabiveis.
controvérsias distancia, a opcao de devolver os produtos ["Utilizacdo do modelo freemium (até 25

dentro de um determinado prazo ou obter outras | produtos gratis para teste) Implementada

soluces apropriadas.
Atendimento e suporte 6.45 Analisar as reclamagdes e melhorar as | Atendimento por e-mail, FAQ e os chats
ao consumidor e solucdo | praticas em resposta a essas reclamagdes; online monitorados pela alta direcéo. Implementada 5
de reclamagdes e
controvérsias
Atendimento e suporte 6.48 Oferecer sistemas de suporte técnico e | Atendimento por e-mail, FAQ e os chats
ao consumidor e solucdo | aconselhamento adequados e eficientes. online monitorados pela alta direcéo. Implementada 4
de reclamacdes e
controvérsias
Atendimento e suporte 6.49 Oferecer manutencdo e reparos a um preco | A manutencdo e reparacdo a custo zero
ao consumidor e solucdo | razoavel e em local acessivel e disponibilizar | para os clientes Implementada 11

de reclamacdes e
controvérsias

prontamente informacdes sobre a perspectiva de
disponibilidade de pecas sobressalentes para 0s
produtos.

Fonte: Elaboracao propria.
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Dimensao do BSC: Aprendizado e Crescimento

Objetivos estratégicos de RS

Iniciativas de RS

Indicadores de RS

Indicadores de Processo

Indicadores de Resultado

Criacdo de cultura pela responsabilidade social

Priorizacdo da realizag¢do de recrutamento interno

N° de recrutamentos internos
realizados

n.a.

Feedback trimestral entre colaboradores e direcéo A definir n.a.
Implantacéo de gestdo estratégica comprometida com a RS Priorizagdo da realizagdo de recrutamento interno N° de recrutamentos internos | n.a.
realizados
Feedback trimestral entre colaboradores e direcéo A definir n.a.
Desenvolvimento de capital humano da empresa Cursos técnicos e estratégicos para os funcionarios N° de cursos financiados pela | n.a.
empresa; % de finenciamento
Monitoramento das capacidades e qualidades dos | A definir n.a.
colaboradores
Desenvolvimento de plano de carreira para todos os | N° de planos de carreira | n.a.
empregados desenvolvidos
Programa de realocacdo no mercado N° de funcionarios realocados | n.a.
Inser¢do de mecanismo de salde ocupacional e seguranca Implementagdo de normas SMS Grau de conformidade aos | n.a.
requisitos das normas
Utilizacdo de equipamento de Protecdo Individual (EPI) A definir n.a.

Objetivos estratégicos de RS

Iniciativas de RS

Indicadores de RS

Indicadores de processo

Indicadores de resultado

Atendimento diferenciado e melhoria do suporte aos clientes

Canal de comunicagdo para encaminhar as reclamacdes

N° de canais de comunicagdo
existentes da empresa

n.a.

Custo zero por corre¢des nos produtos vendidos

A definir

n.a.

Monitoramento de indicadores de erro para identifica-los
antes do cliente e tomar as medidas cabiveis.

N° de erros identificados

n.a.

Dimensao do BSC: Mercado

Objetivos estratégicos de RS

Iniciativas de RS

Indicadores de RS

Indicadore s de processo

Indicadores de resultado

Aumento da satisfacdo e fidelizacdo dos clientes

Iniciativas da dimens&o PI levam ao aumento da satisfacéo
e fidelizacéo dos clientes

n.a.

Grau de satisfagdo dos
clientes, Grau de fidelizagdo
dos clientes

Fortalecimento da
sustentavel

imagem como empresa

socialmente

Iniciativas das dimensdes Pl levam ao fortalecimento da
imagem socialmente responsavel da empresa

n.a.

A definir

Fonte: Elaboragao propria.
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5.6.5.
Empresa Alta

Incubada no Instituto Génesis da PUC-Rio, a empresa Alta foi concebida
como um spin-off do Nucleo de Exceléncia em Geotecnia Ambiental da PUC-
Rio— NGA. Este nucleo conta, atualmente, com mais de 20 pesquisadores em todo
o Brasil atuando sob o tema “Geotecnia Aplicada a Previsdo, Avaliacao,
Prevencao e Remediacdo de Problemas Geo-Hidro-Ambientais™.

Fundada em 2010, a Alta estd voltada para o fornecimento de solugdes
sobre o comportamento estrutural dos solos e rochas, atendendo as demandas do
mercado para projetos de obras lineares, estabilizacdo de encostas e estudos de
viabilidade do subsolo para construgdes civis. Seu escopo inclui prestacdo de
servigos técnicos de campo, laboratorio, computacionais e de consultoria, além de
atividades de pesquisa e desenvolvimento, sempre concentrados na &rea de
conhecimento de geotecnia ambiental.

A Caixa de Texto 5.9 apresenta os direcionadores estratégicos da empresa
Alta.

Caixa de Texto 5.9 — Direcionadores estratégicos da Alta

. Missdo: Contribuir para o crescimento e operagdo sustentavel de mineradoras e
aterros sanitarios/industriais, oferecendo-lhes um novo padrdo de exceléncia na
prestacdo de servigos técnicos de campo, de laboratério, andlises numeéricas,
consultoria e assessoria técnica voltados para as areas de geotecnia e meio
ambiente.

. Visdo: Tornar-se, em até 04 anos, referéncia nacional em solugdes tecnoldgicas
geo-ambientais para a prestacdo de servicos técnicos especializados nos
mercados de mineracdo e disposicdo de residuos.

. Proposicdo de valor: menor prego; tempo de entrega; qualidade dos servicos e
customizagao.

Os segmentos de mercado nos quais a empresa atua sao: logistica,
geoprocessamento; tecnologia da informacdo; meio ambiente; energia, petrdleo e
gas e infraestrutura civil, possuindo como principais clientes a Concremat; a

Eletronuclear e a VVotorantim.
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Em sintese, os servicos oferecidos pela empresa podem ser visualizados na
Caixa de Texto 5.10.

Caixa de Texto 5.10 — Servigos da Alta

= Consultorias e Assessorias Técnicas:

=  Estudos, projetos e avaliagdes geo-hidro-ambientais relacionados a obras
lineares de infraestrutura civil (rodovias, ferrovias e dutos); industria de
mineragdo e demais atividades industriais; aterros e areas para disposi¢do de
residuos solidos urbanos e usinas hidrelétricas e barragens de rejeitos; e
recuperagdo de areas degradadas;

= Analises de riscos geoldgicos, geotécnicos e ambientais;

= Andlises de estabilidade de encostas, taludes e aterros;

=  Analises de fluxo de dgua e do transporte de contaminantes pelo subsolo;

= Analise de corridas de massa de pequeno a grande porte;

= Levantamentos geoldgico-geotécnicos e vistorias técnicas;

=  Programacado, acompanhamento e interpretagdo de investigagoes geotécnicas e
ambientais de campo e laboratério;

=  Programacado e acompanhamento de execugdo de planos de recuperagdo de
areas degradadas envolvendo praticas mecanicas, edificas e vegetativas;

5.6.5.1.

Médulo 1: definicdo do modelo de negdcio e proposicdes de valor

Apresenta-se na Figura 5.19 o modelo de negécio da empresa Alta, em
formato grafico, seguindo-se 0 mesmo procedimento adotado para a empresa.

Focados no conhecimento multidisciplinar sobre o meio fisico e no
comportamento estrutural dos solos e rochas, a empresa Alta definiu suas
proposicdes de valor, conforma o indicado no campo (2) da Figura 5.19.

A empresa Alta identificou os melhores canais de distribuicdo para seus
produtos indicando os mecanismos que deveriam ser utilizados para se relacionar
com os seus clientes. Informou que toda a sua geracdo de receita esta concentrada
na prestacdo de servigos de “Consultorias e Assessorias Técnicas”, como pode ser
observado no campo (5) da Figura 5.19.

Para atingir suas metas de negdcio, a empresa conta com importantes
recursos estratégicos (campo 6 da Figura 5.19) e seus parceiros chaves. Dentre as
parcerias indicadas pela empresa, citam-se: (i) empresas do mesmo segmento; (ii)
instituicOes académicas; e (iii) clientes, como pode ser observado no campo (8) da
Figura 5.19.
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* Empresas do mesmo
segmento

* Instituigdes
académicas

Parcerias T
chave k) b
8

Atividades :ﬁl
chave Fpe-
7
* Produgdo

* Comercializagdo

Proposicoesde -

valor

Produto1:
* Qualidade dos

produtos e servigos

« Customizagdo
* Proposig¢oes
socioambientais

¥k, |Relacionamento  —
44 |comclientes ; . _;‘_‘
2 4
* Visitas periédicas

 Confianga entre
empresa e cliente

* Brindes

* Relacionamento com
clientes fora do negécio

Segmentos de 9

mercado
AL

*Logistica
*Geoprocessamento
*Georreferenciamento
*Tecnologias da
Informagdo

* Baixo custo em P&D

* Baixo custo de integracdo devido a parcerias
* Baixo custo de mdo de obra

* Clientes Produto 2:
*Meio ambiente
* Menorprego N . .
. Atendi t *EnergiaPetréleo e Gas
Recursos “endimento : *Infraestrutura Civil
chave ,5 diferenciado C.a”.a's ld? i
brodutod: . _I-ﬁ - + Acessibilidade distribuicdo \__di.j
* P&Deinovagio i%v)‘ « Customizagdo 5
+ Gerencial
* Financeira 6 *Vendasdiretas
+ Marketing e comerdalizagdo
Produto 2;
+ P&D e inovagio
+ Formag3o de parcerias
+ Qualidade e Capacita3o técnica
Estrutura de == Geragédo de =
f o N -
custos 'i_i receitas
& @
* Consultorias e Assessorias Técnicas - 100% e

Figura 5.19 — Modelo de negécio da empresa Alta
Fonte: Elaboracéo propria.

5.6.4.2.

Mdédulo 2: selecao de subtemas da ISO 26000

Ao ser perguntada sobre que subtemas da Norma ABNT NBR ISO 26000

seriam mais relevantes para a empresa, tendo em vista a sua visdo, estratégia e

proposicoes de valor, a Alta escolheu cinco, em um total de trinta e sete subtemas

de RS, a saber: (i) situacbes de risco para os direitos humanos; (ii) saude e

seguranca no trabalho; (iii) prevencao e poluicdo; (iv) protecdo do meio ambiente;

e (v) desenvolvimento tecnoldgico e acesso as tecnologias, conforme o Quadro

5.13.

De acordo com a Norma ABNT NBR ISO 26000 s&o 52 questdes atreladas

aos subtemas elegidos pela empresa Alta, conforme pode ser observado no

Quadro 5.13. As 52 questdes foram apresentadas ao soOcio-diretor da Alta,

solicitando que este classificasse as questdes seguindo dois critérios: (i)

importancia da questdo de RS para 0 negocio da empresa e realizacdo de suas

proposicdes de valor; e (ii) alinhamento da PME as diretrizes relacionadas aos

subtemas considerados importantes.



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0913472/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0913472/CA

140

Quadro 5.13 — Temas centrais e subtemas de RS selecionados pela Alta

Temas Centrais

Subtemas

N° de questdes por subtema
conforme a Norma I1SO 26000

Direitos Humanos

Situagdes de risco para os
direitos humanos

4

comunidade e seu
desenvolvimento

e acesso as tecnologias

Praticas de Trabalho Saude e seguranga no | 19
trabalho

Meio Ambiente Prevencdo e poluicdo 11
Protegdo do meio ambiente 11

Envolvimento com a | Desenvolvimento tecnolégico | 7

4 temas centrais

5 subtemas

52 questdes

Fonte: Elaboragao propria.

A Figura 5.20 apresenta os resultados dessa classificacao, indicando que 50

questbes foram consideradas de alta importancia e 2 de média importancia.

’lO; 1

alinhamento.
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3 4 5 6 7 8

Importéncia estratégica

Figura 5.20 — Questdes de RS da Alta: grafico ‘importancia estratégica’ versus
‘alinhamento pela empresa’

Legenda: Questbes ‘“10;10' — 3.54; 4.1; 4.2; 4.7; 4.8; 4.10; 4.11; 7.49; 7.52; 7.53; 7.54; Questdes
'10;9’ — 3.40; 3.46; 7.51; Questdes '10;8 — 3.37; 3.39; 3.44; 3.47; 2.48; 3.49; 3.50; 3.52;
3.53;4.4;4.5; 4.6; 4.32; 4.33; 4.34; 4.35; 4.37; 4.42; Questdes '10.7’ — 3.38; 3.42; 3.43;
3.45; Questdes '10.6’ — 3.36; 3.41; 3.51; Questdes '10.1" — 7.50; Questdes 9.7’ — 4.38;
4.41; Questoes '8.10° — 4.9; 7.55; Questdes '8.8" —
Questdes '8.6" — 4.36; 4.39; 4.40; Questdes ‘7.6’ — 2.7; Questdes 6.6’ — 2.6.

2.9; 4.3; Questdes 8.7 — 2.8;
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5.6.4.3.
Modulo 3: priorizacdo de iniciativas e praticas de RS

No terceiro mddulo, foi solicitada a empresa que identificasse suas
prioridades estratégicas de RS, com base na classificacdo das questdes da Norma
ABNT NBR ISO 26000, seguindo-se 0s mesmos critérios e procedimentos
adotados junto as empresas anteriores.

Dessa forma, a pesquisadora solicitou a empresa Alta que selecionasse,
dentre as 50 questdes de RS de alta relevancia, as de mais relevantes para o
negdcio da empresa e, em seguida, identificasse as iniciativas e praticas de RS
consideradas prioridades estratégicas. A empresa informou ainda o estagio de
implementacao das referidas iniciativas de acordo com a seguinte classificacdo: (i)
implementada; (ii) em implementacéo; e (iii) planejada, a iniciar.

A compilagdo das informacGes coletadas até o modulo 3 podem ser
observadas no Quadro 5.14 e constituem insumos para a construgdo do “Mapa
Estratégico Sustentavel” da Alta, mediante o uso da ferramenta do Balanced

Scorecard, como sera mostrado na secao seguinte.

5.6.2.4.
Modulo 4: construcdo do BSC sustentavel

Nesse modulo, a pesquisadora forneceu ao gestor da empresa Alta a relacdo
das questdes consideradas prioritarias, seguindo os mesmos procedimentos
executados com a empresa Ativa. Ofereceu-lhe um ‘template’ de mapa estratégico
com os campos referentes as dimensées do BSC em branco e o0s post-its coloridos
com os enunciados transcritos. Este processo facilitou que o sécio-diretor da
empresa Alta pudesse ter uma viséo de conjunto, permitindo o estabelecimento
das relagOes de causa e efeito.

A consolidacao do primeiro esbogo do mapa estratégico sustentavel da Alta
pode ser observada na Figura 5.21. A partir de momentos de reflex&@o estratégica
por parte do socio-diretor foram realizadas algumas alteracGes e adequacgdes. O

mapa editado pode ser visualizado na Figura 5.22.
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Quadro 5.14 — Empresa Alta: quadro-resumo dos resultados dos moédulos 1 a 3

Subtemas

Questdes de RS

Iniciativas e praticas de RS

Estagio de
implementacéo na
empresa

Prioridade
estratégica
(1-menos relevante
10-mais relevante)

Saude e seguranga no 3.38 Analisar e controlar os riscos a salde e a Documentagéo formal para analisar e Planejada 7
trabalho seguranga envolvidos em suas atividades. controlar os riscos
Saude e seguranga no 3.39Comunicar a exigéncia de que convém que 0s | Implementagdo da ferramenta PPRA no Em implementagéo 6
trabalho trabalhadores sigam todas as praticas de ambiente de trabalho

seguranga o tempo todo e garante que 0s Utilizacdo do PCMSO e da APR Planejado

trabalhadores sigam os procedimentos adequados.
Saude e seguranga no 3.40 Fornecer os equipamentos de seguranca Fornecer todos os EPIs para a equipe Implementado 10
trabalho necessarios, inclusive equipamentos de protecao realizar trabalho de campo (perneira

individual, para a prevencéo de lesdes, doencas e | contra cobras, capacete, etc...)

acidentes ocupacionais e também para lidar com

emergéncias.
Saude e seguranca no | 3.41 Registrar e investigar todos os incidentes e Documentagdo do incidente e pronto Implementado 2
trabalho problemas de salide e seguranca, visando atendimento

minimiza-los ou elimina-los.
Saude e seguranga no 3.45 Proporcionar para todo o pessoal treinamento | Oferecer treinamento em atividades Planejado 5
trabalho adequado em todos os assuntos relevantes. especificas da empresa, principalmente

segurancga do trabalho

Saude e seguranga no 3.46 Respeitar o principio que ndo convém que Custo zero para os trabalhadores Implementado 4
trabalho medidas de salde e seguranca no local de trabalho

envolvam gastos por parte dos trabalhadores.
Salde e seguranga no 3.47 Basear seus sistemas de salide, seguranca e Feedback constante na realizacdo de Implementado 3

trabalho

ambiental na participacdo dos trabalhadores
envolvidos.

todas as atividades por meio de reunides
realizadas com a equipe
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Quadro 5.14 — Empresa Alta: quadro-resumo dos resultados dos modulos 1 a 3 (cont.)

Subtemas

Questdes de RS

Iniciativas e préaticas de RS

Estagio de
implementacéo na
empresa

Prioridade
estratégica
(1-menos relevante
10 - mais relevante)

Salde e seguranga no 3.49 Reconhecer e respeitar os direitos dos Reunides de equipe e relacionamento Implementado 1
trabalho trabalhadores de perguntar livremente e ser direto com a diretoria

consultados sobre todos os aspectos de sua salde

e seguranca relacionados ao seu trabalho.
Saude e seguranga no 3.50 Reconhecer e respeitar os direitos dos Reunibes de equipe e relacionamento Implementado 9
trabalho trabalhadores de recusar trabalho que seja direto com a diretoria

razoavelmente considerado trabalho que ofereca

perigo iminente ou grave & sua vida ou saude ou &

vida e saude de outros.
Prevencdo e Poluicdo | 4.11 Implementar um programa de prevencéo e Utilizacdo de APRs e PPRA Em implementacéo 8

preparacao para acidentes quimicos e um plano de
emergéncia para acidentes e incidentes dentro e
fora das instalacdes da empresa, envolvendo
trabalhadores, parceiros, autoridades,
comunidades locais e outras partes interessadas
relevantes.

Treinamento para cada atividade de
prevencdo de acidentes a ser adotada

Planejado

Fonte: Elaboracao propria.
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Figura 5.21 — Mapa Estratégico sustentavel da Alta em elaboracéo
Fonte: Acervo da pesquisadora.

O procedimento para a construgdo deste mapa foi semelhante ao realizado
com as empresas anteriores. O resultado final da aplicacdo do modelo junto a
empresa Alta foi um conjunto de ‘objetivos-iniciativa-indicadores’, levando-se em
consideracdo a perspectiva de sustentabilidade (triplo resultado) e a insercdo de
objetivos estratégicos, iniciativas e indicadores de RS nas perspectivas do BSC, a
saber: (i) ‘Aprendizado e crescimento’; (ii) ‘Processos internos’; e (iii) ‘Mercado’,

conforme apresentado no Quadro 5.15
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Perspectiva
‘Sustentabilidade’

Gerarvaloreconémico
sustentavelnolongo
prazo

Gerarvalorpor
meio de praticas
ambientalmente
sustentdveis

Gerarvalorpor
meio de praticas
socialmente sustentaveis

Perspectiva
‘Financeira’

Aumento
dasvendas por
diferenciagdo

Redugdode
riscos financeiros

Perspectiva
‘Mercado’

Garantiada
qualidade
dos produtos

Valorizagdo
damarca Alta

Fortalecimentoda
imagem comoempresa
socialmente
responsavel

Aumento dasatisfacdo
e fidelizagdo dos
clientes

Entradaem novos
segmentos

Atendimento
diferenciado
aos cliente

Perspectiva
‘Processos
internos’

Aumento daqualidade e
da produtividade

Desenvolvimento de
novos produtos
customizados

Programa de exceléncia
operacional

Fortalecimento da
parceriacom empresas
dosegmento e clientes

Fortalecimento de
parcerias com
instituicdes de C&T

Perspectiva

: ¢
Aprendizagem

e crescimento’

Insergdode
mecanismos de
satde ocupacionale
seguranga

Desenvolvimento de
capital humanoda
Alta

Figura 5.22 — Mapa estratégico sustentavel da Alta editado

Fonte: Elaboracao prdpria.
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Quadro 5.15 — Empresa Alta: visdo detalhada dos objetivos, iniciativas e indicadores de RS
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Dimenséo do BSC: Aprendizado e Crescimento

Objetivos estratégicos de RS

Iniciativas de RS

Indicadores de RS

Indicadores de processo

Indicadores de resultado

Insercdo de mecanismo de salde ocupacional e seguranca

Palestras de SMS N° de palestras realizadas n.a.
Implementacdo da norma SMS Grau de conformidade aos | n.a.
requisitos das normas
Elaboracdo de relatério de investigagéo de % de realizacdo de plano n.a.
acidentes de documentacdo de SMS
Utilizac&o de equipamento de Prote¢éo A definir n.a.
Individual
Realizagdo de reunifes com equipe para avaliar N° de reunides realizadas n.a.
as guestdes de seguranca de trabalho
Documentacdo formal para analisar e controlar N° de documentos n.a.
0S riscos preenchidos; % de controle
dos riscos
Custo zero para os trabalhadores na aquisi¢do de | A definir n.a.

equipamentos de seguranca

Dimensdo do BSC: Processos Internos

Objetivos estratégicos de RS

Iniciativas de RS

Indicadores de RS

Indicadores de processo

Indicadores de resultado

Programa de exceléncia operacional

Implementacéo de Anélise Preliminar do Risco
(APR) e Programa de Prevencéo de Riscos
Ambientais(PPRA)

Grau de implementacéo da
APR; Grau de
implementacdo do PPRA

n.a.

Dimensdo do BSC: Mercado

Objetivos estratégicos de RS

Iniciativas de RS

Indicadores de RS

Indicadores de processo

Indicadores de resultado

Fortalecimento da imagem como empresa socialmente

sustentavel

Iniciativas das dimensdes Pl levam ao
fortalecimento da imagem socialmente
responsavel

n.a.

A definir

Aumento da satisfagdo e fidelizacdo dos clientes

Iniciativas das dimensdes Pl levam ao aumento
da satisfacdo e fidelizacdo dos clientes.

n.a.

Grau de satisfacdo dos
clientes; Grau de
fidelizac8o dos clientes

Fonte: Elaboracéo prépria
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5.6.1.
Empresa Ambio

A empresa Ambio identificou no mercado um cenario propicio para
resolugdes de crises ambientais. Por isso em 2009 visando agregar valor
sustentivel a sociedade, constituiu-se como uma empresa de finangas ambientais.
Atua em todo ciclo do projeto de crédito de carbono, dentro e fora do Protocolo de
Kyoto da ONU, desde a elaboracdo do projeto até a comercializagcdo dos créditos
de carbono. Além disso, auxilia empresas e entidades a gerenciar suas emissdes de
CO,, calculando o inventario de emissdes e viabilizando sua mitigacdo e presta
consultoria para o desenvolvimento de estratégias de sustentabilidade para seus
clientes.

Desenvolve e implementa projetos voltados para as areas de energias
renovaveis, processos industriais, mudanca de combustivel, tratamento de
residuos/ efluentes e gestdo da sustentabilidade.

Apresentam-se, a seguir, na Caixa de Texto 5.11, os direcionadores

estratégicos da empresa Ambio.

Caixa de Texto 5.11 — Direcionadores estratégicos da Ambio

] Missdo: desenvolver oportunidades em energias renovaveis e agronegdcios
através de finangas ambientais.

. Visdo: participar de uma transicdo da economia atual para uma mais
sustentdvel, gerando valor financeiro, beneficiando o meio ambiente e
fomentando o desenvolvimento sustentavel.

= Proposicdo de valor: tempo de entrega; qualidade do produto ou servigos;
menor risco e proposi¢cdes socioambientais.

Os principais segmentos de mercado onde atua sdo logistica,
georreferenciamento, tecnologia da informacao, energia, petroleo e gas, educacéo,
meio ambiente, agropecudria, industria de transformacéo, papel e celulose. Seus
principais clientes sdo: Louis Dreyfus; Kimberly Clark; Alupar; QuimVale; Grupo

Carlos Lyra; Usina Alto Alegre; World Bank; Asiflor e Avelino Bragagnolo.
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Em sintese, os servicos oferecidos pela empresa podem ser visualizados na
Caixa de Texto 5.12.

Caixa de Texto 5.12 — Servicos da Ambio

* Desenvolvimento de projetos de crédito de carbono, atuando em todo o
ciclo, até a emissao dos créditos;

* Desenvolvimento de estratégias de sustentabilidade para empresas
buscando redugao de emissoes dos gases do efeito estufa.

5.6.6.1.

Médulo 1: definicdo do modelo de negdcio e proposicdes de valor

A Figura 5.23 apresenta em formato grafico, o modelo de negdcio da

empresa Ambio, conforme o procedimento adotado com as empresas anteriores.

A partir do seu conhecimento sobre o mercado de financas ambientais,

gerenciamento e desenvolvimento de inventério de emissdes de CO,, a empresa

Ambio identificou suas proposic¢6es de valor, conforme indicado no campo (2) da

Figura 5.23.

Parcerias |
chave i)

* Empresas do mesmo
segmento

* Agéncias de fomento

* Instituices
académicas

* Instituicdes de C&T

* Fornecedores de

Atividades :l
chave A
7
* Produgdo

* Comercializagdo

Proposigdesde .

valor =

2
Produto 1:

* Tempo de entrega

* Qualidade do
produto ou servigo

* Menorrisco

* Proposicoes
socioambientais

Produto 2:
* Qualidade do

Relacionamento =
comclientes

4
* Visitas periédicas aos
clientes
* Relacionamento com
clientes fora do negécio

Segmentos de 0
mercado .’P

Produto 1: &

* Logistica

* Georreferenciamento

« Energia, petréleo e gas

« Agropecudria

* Industriada
transformagdo

« Papel e celulose

Pr 2;

* Logistica

* Alto custo em P&D

+ Alto custo de instalagdes

* Alto custo de méo de obra

80%

* Produto 1: Desenvolvimento de projetos de crédito de
carbono - 20%

* Produto 2: Estratégias de sustentabilidade paraempresas:

bens e materiais Eﬁge?os ,5 produto ou servigo Canais de P : Tecnohloglada’lnfurm’agao
* Clientes y _I“J « Marca distribuicdo .M . Energla: petréleoe gas
« Empresas de  Competéncia ‘%.?" « Proposigdes . . Edu.cagao )
marketing socioambientais . * Meioambiente
em processos 6 *Vendasdiretas « Agropecusria
de producéio * Industriada
+ Capacidade para transformagio
:;;:::22?:::! parcerias « Papel e celulose
Estrutura de Geragéo de s
custos receitas

Lot
-

5

Figura 5.23 — Modelo de neg6cio da empresa Ambio

Fonte: Elaboracao propria.
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Diferentemente das outras empresas, a Ambio ressaltou que cada servico
comercializado pela empresa relaciona-se a segmentos de mercado e proposigoes
de valor distintas. Nesse sentido, apontou que o servi¢co de desenvolvimento de
projetos de crédito de carbono é oferecido para os seguintes segmentos: (i)
logistica; (ii) georreferenciamento; (iii) energia, petréleo e gas; (iv) agropecuéria;
(v) industria de transformacdo; e (vi) papel e celulose. Esse produto apresenta
como proposicdo de valor o tempo de entrega, a qualidade do servigo e 0 menor
risco.

Quanto ao servico de desenvolvimento de estratégias de sustentabilidade,
informou que os segmentos de mercado atendidos sdo: (i) logistica; (ii) tecnologia
da informacdo; (iii) energia, petroleo e gés; (iv) agropecudria; (v) industria de
transformacéo; e (vi) papel e celulose. Para tanto, a empresa definiu como
proposicfes de valor a qualidade do servico, a marca e as proposi¢des
socioambientais.

Quanto ao restante dos itens do modelo de neg6cio a empresa informou
ainda que 0s mecanismos sdo 0s mesmos para ambos 0s servigos. Dessa forma,
definiu os canais de distribuicdo para seus produtos e 0S mecanismos que
deveriam ser utilizados para se relacionar com seus clientes. A geracdo de receitas
apresenta a seguinte composicdo: (i) desenvolvimento de projetos de crédito de
carbono (20%); (ii) desenvolvimento de estratégias de sustentabilidade (80%).

Para atingir suas metas de negdcio, a empresa conta com importantes
recursos estratégicos (campo ‘6’ da Figura 5.23). Como pode ser observado no
campo 8 da Figura 5.23, a empresa Sieve conta com 0s seguintes parceiros-chave:
(i) empresas do mesmo segmento; (ii) agéncias de fomento; (iii) instituigdes
académicas; (iv) instituicdes de C&T; (v) fornecedores de bens e materiais; (Vi)

clientes; e (vii) empresas de marketing.

5.6.6.2.
Modulo 2: selecédo de subtemas da ISO 26000

Ao ser perguntada sobre que subtemas da Norma ABNT NBR ISO 26000
seriam 0s mais relevantes para a empresa, a Ambio escolheu cinco, em um total
de trinta e sete subtemas de RS, a saber: (i) governanga organizacional; (ii)
mitigacao e adaptacdo as mudancas climaticas; (iii) promog¢éo da responsabilidade
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social na cadeia de valor; (iv) protecdo e privacidade dos dados do consumidor; e

(v) Educacéo e cultura, como pode ser visualizado no Quadro 5.16.

Quadro 5.16 — Temas centrais e subtemas de RS selecionados pela Ambio

Temas Centrais

Subtemas

N° de questdes por subtema
conforme a Norma ISO 26000

Governanga Governanga organizacional 12
organizacional
Meio ambiente Mitigagdo e adaptagdo as 11
mudangas climaticas
Praticas leais de operagdao | Promogdo da 8
responsabilidade social na
cadeia de valor
Questdes relativas ao Protecdo e privacidade dos 9
consumidor dados do consumidor
Envolvimento com a Educacdo e cultura 7

comunidade

5 temas centrais

5 subtemas

47 questoes

Fonte: Elaboracéo propria.

Conforme a Norma ABNT NBR 1SO 26000 sdo 47 questdes associadas aos
subtemas escolhidos pela Ambio. Apos a apresentacdo das 47 questdes de RS ao
socio-diretor da empresa, foi solicitado a ele que as classificasse, considerando: (i)
sua importancia para o0 modelo de negdcio e efetivacdo da proposicdo de valor da
empresa; e (ii) o alinhamento da PME as diretrizes relacionadas aos subtemas
considerados estrategicamente relevantes.

A Figura 5.24 apresenta os resultados dessa classificacdo, indicando que a
empresa Ambio considerou 29 questdes como de alta importancia, 10
consideradas de média importancia e 8 de baixa importancia. Quando foi
considerado o grau de alinhamento a classificacdo ficou da seguinte forma: 25
questdes com alto grau de alinhamento e 11 questdes com medio grau de

alinhamento e 11 com baixo grau de alinhamento.
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Figura 5.24 — Questdes de RS da Ambio: grafico ‘importancia estratégica’ versus
‘alinhamento pela empresa’

Legenda: Questbes ‘10;10’ — 4.26; 4.27; 4.28; 4.29; 4.30; 4.31; 6.52; 6.53; 6.55;Questdes '10;9' — 4.21; 4.22;
6.54; Questdes '10;8 — 1.7; 6.51; 6.58; Questdes '10;7° — 1.1; 4.23; 6.57; Questdes ’'10;6’ — 6.57;
Questdes '9;10' — 1.8; Questdes '9;8’ — 1.9; Questdes '9;6° — 1.10; Questdes '8;9’ — 1.6; 5.25;
Questdes '8;8 — 1.5; 1.12; 5.22; Questdes '8;5' — 5.21; 5.28; Questdes '8;3’ — 5.24; Questdes '7;9’
— 1.3; Questdes '7;8 — 1.11; 7.15; Questdes '7;7' — 1.2; Questdes '7;5 — 5.23; Questdes '7;6" —
7.16; Questbes '7.3' — 1.4; Questdes '6;5' — 5.27; Questdes '6.3' — 5.26; Questdes '5;5 —7.19;
Questdes '1.1’ — 4.24; 4.25; 6.56; 6.59; 7.17; 7.18; 7.20; 7.21.

5.6.6.3.

Modulo 3: priorizagdo de iniciativas e préticas de RS

Nesse modulo, foi solicitado a empresa que identificasse suas prioridades
estratégicas de RS, com base na classificacdo das questdes da Norma ABNT NBR
ISO 26000, seguindo-se 0s mesmos critérios e procedimentos adotados pelas
empresas anteriores. Na seqliéncia, a pesquisadora solicitou ao socio-diretor da
Ambio que selecionasse, dentre as 29 questdes, as dez questdes mais importantes
para 0 negocio da empresa. Apds essa tarefa, o s6cio descreveu as iniciativas de
RS que ja se encontravam em andamento e aquelas que estavam em fase de
planejamento ou a iniciar.

As informac6es coletadas nos médulos 1 a 3 encontram-se sintetizadas no
Quadro 5.17.
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Tais informacGes constituem a base fundamental para a composicdo do
“Mapa Estratégico Sustentavel” da Ambio, por meio da utilizagio da ferramenta

do Balanced Scorecard, como sera apresentado na proxima secao.

5.6.6.4.
Modulo 4: construcdo do BSC sustentavel para PMEs de base
tecnoldgica vinculadas a incubadoras universitarias

Nesse mddulo, a pesquisadora forneceu ao gestor da empresa Ambio a
relacdo das questdes consideradas prioritarias e em seguida ofereceu-lhe um
‘template’ de mapa estratégico com os campos referentes as dimensGes do BSC
em branco. Logo ap0s ofereceu o0s post-its coloridos com 0s enunciados
transcritos, visando facilitar ao sécio-diretor da empresa Ambio uma visdo de
conjunto, permitindo o estabelecimento das relagdes de causa e efeito, seguindo os

mesmos procedimentos realizados com as empresas anteriores.
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Quadro 5.17 — Empresa Ambio: quadro-resumo dos resultados dos moédulos 1 a 3

as mudancas
climaticas

emissoes significativas de GEE, de
preferéncia usando métodos bem definidos
em normas acordadas internacionalmente.

Plantio de arvores para compensar as
emissdes da empresa (area em Magé)

Implementada

Utilizacdo da Norma 1SO 14064-protocolo
GHG.

Implementada

Subtemas Questdes de RS Iniciativas e praticas de RS Estagio da Prioridade estratégica
empresa (1-menos relevante
10-mais relevante)

Governanca 1.1 Criar estratégias, objetivos e metas que | Estratégia focada na sustentabilidade empresa | Implementada 9
organizacional reflitam seu compromisso com a

responsabilidade social. Elaborar relatério de sustentabilidade Planejada
Governanca 1.5 Usar os recursos financeiros, naturais e | Uso sustentavel da energia Implementada 10
organizacional humanos de forma eficiente. Compra de produtos ambientalmente corretos | Implementada
Governanca 1.8 Estimular a efetiva participacéo de Reunides de tomada de deciséo coletiva Implementada 8
organizacional todos os niveis de trabalhadores nas

atividades de responsabilidade social da

empresa.
Governanga 1.10 Acompanhar a implementacéo das Utilizacdo de murais de expositivos para Implementada 7
organizacional decisOes para assegurar que sejam seguidas | visualiza¢do do atingimento das metas

de forma socialmente responsavel e

determinar a accountability dos resultados

das decisOes e atividades da empresa,

sejam eles positivos ou negativos.
Mitigacdo e adaptacdo | 4.21 Identificar as fontes diretas e indiretas | Inventario das emissGes de GEE da empresa. | Implementada 4
as mudancas de emissBes acumuladas de gases de efeito
climéticas estufa (GEE) e definir os limites (escopo)

de sua responsabilidade.
Mitigacdo e adaptacdo | 4.22 Medir, registrar e relatar suas Inventario das emissdes de GEE da empresa | Implementada 6

153
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Quadro 5.17 — Empresa Ambio: quadro-resumo dos resultados dos médulos 1 a 3 (cont.)

dos dados do
consumidor

de qualquer outra forma, os dados pessoais
para outros fins que nao os especificados,
inclusive marketing, salvo com o
consentimento expresso e voluntario do
consumidor ou quando exigido por lei.

de prestagdo de servicos

Sistema de protecéo das informac6es

Implementada

Subtemas Questdes de RS Iniciativas e praticas de RS Estagio de Prioridade estratégica
implementacdo | (1-menos relevante
na empresa 10-mais relevante)

Mitigacdo e adaptacdo | 4.28 Considerar tornar-se "neutra em Compensacdo com plantio de arvores (Magé) | Implementada 5

as mudancas carbono”, implementando medidas para

climéticas compensar emissdes de GEE

remanescentes, por exemplo, apoiando
programas confiaveis e que funcionem de
forma transparente para reducédo de
emissBes, captura e armazenamento de
carbono, e seqliestro de carbono.

Promocdo da 5.24 Estimular outras organizacdes a adotar | Gerar planos de sustentabilidade para outras Implementada 3

Responsabilidade politicas semelhantes, sem incorrer em empresas € um dos produtos da empresa

Social na cadeia de comportamento anti-competitivo ao fazé-

valor lo.

Promocdo da 5.25 Exercer a due diligence e realizar o Compensagdo com plantio de arvores (Magé) | Implementada 2

Responsabilidade monitoramento apropriado em relagéo as

Social na cadeia de organizagdes com que se relaciona, para

valor evitar colocar em risco 0s compromissos da

empresa com a responsabilidade social;
Protecdo e privacidade | 6.55 Nao divulgar, disponibilizar ou usar, Clausula de confidencialidade nos contratos Implementada 1

Fonte: Elaboracao propria.
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A consolidacdo do primeiro esboco do mapa estratégico sustentavel da

Ambio pode ser observada na Figura 5.25.

Figura 5.25 — Mapa estratégico sustentavel da Ambio em elaboracéo
Fonte: Acervo da pesquisadora.

Apbs momentos de reflexdo estratégica por parte do sécio-diretor, foram

realizadas algumas alteragdes e adequagdes no desenho.

O mapa editado pode ser visualizado na Figura 5.26. Esse mapa deve ser
considerado como o ponto de partida para uma discussdo mais ampla com o0s
demais integrantes da empresa Ambio, buscando-se consolidar um conjunto de
indicadores de RS associados aos objetivos estratégicos expressos no mapa € as

respectivas iniciativas de RS.
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Perspectiva
‘Sustentabilidade’

Gerarvaloreconémico
sustentavelnolongo
prazo

Gerarvalorpor
meio de praticas
socialmente sustentaveis

Gerarvalor por
meio de praticas
ambientalmente
sustentaveis

Perspectiva
‘Financeira’

Aumento
dasvendas por
diferenciacdo

Redugdode
riscos financeiros

Perspectiva
‘Mercado’

Valorizagdo
damarca Ambio

Aumento dasatisfagdo
e fidelizagdo dos
clientes

Garantiada
qualidade
dos produtos

Fortalecimento da
imagem como empresa

socialmente
responsavel

Perspectiva Atendimento
‘Processos

Aumentoda
diferenciado e
internos’

qualidade e
suporte ao produtividade
cliente
Protecdo e privacidade Promocgdo das praticas

dasinformacdes dos de RS na cadeia de valor
clientes e parceiros

Mitigacdo e adaptagdo
as mudangas climaticas

Eficiéncia no uso dos
recursos naturais,
humanos e financeiros

Fortalecimento das
parceriascom
instituices de C&T

Redugdo dos
custos de mdo de obra
e instalagbes

Redugdode
custos de P&D

Perspectiva

H h
Aprendizagem
e crescimento’

Desenvolvimento do
capital humanoda

Participacdo efetiva

Implantagdo de gestdo
estratégicacomprometidacom dos empregados nas

Ambio atividadesde RS

Figura 5.26 — Mapa estratégico sustentavel da Ambio editado
Fonte: Elaboragéo propria.

O conjunto ‘objetivos-iniciativas-indicadores de RS’ constitui o resultado
final da aplicagho do modelo junto & empresa Ambio, considerando-se a
perspectiva de sustentabilidade (triplo resultado) e a insercdo de objetivos
estratégicos, iniciativas e indicadores de RS nas perspectivas do BSC, de acordo

com o0 Quadro 5.18.
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Dimensao do BSC: Aprendizado e Crescimento

Objetivos estratégicos de RS

Iniciativas de RS

Indicadores de RS

Indicadores de processo

Indicadores de resultado

Implantacdo de gestdo estratégica comprometida com a RS

Estratégia focada na sustentabilidade ampla (social,
ambiental e econdmica)

Grau de implementacdo de atividades
sociais; Grau de implementacéo de
atividades ambientais; % Taxa
interna de retorno (TIR)

n.a.

Elaborar relatdrio de sustentabilidade N° de relatérios/ano n.a.
Participacdo efetiva dos empregados nas atividades de RS Reunides de tomada de deciséo coletiva N° de reunides /semestre n.a.
Utilizagdo de murais expositivos para a visualizagéo N° de megtas alcancadas/ més n.a.

do alcance das metas da empresa

Dimensdo do BSC: Processos Internos

Objetivos estratégicos de RS

Iniciativas de RS

Indicadores de RS

Indicadores de processo

Indicadores de resultado

Protecdo e privacidade das informagdes dos clientes e Assinatura do termo de confidencialidade para A definir n.a.
parceiros informacdes de terceiros
Sistema de protecéo das informacdes A definir n.a.
Promocéo de praticas de RS na cadeia de valor Gerar planos de sustentabilidade para outras empresas é | N° de planos de sustentabilidade n.a.
um dos produtos da empresa gerados
Eficiéncia no uso dos recursos naturais, humanos e Uso sustentavel de energia % da economia de energia n.a.
financeiros Compra de produtos ambientalmente sustentavel N° de produtos sustentaveis n.a.
utilizados pela empresa
Mitigacéo e adaptacdo a mudancas climaticas Inventério as emissdes de GEE da empresa N° de créditos de carbono n.a.
emitidos/ano
Plantio de arvores para compensar as emissdes da N° de creditos de carbono n.a.

empresa

compensados/ano

Dimensado do BSC: Mercado

Objetivos estratégicos de RS

Iniciativas de RS

Indicadores de RS

Indicadores de processo

Indicadores de resultado

Fortalecimento da imagem como empresa socialmente
responsavel

Iniciativas da dimensdo PI levam ao fortalecimento da
imagem socialmente responsavel da empresa

n.a.

A definir

Aumento da fideliza¢do dos clientes

Iniciativas da dimensdo Pl levam ao aumento da
satisfacdo e fidelizagdo dos clientes

n.a.

Grau de satisfacdo dos
clientes; Grau de fidelizagéo
dos clientes

Fonte: Elaboracao propria



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0913472/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0913472/CA

158

5.7.
Conclusdes do estudo de casos multiplos

Apresentam-se nesta secdo as conclusdes do estudo de casos multiplos,
formuladas com base nos resultados apresentados na secao anrterior. As questdes

utilizadas para a comparacao das empresas foram as seguintes:

« identificacdo das questBes estratégicas de RS mais relevantes para a

geracao de valor;

« identificacdo dos principais temas centrais e subtemas de RS

relacionados a essas questoes;

« iniciativas e praticas de RS a serem consideradas no planejamento

estratégico das empresas com indicacao do estagio de implementacé&o;

« mapeamento dos objetivos estratégicos, iniciativas e indicadores de
RS segundo as dimensdes “Aprendizado e crescimento”, “Processos

Internos” e “Mercado” do Balanced Scorecard.

5.7.1.
Identificacdo das questbes estratégicas de RS para a geracdo de
valor

Destacam-se nesta secdo as questbes estratégicas de RS consideradas as
mais importantes pelas PMEs entrevistadas, em um total de 45 questdes
selecionadas. Ressalta-se que as 45 questdes foram escolhidas em um universo de
345 questdes que integram a I1ISO 26000.

O Quadro 5.19 resume esses resultados comparativos, com indicacdo
daquelas questdes que foram indicadas por pelo menos 3 empresas, no
subconjunto das 45 questBes. Foram 8 questfes relacionadas a 4 subtemas e 3
temas centrais. Dentre essas questes, 3 estdo atreladas ao subtema ‘Satde e
seguranga no trabalho’, 3 estdo aassociadas ao subtema ‘Atendimento e suporte ao
consumidor e solugdo de reclamacdes e controvérsias’, 1 ao subtema ‘Protegdo ¢
privacidade dos dados do consumidor’ e 1 ao subtema ‘Desenvolvimento

tecnoldgico e acesso as tecnologias’, totalizando 4 subtemas.
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Questdo de RS Subtema Temas centrais Empresas
(Norma ABNT NBR ISO Ativa Idutto | Bitix | Sieve | Alta | Ambio
26000)
3.36 Desenvolver, implementar e manter uma politica de salide e | Saude e seguranca no Préticas de trabalho 1
seguranca no trabalho baseada no principio de que as normas de | trabalho 1
salde, seguranga e desempenho organizacional sdlidos se
apoiam e se reforcam mutuamente.
3.41 Registrar e investigar todos os incidentes e problemas de | Saude e seguranca no Préticas de trabalho 1
saude e seguranga, visando minimiza-los ou elimina-los. trabalho 1
3.45 Proporcionar para todo o pessoal treinamento, adequado em | Saude e seguranca no Préticas de trabalho 1
todos 0s assuntos relevantes de salide e seguranga no trabalho trabalho 1
6.45 Analisar as reclamacdes e melhorar as praticas em resposta | Atendimento e suporte ao Questdes relativas ao 1
a essas reclamacdes consumidor e solucéo de consumidor
reclamacdes e controvérsias
6.48 Oferecer sistemas de suporte técnico e aconselhamento | Atendimento e suporte ao Questdes relativas ao 1
adequados e eficientes consumidor e solucéo de consumidor
reclamacdes e controvérsias
6.49 Oferecer manutencdo e reparos a um prego razodvel e em | Atendimento e suporte ao Questdes relativas ao 1
local acessivel e disponibilizar prontamente informacdes sobre a | consumidor e solucéo de consumidor
perspectiva de disponibilidade de pecas sobressalentes para os | reclamagdes e controvérsias
produtos
6.55 Néo divulgar, disponibilizar ou usar, de qualquer outra | Protecdo e privacidade dos Questdes relativas ao 1
forma, os dados pessoais para outros fins que ndo os | dadosdo consumidor consumidor
especificados, inclusive marketing, salvo com o consentimento
expresso e voluntario do consumidor ou quando exigido por lei
7.52 Considerar o0 estabelecimento de parcerias com | Desenvolvimento tecnolégico | Envolvimento com a 1 1
organizagBes como, universidades ou laboratérios de pesquisa, | e acesso as tecnologias comunidade e seu
para aumentar o desenvolvimento cientifico e tecnologico com desenvolvimento
parceiros da comunidade e empregar a populagdo local nesse
trabalho
Total: 8 questdes Total: 4 subtemas Total: 3 temas 8 3 4 4 2 1
cantrais

Fonte: Elaboracéo propria.
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5.7.2.
Identificac&o dos principais temas centrais e subtemas de RS

O Quadro 5.20 mostra que o tema central considerado mais importante pelas
PME:s entrevistadas foi ‘Praticas de trabalho”, seguido de ‘Envolvimento com a
comunidade e seu desenvolvimento’ e ‘Questbes relativas ao consumidor’. O
critério adotado foi o de maior nimero de questdes de RS (que foram selecionadas

pelas empresas e que se relacionam a esses temas).

Quadro 5.20 — Temas centrais de RS mais importantes

Temas centrais N° de questdes
(ABNT NBR ISO 26000) relacionadas
Préticas de trabalho 16
Envolvimento com a comunidade e seu desenvolvimento 8

Questdes relativas ao consumidor 7
Governanca organizacional 6

Meio ambiente 4

Préticas leais de operacédo 4

Total: 6 temas centrais Total: 45 questbes

Fonte: Elaboracéo prépria

Ressalta-se que o tema central ‘meio ambiente’ sO aparece nesta lista com 4
questdes, devido as escolhas da empresa Ambio.

Essa foi a Unica empresa a selecionar questBes prioritarias relacionadas ao
tema ‘meio ambiente’. Por sua vez, as questdes selecionadas pela Ambio
relacionam-se a dois subtemas: (i) ‘mitigacdo e adaptacdo as mudangas
climéticas’; e (ii) ‘prevengdo e poluigdo’.

No que tange aos subtemas, o Quadro 5.21 demonstra que do universo dos
37 subtemas propostos pela ABNT NBR ISO 26000, apenas 12 foram
considerados prioritarios para as PMESs entrevistadas.

Novamente a tematica das relacBes de trabalho aparece como prioritéria
para as referidas empresas. O subtema ‘saude e seguranga no trabalho’ teve 13

questdes relacionadas a ele.
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Subtemas N° de questdes
(ABNT NBR ISO 26000) relacionadas
Saude e seguranga no trabalho 13
Governanga organizacional 6
Atendimento e suporte ao consumidor e solucdo de reclamacdes e 5
controvérsias

Desenvolvimento tecnoldgico e acesso as tecnologias 4
Promocdo da responsabilidade social na cadeia de valor 3
Mitigacdo e adaptacdo as mudancas climaticas 3
Desenvolvimento humano e treinamento no local de trabalho 3
Educagdo e Cultura 2
Geracdo de rigueza e renda 2
Protecdo e privacidade dos dados do consumidor 2
Prevencdo e poluicio 1
Préticas anticorrupgao 1

Total: 12 temas centrais

Total: 45 questbes

Fonte: Elaboracéo propria.

No Quadro 5.22, pode-se visualizar de forma detalhada como esta

distribuida a escolha das empresas pelos subtemas considerados prioritarios. Aqui,

pode-se observar que cinco, das 6 empresas entrevistadas, escolheram questdes

prioritarias vinculadas ao subtema ° satide e seguranca no trabalho’.

Quadro 5.22— Distribuicdo das empresas por subtema de RS

Subtemas Empresas

(ABNT NBR 1SO 26000) Ativa | Idutto | Bitix | Sieve | Alta | Ambio

Saude e seguranga no trabalho

SituagOes de risco para os direitos humanos

Protecdo do meio ambiente, da biodiversidade e
da restauragdo dos habitats naturais

Prevencdo e poluicao

Desenvolvimento técnoldgico e acesso as
tecnologias

Desenvolvimento humano e treinamento no
local de trabalho

Geracdo de riqueza e renda

Governanga organizacional

Atendimento e suporte ao consumidor e
solugdo de reclamages e controvérsias

Protecdo e privacidade dos dados do
consumidor

Préticas anticorrupgao

Promocdo da responsabilidade social na cadeia
de valor

Mitigacdo e adaptacdo as mudangas climaticas

Fonte: Elaboracéo propria.
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5.7.3.
Iniciativas e praticas de RS a serem consideradas no planejamento
estratégico das empresas

A questéo da pesquisa relacionada a este item busca identificar as iniciativas
e praticas de RS a serem consideradas no planejamento estratégico das empresas
com indicacao do estagio de implementacéo.

O Quadro 5.23 consolida as iniciativas e praticas de RS propostas pelas seis
empresas entrevistadas. Para facilitar o entendimento e a contrugéo dos objetivos
estratégicos, as iniciativas e praticas foram agrupadas em tematicas vinculadas ao
RS, a saber: (i) seguranca e saude no ambiente de trabalho (9 iniciativas); (ii)
atendimento e suporte ao cliente (9 iniciativas); (iii) desenvolvimento tecnoldgico
(5 iniciativas); (iv) desenvolvimento do entorno (3 iniciativas); (V)
desenvolvimento humano e treinamento (6 iniciativas); (vi) impactos ambientais
(9 iniciativas); (vii) valores e governanca (7 iniciativas); e (viii) cadeia de valor (1
iniciativa). Cada iniciativa tem a indicacdo do seu estagio de implementacdo, de
acordo com a legenda apresentada no Quadro 5.23.

No total, foram identificadas 49 iniciativas e praticas de RS indicadas pelas
empresas para Compor 0s seus respectivos mapas estratégicos sustentaveis.

Dentre essas, a empresa Ativa selecionou 11 iniciativas, sendo que dessas 8
estdo implementadas e 3 em estagio de implementacéo.

A empresa ldutto selecionou 10 iniciativas e praticas, sendo que 9 estdo
implementadas e 1 encontra-se em fase de implementacao.

Das 10 iniciativas e praticas selecionadas pela Bitix, 9 estdo implementadas
e 1 estd em fase de implementac&o.

A Sieve indicou 10 iniciativas e praticas para 0 mapa estrategico, sendo que
9 estdo implementadas e 3 estdo em implementagéo.

A Alta indicou 7 iniciativas e praticas, das quais 3 estdo implementadas, 3
em implementacdo e 1 planejada. Esta empresa € a Unica que possui atividades
planejadas.

E, finalmente, a Ambio indicou 8 iniciativas e praticas, sendo que 7 estdo

implementadas e uma encontra-se em estagio de implementacéo.
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Iniciativas de RS

Empresas pesquisadas

Ativa

Idutto

Bitix

Sieve

Alta

Ambio

Seguranca e salde no ambiente de trabalho

4

4

0

Palestras de SMS

Implementacdo de normas de SMS

1

Preenchimento do documento de Comunicagdo de Acidentes (CAT)

Elaboracdo de Relatério de Investigacdo de Acidentes

PR

Manual de seguranca no trabalho

Utilizacdo de Equipamentos de Protecdo Individual (EPI)

Realizacdo de reunifes com a equipe para avaliar as questdes de seguranca de trabalho

Documentacdo formal para analisar e controlar os riscos

Custo zero para os trabalhadores na aquisi¢do de equipamento de seguranca

N TN TN TS

Atendimento e suporte ao cliente

Proposta de prestacdo de servigos clara e detalhada

Atendimento personalizado ao cliente

Documento do histérico de reclamacdes e acBes correspondentes

Assinatura do termo de confidencialidade para informac6es de terceiros

S

Canal de comunicacdo para encaminhar reclamacdes

Atendimento pés-venda

Monitoramento de indicadores de erro para identifica-los antes do cliente e tomar as
medidas cabiveis.

Custo zero por correcdes nos produtos vendidos

Sistema de protecdo das informacgdes

Desenvolvimento tecnolégico

Participacdo em projetos de fomento (Finep, Faperj)

Contratos e licengas de uso e participacdo em patentes

Participacdo em projetos de P&D com a PUC-Rio

P =W

Convénio com o Inmetro para desenvolvimento cientifico

Transferéncia de tecnologia para outras empresas
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Iniciativas de RS

Empresas pesquisadas

Ativa

Idutto

Bitix

Sieve

Alta

Ambio

Desenvolvimento do entorno

0

3

2

Trabalho voluntario de coaching e realizacdo de consultorias em atividades técnicas de
competéncia da empresa para outras Universidades

1

1

Participacdo em conselhos

1

Realizacdo de aulas e palestras para futuros profissionais no segmento onde a empresa
atua.

Desenvolvimento humano e treinamento

Cursos técnicos e estratégicos para os funcionarios

Reunides internas para repasse de informagdes sobre o produto

Monitoramento das capacidades e qualidades dos colaboradores

Treinamento de novos funcionarios para aprimorar competéncias técnicas

Desenvolvimento de plano de carreira para todos 0s empregados

Programa de realocagdo no mercado

[EEN

Impactos ambientais

Aprimoramento de produtos da empresa para aplicd-los na reducdo de risco
socioambientais

Estratégia focada na sustentabilidade ampla (social, ambiental e econdmica)

Uso sustentavel da energia

Compra de produtos ambientalmente corretos

Inventario das emissfes de GEE da empresa

Plantio de arvores para compensar as emisses da empresa

PPk

Utilizacdo da Norma 1SO 14064-protocolo GHG

Implementacdo de Analise Preliminar do Risco (APR) e Programa de Prevencédo de
Riscos Ambientais(PPRA)

Gerar planos de sustentabilidade para outras empresas é um dos produtos da empresa
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Iniciativas de RS Empresas pesquisadas

Ativa | Idutto | Bitix | Sieve Alta Ambio
Valores e Governanga 1 1 0 2 0 4
Prioriza¢do da realizagfo de recrutamento interno 1
Feedback trimestral entre colaboradores e dire¢ao 1
As decisOes tomadas sdo compartilhadas com toda a equipe para serem validadas 1 1
Elaborar relatério de sustentabilidade 1
Reunides de tomada de decisdo coletiva 1
Utilizac8o de murais expositivos para visualizagdo do alcance das metas da empresa 1
Manual de ética no trabalho 1
Cadeia de Valor 0 0 1 0 0 0
Banco de dados atualizado das empresas locais que podem participar da cadeia de 1
fornecedores

Fonte: Elaboragao prépria

Legenda: Implementada
Em implementagdo
Planejada
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5.74.
Objetivos estratégicos, iniciativas e indicadores de RS

A apresentacdo do mapeamento dos objetivos estratégicos, iniciativas e
indicadores de RS segundo as dimensdes “Aprendizado e crescimento”,
“Processos Internos” e “Mercado” do Balanced Scorecard configura-se como o
resultado final da validacdo do modelo conceitual proposto.

Foi possivel construir os seis mapas estratégicos sustentaveis (um para
cada empresa), conforme representacGes graficas nas Figuras 5.6, 5.10, 5.14,
5.18,5.22 e 5.26.

O conjunto logico ‘objetivos-iniciativas-indicadores de RS’ constituiu o
ponto de partida para que as PMEs pudessem refletir sobre suas iniciativas e
praticas de RS, bem como sobre os impactos atuais e potenciais dessas
iniciativas no que tange a geracdo de valor para as respectivas partes
interessadas.

Com base nos Quadros 5.3, 5.6, 5.9, 5.12, 5.15 e 5.18. foi possivel mapear
um conjunto de 22 objetivos estratégicos de RS, 41 iniciativas e 57 indicadores
associados a essas iniciativas (computando-se os elementos comuns somente uma
Vez).

Do conjunto de 22 objetivos estratégicos de RS, 9 sdo associados a
dimenséo de ‘Aprendizado e crescimento’; 11 a dimensao de ‘Processos internos’
e 2 a dimensdao ‘Mercado’, o que indicou uma distribuicao bastante equilibrada
entre as duas primeiras dimensoes.

Pela légica da ferramenta do BSC, esperava-se um ndmero reduzido de
objetivos, iniciativas e indicadores de RS na dimensdo ‘Mercado’, expectativa
confirmada pelos resultados alcangados. Dos indicadores associados diretamente
as iniciativas de RS, 51 sdo indicadores de processo e apenas 6 sdo de resultados,
confirmando o progndstico.

Acredita-se que com esses resultados empiricos (apresentados de forma
didatica nos Quadros 5.3, 5.6, 5.9, 5.12, 5.15 e 5.18 e nos respectivos mapas
estratégicos), seja mais facil a disseminacdo do modelo conceitual junto a outras

PMEs incubadas e incubadoras universitarias no Brasil.
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