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Esta edição do BISC apontou que o con-
junto de empresas acompanhadas pela 
pesquisa ampliou a importância que con-
ferem a seus investimentos sociais. O in-
vestimento social corporativo (ISC) como 
relativo do lucro bruto das companhias 
subiu de 0,69% para 0,80% entre 2021 e 
2022, em termos de medianas, indicador 
que mensura a importância relativa da 
pauta social na agenda corporativa.

Entre os grandes setores econômicos, os 
dados reportados indicam forte trajetória 
de alta do investimento social das empresas 
industriais, que em 2022 investiram 1,13% de 
seu lucro bruto em termos medianos, maior 
taxa registrada na série histórica.

No entanto, tal desempenho significou uma 
redução do volume total de ISC, embora 
ainda acima dos patamares pré-pandemia. 
O volume de investimentos sociais volun-
tários mapeados pela pesquisa somou R$ 
4,026 bilhões, representando ligeira queda 
de 6,1% em relação ao ano anterior.  

Vale destacar que os recursos próprios 
ficaram estáveis e a redução dos inves-
timentos se concentrou nas aplicações 
realizadas com recursos de incentivos fis-
cais. Após percentual recorde no ano an-
terior, o investimento social incentivado 
caiu de 29% do total do ISC, em 2021, para 
24% em 2022. 

Quanto à diversificação de população 
alvo e temáticas, foi identificada uma ten-
dência de focalização após a atuação na 
pandemia. Maior novidade capturada, 
nesta seção, foi o expressivo aumento de 
iniciativas voltadas ao apoio emergencial 
diante de desastres climáticos, enquanto 
cultura e educação seguem como temáti-
cas que mais recebem recursos. Quanto à 
regionalização, dados apontam que o ISC 
segue concentrado no Sudeste e que as 
organizações estão melhorando seu mo-
nitoramento territorial.  

Além de trazer alguns dos principais desta-
ques desta edição, quero usar este espaço 
para compartilhar um pouco da estratégia 
que tem guiado o BISC como um produto 
de conhecimento empreendido pela Co-
munitas nos últimos 16 anos. Nosso objetivo 
tem sido apoiar a gestão e qualificação do 
investimento social realizado pelas empre-
sas, produzindo conhecimento para o setor 
corporativo e sociedade civil, propondo indi-
cadores de monitoramento, referenciando 
boas práticas e indicando tendências. 

Ao longo desta história, presenciamos o 
nascimento de metodologias, rankings e 
ferramentas de apoio e reporte da respon-
sabilidade social corporativa e ESG. Por 
meio do BISC, buscamos entender conti-
nuamente os principais aspectos do ISC na 
construção da agenda mais ampla de sus-
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tentabilidade empresarial com a finalidade 
de incidir positivamente nesta evolução. 

O cenário, em constante transformação 
nos instigou a mudar também e reduzi-
mos em mais de 40% o tamanho do ques-
tionário da pesquisa em 2023. Focamos 
a coleta de dados na quantificação do 
investimento social tanto no que se refe-
re ao volume de recursos e suas diversas 
segmentações, assim como no monitora-
mento da focalização ou pulverização do 
ISC por beneficiários, temáticas sociais e 
territórios e nas diferentes estratégias de 
atuação e envolvimento da sociedade civil. 
Ainda assim, mantivemos a capacidade de 
inserir perguntas diferenciadas indutoras 
de reflexões aos respondentes e geradoras 
de dados inéditos para o campo. 

Como resultado: entregamos, com maior 
celeridade, a versão completa deste rela-
tório anual, bem como, as análises indivi-
duais dos parceiros gerando valor à rede 
ao apoiar com subsídios objetivos seus 
planejamentos estratégicos.  

Neste ciclo, realizamos, ainda, encontros 
acerca de temas pertinentes ao ISC, como 
monitoramento e avaliação do ISC e apli-
camos, pela primeira vez, a metodologia 
de pesquisa por meio de grupo focal com 
as lideranças sociais da Rede BISC com 
objetivo de capturar tendências, desafios 
e oportunidades do ISC. Tais encontros re-

forçam o papel do BISC enquanto comu-
nidade de aprendizado e difusão de co-
nhecimento entre profissionais das áreas 
sociais, institutos e fundações. A sistema-
tização destes momentos está nesta pu-
blicação e confere valor público ao conhe-
cimento produzido nesses espaços junto 
à sociedade civil e a todos os interessados 
no campo do investimento social privado. 

Ao fechar esta 16ª edição da pesquisa, re-
gistramos nosso agradecimento a parcei-
ros de conhecimento como as equipes do 
Idis e do Gife pelo intercâmbio no decorrer 
do ano e aos parceiros da academia como 
os professores doutores Rosa Maria Fischer, 
Patricia Mendonça, Mário Aquino, além de 
Janine Mello pela parceria contínua. 

Finalmente, expressamos um agradeci-
meto especial aos nossos parceiros corpo-
rativos, por tornarem possível esta iniciati-
va ao acreditarem no valor da qualificação 
do investimento social no Brasil. Estas li-
deranças e executivos sociais, junto a suas 
equipes, demonstram alta prioridade dis-
pensada ao ISC, ao colaborar com a Rede 
BISC, compondo um grupo de empresas 
que buscam realizar investimento social 
baseado em evidências, acessando crité-
rios relevantes para o reporte de sua atu-
ação social e buscando compartilhar suas 
experiências para o estabelecimento de 
benchmarkings. 

REGINA ESTEVES
Diretora-presidente  da Comunitas



O BISC (Benchmarking do Investimen-
to Social Corporativo) é uma iniciativa da 
Comunitas que orienta as empresas, seus 
institutos e fundações na gestão e qualifi-
cação do investimento social.

Realizada pela Comunitas desde 2008, a 
Pesquisa BISC investiga os investimentos 
sociais realizados voluntariamente pelo 
setor corporativo com os objetivos de de-
senvolver parâmetros sobre o investimen-
to social nas empresas, fornecer respal-
do e uniformidade conceitual ao campo 
e construir indicadores padronizados e 
benchmarkings que permitam compara-
bilidade, que direcionem a inteligência de 
dados de investidores sociais e que dis-
semine boas práticas de reporte do ‘S do 
ESG’, além de disseminar conhecimento a 
todo o campo de impacto social. 

Influenciamos decisivamente a agenda do 
investimento social corporativo com meto-

Sobre a 
Rede BISC

dologia alinhada ao CECP (Chief Executives 
for Corporate Purpose), dos EUA, o que per-
mite traçar comparativos internacionais.

A pesquisa é possível graças a empresas 
que acreditam na importância da cultura 
de dados e de evidências para a evolução 
da atuação social em cada organização e 
no campo como um todo. O acesso a in-
formações e análises personalizadas ga-
nha importância no contexto de alinha-
mento da atuação social corporativa ao 
ambiente de negócios e oferece à empre-
sa insumos relevantes para a elaboração 
de sua estratégia e planejamento. 

Nossos parceiros compõem a Rede BISC, 
comunidade de aprendizado onde deba-
temos desafios e tendências da prática do 
ISC, colocamos em contato equipes so-
ciais que atuam em temáticas comuns e 
disseminamos conhecimento acerca das 
melhores práticas e experiências.
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Evolução do 
Investimento Social 
Corporativo em 2022

O investimento social corporativo 
como relativo do lucro bruto das 
companhias mostrou crescimento 
em 2022 ante 2021, em termos de 
medianas, indicando que a agenda 
social está sendo priorizada pelas 
empresas. No entanto, tal desempe-
nho significou uma redução do volu-
me total de ISC, embora ainda acima 
dos patamares pré-pandemia. Para 
o mesmo grupo de empresas acom-
panhadas desde 2009, o ISC mante-
ve um dos maiores volumes da série 
histórica, embora comece a flertar 
com volumes de investimento que 
eram observados em 2015, ajustado 
pela inflação. A redução do volume 
foi puxada pelos recursos incenti-
vados e pelos recursos diretos das 
companhias, enquanto o ISC com 
recursos próprios e advindos de ins-
titutos e fundações ficaram estáveis.

01
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O volume de investimento social corpo-
rativo das organizações acompanhadas 
pelo BISC mostrou redução em 2022, mas 
segue acima dos patamares pré-pande-
mia. Registramos redução de 6,1% em 
relação a 2021, ajustada pela inflação, so-
mando R$ 4,026 bilhões. Para o mesmo 

1.1. Comportamento recente dos volumes de 
investimento social nas empresas

Gráfico 1

grupo de empresas acompanhadas des-
de 2009, o volume caiu em 8,1%, manten-
do também nível próximo dos máximos 
históricos, embora em termos reais co-
mece a flertar com patamares que eram 
observados em 2015. 
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ISC: Amostra comparávelTotal organizações acompanhadas pelo BISC

Fonte: Elaboração própria com base nos dados coletados pelo BISC. Valores deflacionados pelo IPCA a preços de Dez/22.

A redução no ISC geral foi influenciada 
pela queda em alguns grandes investido-
res, mas o movimento não foi dissemina-
do. Em 2022, a maior parte das empresas 
tiveram diminuição em seu ISC, mas 38% 

das empresas monitoradas tiveram eleva-
ção em seus volumes de investimento so-
cial. Nota-se que o quadro é bastante dife-
rente daquele observado em 2021, quando 
apenas 17% tinham crescido seu ISC.

Evolução do Investimento Social Corporativo (ISC) – valores em R$ bilhões

 R$ 3,288

 R$ 5,586
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Gráfico 2
Evolução do ISC das empresas acompanhadas pelo BISC por faixas de desempenho
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15% 17%

23%

0% 0% 0%

50%

17% 17%

Redução  
superior a 25%

20212022

Redução entre 
10% e 25%

Redução  
de até 10%

Aumento  
de até 10%

Aumento entre 
10% e 25%

Aumento 
superior a 25%

Fonte: Elaboração própria com base nos dados coletados pelo BISC. 

Os volumes de investimento social tam-
bém podem ser analisados em termos de 
sua mediana. O investimento mediano da 
Rede BISC em 2022 foi de R$ 58 milhões, 
crescimento de 29,8% em relação a 2021 e 
um dos maiores valores da série histórica 
ajustada pela inflação. Tais dados ajudam 
a corroborar o momento positivo do ISC 
no país. No entanto, tal indicador sofre a 
influência de entradas e saídas de empre-
sas do BISC e deve ser utilizado com par-
cimônia em análises.

Quando se estabelece uma amostra com-
parável para os últimos cinco anos, obser-
va-se que a mediana caiu pela segunda 
vez consecutiva em 2022, após pico em 
2020. Mais do que isso, o indicador pas-
sou para patamares abaixo de 2018 e 2019, 
sugerindo um retorno para as condições 
pré-pandemia. Nota-se que a mediana 
desta amostra é superior à mediana geral, 
portanto, representa um recorte de em-
presas de maior porte de investimento. 

foi o  investimento mediano 
da Rede BISC em 2022 
crescimento de 29,8% 
em relação a 2021.

    58 milhões
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Fonte: Elaboração própria com base nos dados coletados pelo BISC.

Fonte: Elaboração própria com base nos dados coletados pelo BISC. Valores deflacionados pelo IPCA a preços de Dez/22.

Gráfico 3
Mediana do ISC das empresas acompanhadas pelo BISC – valores em R$ milhões

Gráfico 4
Evolução do ISC em 2022 por porte de investimento das empresas

ISC: amostra comparável ISC: total organizações acompanhadas pelo BISC

2018 2019 2020 2021 2022

R$ 56,3

R$ 28,3

R$ 44,7
R$ 58,0

R$ 87,0

R$ 136,7

R$ 114,8

R$ 164,6

R$ 132,8

R$ 109,9

Quando se analisa a evolução do ISC por 
porte de investimento, não fica estabele-
cido um padrão claro. O grupo que mos-
trou a maior queda dos investimentos foi 

o de empresas que investem entre R$ 50 
milhões e R$ 100 milhões, mas também 
houve redução de ISC nos portes mais 
baixos e mais altos.
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1.2. Investimento social em relação ao 
desempenho financeiro das empresas

Ano a ano, calculamos o ISC como pro-
porção do lucro bruto, indicador que 
mensura a importância relativa da pauta 
social na agenda corporativa e cuja utili-
zação como benchmarking nacional e in-
ternacional é bastante efetiva. Em 2022, 
a despeito da redução do volume de ISC, 
a mediana do percentual do ISC em re-
lação ao lucro bruto subiu de 0,69% para 
0,80%, o que nos informa que a atuação 
social está sendo priorizada pelas empre-
sas, pois a taxa de variação do ISC foi mais 
positiva que a taxa de variação do lucro 
bruto das companhias.

O indicador de ISC relativo ao lucro bru-
to tem a vantagem de possibilitar com-
parativos internacionais. O Chief Executi-
ves for Corporate Purpose (CECP) produz 
benchmarkings para os EUA utilizando a 
mesma ótica. Em 2022, o indicador me-
diano nos EUA também subiu, de 0,78% 
para 0,94%, de modo que ampliou ligei-
ramente sua distância para o indicador 
brasileiro do BISC. Por outro lado, nota-
-se que este distanciamento se manteve 
bem menor que o observado em anos 
anteriores, como entre 2018 e 2020.

Gráfico 5
Mediana do % ISC no lucro bruto – BISC e CECP

0,92% 

1,23% 
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0,95% 
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0,92%

1,18%

1,37%
1,43%

0,70%
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0,95%
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0,53%
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BISC CECP

Fonte: CECP e Elaboração própria com base nos dados coletados pelo BISC.
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O indicador brasileiro ainda se encontra 
em níveis inferiores aos de outrora, o que 
indica a existência de um grande poten-
cial para elevações extras do ISC. Adicio-
nalmente, a amostra do BISC é mais res-
trita que a amostra dos EUA, de modo 
que é razoável imaginar que o cenário 
brasileiro está na verdade mais distante 
do que fica indicado nos dados.

A comparação com o benchmarking dos 
EUA revela que o ISC no Brasil tende a ter 
comportamento mais volátil e a manter per-
centuais relativamente mais baixos, em linha 
com as maiores instabilidades da economia 
brasileira e com o processo de desenvolvi-
mento e consolidação do ISC no país em 
relação a contextos de economias desenvol-
vidas. A existência de um ciclo econômico 
positivo, portanto, é absolutamente essen-
cial para a concretização de nosso potencial.

Um dos passos para a consolidação do ISC 
é o estabelecimento de parâmetros e pa-

Fonte: Elaboração própria com base nos dados coletados pelo BISC.

drões para direcionarem a atuação do setor 
corporativo, agenda na qual a Comunitas se 
insere por meio do BISC e na qual operam 
algumas iniciativas no mercado brasileiro 
como o Movimento 1%, que escreve artigo 
nesta edição do Relatório BISC. Seguindo 
com o compromisso de ajudar no desen-
volvimento deste campo, o BISC traz neste 
relatório alguns dados inéditos abaixo.

Quando os dados de percentual do ISC so-
bre o lucro bruto são analisados dentro de 
um subgrupo de empresas que reportaram 
os dados nos últimos cinco anos, percebe-
-se que o nível do indicador e sua evolução 
recente é ainda mais positiva, corroborando 
o cenário de priorização da agenda social 
pelas empresas. Apesar de ser uma amos-
tra ainda mais restrita (53% das empresas 
acompanhadas pelo BISC) e menos repre-
sentativa do setor corporativo, este indica-
dor revela o forte avanço da agenda entre 
as principais empresas investidoras sociais 
do país e indica o caminho a ser seguido.

Gráfico 6
Mediana do % ISC no lucro bruto – BISC 

2017 2018 2019 2020 2021 2022

0,95% 

0,77% 

0,53% 

0,91% 

0,69% 
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1,15%

1,29%

66%

1,12%

0,86%

1,13%

Amostra comparável Total organizações acompanhadas pelo BISC
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A convergência no uso de indicadores 
permite comparabilidade e o estabeleci-
mento de boas práticas para o ISC, além 
de contribuir para a maior estabilida-
de do ISC no país. A Comunitas advoga 
para que as empresas e seus institutos 
e fundações empresariais tenham como 
referencial para o estabelecimento do 
orçamento social e para fins analíticos a 
proporcionalidade do ISC em relação ao 
lucro bruto, por ser uma métrica que es-
clarece às partes interessadas (investido-
res, fornecedores, comunidade etc.) qual 
é a importância relativa das contribuições 
sociais na agenda corporativa, além de ser 
um indicador passível de comparações 
internacionais. Entre diferentes variáveis 
financeiras coletadas pelo BISC, avalia-
mos que o indicador baseado no lucro 
bruto é também o que melhor funciona 

para fins de monitoramento e indicação 
de tendência para o campo.

Abaixo, divulgamos os indicadores base-
ados na receita líquida (RL), lucro bruto 
(LB) e lucro líquido (LL), tanto para o ISC 
total como para o ISC apenas com recur-
sos próprios (ISC-RP). Nota-se que o in-
dicador baseado na receita líquida tem 
variabilidade muito baixa, o que pode ser 
útil para determinados fins (ex, regra de 
definição orçamentária), mas não aju-
da muito como indicador de monitora-
mento para o setor social. Observamos 
exatamente o inverso nos indicadores 
baseados no lucro líquido, que são muito 
voláteis ao longo do tempo, o que reduz 
seu valor analítico. Encontra-se no lucro 
bruto, portanto, o equilíbrio que o dá ca-
racterísticas de um bom indicador.

Gráfico 7
Mediana do % ISC sobre diferentes variáveis financeiras – BISC  

% ISC/LL

% ISC-RP/LL

% ISC/LB

% ISC-RP/LB

% ISC / RL

% ISC-RP/RL

2017 2018 2019 2020 2021 2022

2,18% 2,35% 1,15% 2,51% 1,07% 1,11%

1,52% 0,95% 1,14% 2,25% 0,98% 0,74%

0,95% 0,77% 0,53% 0,91% 0,69% 0,80%

0,45% 0,22% 0,33% 0,72% 0,42% 0,44%

0,31% 0,14% 0,20% 0,27% 0,24% 0,19%

0,11% 0,09% 0,13% 0,22% o,14% 0,15%

Fonte: Elaboração própria com base nos dados coletados pelo BISC.
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Gráfico 8
Volume de ISC por fonte de financiamento – valores em R$ bilhões

1.3. Investimento social por fonte de financiamento

A redução do volume de investimento 
social em 2022 foi influenciada pela redu-
ção dos aportes realizados com recursos 
de incentivos fiscais. Após volume recor-
de em 2021, o ISC incentivado caiu 23% 
em 2022, ainda assim somando R$ 950 
milhões, valor bastante acima em relação 
à série histórica ajustada pela inflação.

Os recursos próprios, por sua vez, ficaram 
praticamente estáveis em termos reais no 
patamar de R$ 3,08 bilhões, leve acrésci-
mo de 0,5% ante o ano anterior, permane-
cendo acima dos níveis pré-pandemia e 
correspondendo a um dos maiores valo-
res da série histórica deflacionada. 

R$ 2,43
R$ 2,14 R$ 2,33

R$ 5,21

Recursos incentivadosRecursos próprios

Fonte: Elaboração própria com base nos dados coletados pelo BISC. Valores deflacionados pelo IPCA a preços de Dez/22

2017 2018 2019 2020 2021 2022

R$ 0,68 R$ 0,57 R$ 0,72 R$ 0,67

R$ 1,23
R$ 0,95

R$ 3,08R$ 3,06

Tais movimentos devolveram o percentu-
al de incentivos fiscais no ISC total para 
a casa dos 24%, próximo dos níveis nor-
malmente registrados, indicando que o 
recorde de 29% pode ter sido pontual. Já 
em termos de mediana deste percentual 

entre as empresas da Rede BISC, o indi-
cador subiu de 18% para 25%, indicando 
que as empresas vêm ampliando a utili-
zação de recursos incentivados em suas 
estratégias de investimento social.
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Gráfico 9
% ISC financiado por incentivos fiscais 

Gráfico 10
% ISC incentivado por mecanismos de incentivo 

22% 21%
23%

11%

29%

24%

MedianaTotal

Fonte: Elaboração própria com base nos dados coletados pelo BISC. 

Fonte: Elaboração própria com base nos dados coletados pelo BISC. 
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Entre as áreas apoiadas pelos recursos in-
centivados, segue a importância histórica 
destes recursos para o setor cultural. Se-
guindo o padrão, a área concentrou gran-
de parcela destes recursos em 2022, re-
cebendo aporte de R$ 343,1 milhões. Um 
volume de R$ 334 milhões (35% do total 

de ISC incentivado mapeado pelo BISC) 
não tem especificação por mecanismo de 
incentivo por se tratar, principalmente, de 
coleta de dados feita de forma secundária 
de algumas das principais empresas in-
vestidoras sociais do país, cujos relatórios 
anuais não informaram tal segmentação.

36%
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9%
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0%
35%
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O questionário do BISC fez levantamentos acerca da gestão dos recur-
sos incentivados. Destacam-se os principais dados abaixo:  

   64% dos respondentes

   33% dos respondentes

   60% da Rede BISC

afirmaram que a empresa aportou 
investimentos sociais com 
recursos próprios e com recursos 
provenientes de incentivos fiscais 
para as mesmas comunidades.

indicaram que as ações são 
altamente integradas, mas o 
mesmo percentual afirma que 
são razoavelmente e pouco 
integradas.

apontaram que as finalidades 
de comunicação e/ou marketing 
utilizam até 10% dos recursos 
incentivados.

A Rede BISC se divide 
quanto ao grau de 
integração das ações 
de planejamento 
e execução dos 
investimentos 
incentivados e com 
recursos próprios. 
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1.4. Investimento social por natureza jurídica

Por natureza jurídica da origem dos recur-
sos, a redução do ISC é influenciada pelo 
enxugamento dos recursos aplicados dire-
tamente pelas empresas. Após expressivo 
aumento em 2020, o segmento vem em 
tendência de queda e, em 2022, caiu 12,8% 
ante 2021 em termos reais. De todo modo, 
o volume de R$ 2,24 bilhões ainda está bas-
tante acima dos patamares pré-pandemia 
e superior aos aportes realizados através 
dos institutos e fundações corporativas, pa-
drão que se estabeleceu a partir de 2020. 

Por sua vez, os aportes financeiros dos ins-
titutos e fundações corporativas tiveram 
leve redução de 1,3% em termos reais em 
2022, somando R$ 1,44 bilhão, preservan-

do o padrão de certa estabilidade ao longo 
dos anos, em linha com sua natureza de 
maior perenidade orçamentária e menor 
sensibilidade à conjuntura econômica.

Ao desagregar o investimento social a 
partir desta ótica, fica evidente que as 
elevações e contrações do ISC nos últi-
mos anos decorre quase exclusivamente 
da atuação corporativa direta das unida-
des de negócio das empresas. A rubrica 
de bens e serviços, que não é desagrega-
da por natureza jurídica no questionário, 
contribui de forma pequena. Em 2022, 
houve ampliação de 34% nesta forma 
de investimento, convertidos em valores 
monetários, somando R$ 342,7 milhões.

Gráfico 11
Volume de ISC por natureza jurídica – valores em R$ bilhões
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Fonte: Elaboração própria com base nos dados coletados pelo BISC. Valores deflacionados pelo IPCA a preços de Dez/22.
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   R$ 2,24 bilhões
foi o volume de ISC aplicado 
diretamente pelas empresas,
ainda muito acima do  
pré-pandemia.

Em termos percentuais, as aplicações financei-
ras diretas das empresas representaram 55,8% 
do ISC total, enquanto os aportes através de 
institutos ou fundações tiveram participação 
de 35,7%. Tais percentuais são naturalmente 
diferentes para cada organização. Em 2022, 
pouco mais da metade das companhias mo-
nitoradas pelo BISC reportaram investimento 

social através de uma única natureza jurídica – 
ou seja, apenas via empresa ou via instituto ou 
fundação. Considerando a amostra total, a me-
diana da participação dos recursos oriundos 
de institutos e fundações no ISC ficou em 20% 
em 2022, ao passo que, se forem consideradas 
apenas as empresas que reportaram atuação 
híbrida, a mediana ficou em 45%.

Gráfico 12
% ISC por natureza jurídica

45,9% 54,4% 50,2% 15,6% 6,0%

34,0% 35,7%
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Fonte: Elaboração própria com base nos dados coletados pelo BISC. 
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1.5 Investimento social por grandes setores econômicos

O desempenho do ISC entre os grandes 
setores econômicos mostra uma inver-
são da tendência observada nos últimos 
anos, com redução do ISC industrial e pe-
queno crescimento do ISC de serviços.

Em 2022, o ISC das empresas do setor in-
dustrial caiu 12,1%, interrompendo uma 
forte sequência de elevações que se 
apresentava desde 2019. Mesmo assim, o 
volume permaneceu superior a R$ 2 bi-
lhões, muito acima do que se praticava 

até 2020. Vale notar que este movimento 
é disseminado entre as empresas do se-
tor acompanhadas pelo BISC. O investi-
mento mediano do setor ficou em R$ 46,1 
milhões no ano, 66% superior a 2017.

O setor de serviços, por sua vez, mos-
trou ligeira alta de 0,9% no ISC, somando  
R$ 2 bilhões, mas segue abaixo da indús-
tria e de seus patamares pré-pandemia.  
A mediana do setor, entretanto, segue maior, 
tendo ficado em R$ 58 milhões em 2022.

O setor de serviços, mostrou ligeira alta 
de 0,9% no ISC, somando R$ 2 bilhões.

Gráfico 13
Volume de ISC por grandes setores econômicos – valores em R$ bilhões
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Fonte: Elaboração própria com base nos dados coletados pelo BISC. Valores deflacionados pelo IPCA a preços de Dez/22.
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No indicador de ISC relativo ao lucro bruto, as 
empresas da indústria monitoradas pelo BISC 
se mantêm com forte destaque positivo. O se-
tor ampliou a distância do percentual media-
no acima do indicador de serviços, alcançando 
1,13% em 2022, em franca ascensão desde 2019. 

Ao contrário, o indicador de serviços mostrou 
nova redução em 2022 e chegou ao menor 
patamar em seis anos. Como o componente 
econômico é determinante, é possível que tal 
desempenho derive de questões específicas 
de cada setor.

do lucro bruto foi o indicador 
mediano da indústria em 
2022, mantendo-se como 
destaque positivo.

    1,13%

Gráfico 14
Mediana do % ISC no lucro bruto

A desagregação sob as óticas de fontes de fi-
nanciamento e de natureza jurídica revelam 
contrastes setoriais. Na indústria, houve forte 
redução do ISC com recursos incentivados e 
de aplicações diretas das empresas, justamen-

te os recortes que haviam registrado fortes 
elevações nos anos anteriores. No setor de ser-
viços, ocorreu exatamente o inverso, notando 
as taxas de variação em menor magnitude.

Fonte: Elaboração própria com base nos dados coletados pelo BISC.
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Tabela 1
Distribuição do ISC setorial = valores em R$ milhões

Fonte de financiamento Natureza jurídica

Recursos 
incentivados

Recursos 
próprios

Empresa
Instituto/

 Fundação

Indústria
% variação

R$ 557
-37%

R$ 1.465
3%

R$ 1.532
-19,8%

R$ 148
8,6%

Serviços
% variação

R$ 392
14%

R$ 1.611
-2%

R$ 713
7,4%

R$ 1.290
-2,3%

1.6. Aplicações socioambientais de caráter obrigatório

A atuação do setor privado no campo social 
também contempla ações socioambientais 
decorrentes de exigências legais, atos adminis-
trativos ou decisões judiciais, incluindo os Ter-
mos de Ajustamento de Conduta (TACs) e as 
imposições para a obtenção de licenciamento 
ambiental. Para demarcar as diferenças com 
os investimentos sociais de natureza volun-
tária e que sinaliza efetivamente a preocupa-
ção, comprometimento e intencionalidade da 
empesa em contribuir com a transformação 
social, convencionou-se no BISC denominar 
as ações realizadas em caráter compulsório 
como “aplicações sociais obrigatórias”.

Em 2022, o volume de aplicações sociais 
obrigatórias atingiu R$ 10,8 bilhões, vo-
lume sem precedentes e um acréscimo 
muito grande em relação ao volume re-

portado em 2021, na casa de R$ 2 bilhões. 
Tal comportamento decorre de movi-
mentações de companhias específicas, 
não sendo disseminado.

Quando se observa a mediana da Rede 
BISC, o volume foi de R$ 336,8 milhões em 
2022, forte redução ante a mediana do ano 
anterior. As medianas evidenciam o elevado 
volume de recursos de destinação social en-
volvidos nessas operações. Entre as organi-
zações que precisam cumprir esta exigên-
cia, boa parte aporta volumes ainda maiores 
de investimento social voluntário. Vale ob-
servar que este volume de aplicações obri-
gatórias está subestimado, segundo os pró-
prios respondentes, pois estas atividades, 
assim como seus dados, estão dispersas em 
diferentes unidades da empresa.

    10,8 bilhões
foi o volume de aplicações 
sociais obrigatórias, em 2022.

R$
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Gráfico 15
Mediana das aplicações socioambientais das empresas monitoradas pelo BISC

O BISC segue investigando as possibili-
dades de complementação e articulação 
entre as atividades obrigatórias e volun-
tárias, visto que ambas se relacionam à 
qualidade de vida das comunidades. A 
obrigatoriedade pode induzir à adoção de 
estratégias distintas daquelas seguidas 
nas ações voluntárias, devido às distintas 
naturezas, mas a integração represen-
ta oportunidade para que as aplicações 
obrigatórias deixem de ser mera forma-
lidade burocrática e se elevem para um 
lugar de oferecer consistência à atuação 
socioambiental da empresa.

Os dados coletados apontam na direção 
dessa convergência. Todas as empresas 
que realizam aplicações socioambientais 
obrigatórias aportam estes recursos em 
comunidades que já recebem investimen-
to social voluntário. Para 75% das empre-
sas, as ações obrigatórias foram planeja-

Fonte: Elaboração própria com base nos dados coletados pelo BISC. Valores deflacionados pelo IPCA a preços de Dez/22.
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aplicações 
voluntárias

20222021

das e executadas de forma razoavelmente 
integrada com as ações voluntárias, mas 
há dificuldades no que se refere à institui-
ção de uma governança comum, ao dis-
tanciamento e ausência de diálogo entre 
os departamentos responsáveis por cada 
tipo de investimento e à falta de interesse 
estratégico em integrar as ações.

A distribuição destes recursos por temáti-
cas sociais segue apontando alguma con-
centração nas áreas de meio ambiente 
e infraestrutura, relacionando-se direta-
mente à natureza das obrigatoriedades, 
ainda sendo relevante os valores apresen-
tados como “outros”, não enquadrados 
nas opções oferecidas no questionário. 
Aqui, os fatores reportados são diversos, 
relacionando-se com questões como mo-
bilização comunitária e o cumprimento de 
exigências para a universalização de servi-
ços públicos como energia e saneamento.  
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Tabela 2
Aplicações socioambientais obrigatórias por temáticas sociais

Temáticas Valor (R$ milhões) % total
Outros

Comunidades tradicionais, estudos e 
monitoramentos, remoções, mobilização e 
organização comunitária, apoio a entidades, 
investimentos no exterior, arqueologia, exigências 
diversas para universalização de serviços públicos.

R$ 4.259,5 39,4%

Meio ambiente R$ 3.570,9 33,0%

Infraestrutura R$ 2.702,0 25,0%

Formação técnica e profissional R$ 104,8 1,0%

Saúde R$ 103,9 1,0%

Educação R$ 13,6 0,1%

Moradia / Habitação R$ 11,9 0,1%

Desenvolvimento territorial (comunitário e/ou econômico) R$ 11,0 0,1%

Geração de trabalho e renda R$ 7,9 0,1%

Assistência social R$ 7,6 0,1%

Apoio a atividades agrícolas R$ 6,0 0,1%

Proteção da flora e da fauna R$ 5,9 0,1%

Esporte e lazer R$ 3,4 0,03%

Alimentação e nutrição R$ 0,9 0,01%

Arte e cultura nas comunidades R$ 0,9 0,01%

Segurança pública R$ 0,9 0,01%

Fonte: Elaboração própria com base nos dados coletados pelo BISC.

1.7. Perspectivas para os próximos anos 

As perspectivas para 2023 apontam para 
estabilidade do ISC em relação ao repor-
tado em 2022. A taxa de variação media-
na coletada no questionário é de queda 
de 0,4% e as projeções estão bastante di-
vididas entre diferentes faixas de desem-
penho. Destaca-se o percentual de 17% de 
organizações que esperam aumentar o ISC 
em taxa superior a 25% em 2023.

Para o biênio 2024/25, a porção majoritá-
ria de 67% da Rede BISC espera manuten-
ção do ISC nos patamares estimados para 

2023. Se confirmado, este cenário significa-
ria que o ISC preservaria patamares acima 
daqueles observados até o início da pande-
mia de COVID-19.

Vale notar que as projeções para a evolução 
do ISC nas organizações não consideram 
a variação do ISC incentivado. Além disso, 
efeitos como a evolução do contexto macro-
econômico, dinâmicas setoriais de mercado 
e variações na carteira de empresas de cada 
organização respondente podem interferir 
diretamente no desempenho do ISC.
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Gráfico 16
Expectativa para o ISC em 2023, por faixas de desempenho

Fonte: Elaboração própria com base nos dados coletados pelo BISC.

Fonte: Elaboração própria com base nos dados coletados pelo BISC.

das organizações 
esperam aumentar o ISC 
em taxa superior a 25% 
em 2023.

    17%

Gráfico 17
Expectativa para o ISC no biênio 2024/25, em relação a 2023

Fonte: Elaboração própria 

com base nos dados 

coletados pelo BISC.
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para o futuro



29

     Artigo: Compromisso para o futuro

Imagine uma instituição com sólido traba-
lho no combate à pobreza e desigualdade 
social que, mesmo após vários anos de fun-
cionamento e desenvolvendo projetos de 
relevante alcance para a comunidade, se 
vê constantemente em sufoco financeiro, 
com contas apertadas e sempre à beira de 
cancelar ações ou mesmo fechar as portas. 
Até que, em meio à pandemia da Covid-19, 
ela viu as doações, ainda que emergenciais, 
alavancarem iniciativas importantes e, en-
fim, teve um respiro para seguir lutando 
por causas importantes que beneficiam di-
versas pessoas, direta ou indiretamente. Eis 
que, no entanto, esse patamar volta a cair, 
flertando com os índices pré-pandemia.

Essa não foi – nem é – uma realidade dis-
tante para muitas das mais de 800 mil or-
ganizações da sociedade civil presentes 

hoje no Brasil. Agora, pensemos no en-
frentamento à pobreza e se é possível re-
almente transformar realidades com tan-
tas oscilações em investimentos.

O Benchmarking do Investimento Social 
Corporativo (BISC), estudo conduzido pela 
Comunitas desde 2007, traz justamente o 
retrato do pico de investimento social cor-
porativo (ISC) em 2020, seguido por con-
secutivas quedas nos anos seguintes. 

Se no ano inicial da pandemia a mediana 
do percentual de ISC em relação ao lucro lí-
quido das empresas pesquisadas ultrapas-
sava os 2%, em 2022 esse índice é menor 
que 1% - queda que também se observa na 
mediana do percentual do investimento 
social corporativo em relação ao lucro bru-
to, mesmo com ligeiro aumento em 2022. 

Gráfico
Medianas Rede BISC 2017-2022

Fonte: Elaboração própria com base nos dados coletados pelo BISC.

% de ISC em relação ao lucro bruto 
(sem recursos incentivados)

% de ISC em relação ao lucro líquido 
(sem recursos incentivados)

2017 2018 2019 2020 2021 2022

0,45% 
0,22% 0,33% 

0,72% 

0,42% 0,44% 

1,52%

0,95%
1,14%

2,25%

0,98%
0,74%

29



30

Mas então como manter o patamar ob-
servado em tempos emergenciais? De 
que forma esse ponto fora da curva, como 
foram as doações durante a pandemia, 
pode se transformar em curva e fomen-
tar ainda mais um setor que, segundo re-
cente estudo da Fipe encomendado pelo 
Movimento por uma Cultura de Doação, 
representa 4,27% do PIB do Brasil? Como 
trazer para o centro do debate a impor-
tância da cultura de doação, mobilizar 
pessoas e, especialmente, organizações 
no propósito de enraizar a doação como 
parte de nossa cultura?

Para construir a resposta a essa pergunta é 
preciso de fato um olhar não só para a atu-
ação dos governos, mas sim das empresas. 
A Pesquisa Doação Brasil 2022, coordena-
da pelo IDIS - Instituto para o Desenvolvi-
mento do Investimento Social, mostra que 
as companhias são vistas como uma das 
principais responsáveis pela solução de 
problemas socioambientais.

O estudo ainda vai além e indica que a Ge-
ração Z distribui tal responsabilidade de 
modo igual entre governo e empresas. Se-
gundo o levantamento, esses jovens nas-
cidos entre 1996 e 2004 esperam maior 
engajamento da iniciativa privada do que 
o restante da população.

Cabe aqui lembrar que, hoje, as mesmas 
empresas que carregam esse grande 
peso também estão cada vez mais com-
prometidas com a temática e a agenda 
ESG (do inglês, Ambiental, Social e Gover-
nança), mas o S da sigla é ainda um de-
safio. A “The ESG Global  Survey”, pesqui-
sa divulgada pelo BNP Paribas em 2021, 
mostra que o pilar social é o mais difícil de 
analisar. Para 51% dos entrevistados, esse 
é o componente mais desafiador, já que 
os dados são mais difíceis de se obter e 
há uma grande falta de normalização em 
torno das métricas sociais.  A própria Rede 
BISC reportou no relatório de 2022 que o 
S é o fator de mensuração mais comple-

xo em relação a fatores ambientais e de 
governança. Então o que fazer para tornar 
as iniciativas relacionadas ao pilar S mais 
palpáveis?

É comum que, ao analisar e divulgar as 
iniciativas relacionadas à esfera social, as 
empresas olhem mais para dentro de casa 
e implementem ações que equacionem 
questões como diversidade e equidade 
de gênero ou raça. Não obstante sejam 
ações relevantes e urgentes, é necessário 
também olhar para fora das organizações 
e entender o S como um bom balizador 
de responsabilidade e investimento social 
corporativo, inclusive com a possibilidade 
de fornecer dados consistentes de impac-
to social.

E nesse contexto o terceiro setor desem-
penha papel fundamental, já que temos 
no Brasil hoje instituições sérias que tra-
balham há muito tempo e de forma im-
pactante com o componente social. 
Assim, financiar a atuação e o fortaleci-
mento dessas iniciativas é o que vai ga-
rantir a transformação social no médio e 
longo prazo – e de forma mais eficaz que 
ações internas isoladas.

Todo esse pano de fundo leva Grupo MOL 
e IDIS à apresentação de um novo proje-
to: o Compromisso 1%, uma iniciativa que 
incentiva empresas a se comprometerem 
com a doação anual de pelo menos 1% de 
seu lucro líquido para organizações da so-
ciedade civil. Empresas de qualquer porte 
e com balanço auditado poderão parti-
cipar e a ideia é criar um movimento de 
inspiração para líderes corporativos que 
possa mudar o patamar de doações em-
presariais no Brasil.

As organizações que assinarem esse com-
promisso público de força e engajamento 
social estarão juntas em um esforço para 
garantir um patamar de doações acima 
do 1% de forma perene, não só atrelado 
a emergências, como foi na pandemia. E 
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essa será uma jornada viável e uma cons-
trução ativa para que o investimento so-
cial seja sistemático, sustentável e estra-
tégico ao longo do tempo.
Essa visão está inclusive em linha com 
o Davos Manifesto 2020, divulgado pelo 
Fórum Econômico Mundial, que, ao cla-
mar por um novo tipo de capitalismo, di-
zia que “o propósito de uma empresa é 
se empenhar com todos os stakeholders 
para criar um valor sustentável e com-
partilhável”. Na mesma direção já cami-
nhou em 2019 a Business Roundtable, 
associação que reúne as maiores cor-
porações dos EUA, quando lançou um 
manifesto, assinado por 181 CEOs, reafir-
mando o compromisso dessas empresas 
com o bem-estar social e colocando que 
a responsabilidade corporativa deve ser 
mais importante que o próprio lucro.

E aqui os benefícios são claros, não só re-
putacionais ou ao trazer melhorias efe-
tivas para a comunidade, mas também 
em termos de engajamento de funcioná-
rios e alinhamento com os propósitos de 
cada empresa. Em 2022, a Global Human 
Capital Trends, pesquisa global realizada 

pela consultoria Deloitte, trouxe um dado 
importante: 64% dos trabalhadores afir-
maram que se sentiriam mais atraídos e 
permaneceriam numa organização que 
criasse valor não só para os acionistas, 
mas também para os trabalhadores en-
quanto seres humanos e para a sociedade 
em geral.

O Compromisso 1% é um projeto ambi-
cioso e de impacto, capaz de impulsionar 
e acelerar a forma com que empresas se 
comprometem com o presente e futuro 
da sociedade, investindo para fortalecer 
projetos relevantes que precisam de re-
cursos para seguirem sua caminhada. 

Nossa meta é que os próximos levanta-
mentos do BISC mostrem justamente 
uma nova realidade, a se firmar ao longo 
dos anos, de que o percentual de inves-
timento social corporativo em relação 
ao lucro líquido esteja no patamar próxi-
mo de 2%, como ocorreu na pandemia. E 
isso não só em momentos de emergên-
cia, mas sim como a expressão de uma 
escolha consciente e estratégica de país 
e sociedade. 

   Paula Fabiani  
É CEO do IDIS (Instituto  
para o Desenvolvimento  
do Investimento Social).

           Rodrigo Pipponzi 
É cofundador e presidente do 
Conselho do Grupo MOL e do 
Instituto ACP.

     Artigo: Compromisso para o futuro
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Perfil de atuação dos 
investidores sociais 
corporativos

02

O ISC das empresas, institutos e fun-
dações corporativas é diversificado, 
mas os últimos anos mostram ten-
dência de focalização após a atuação 
bastante abrangente na pandemia. 
Cultura e educação seguem como 
temáticas que recebem a maior par-
te dos recursos, mas observou-se 
forte aumento na incidência de pro-
gramas e projetos voltados a oferecer 
apoio emergencial. Por territórios, os 
dados apontam que as organizações 
estão melhorando seu monitora-
mento territorial e que o ISC ainda é 
muito concentrado no Sudeste. Ain-
da, verificou-se um fortalecimento 
da estratégia de financiamento ou 
execução de projetos próprios das 
empresas, mas a sociedade civil per-
manece sendo um parceiro bastante 
relevante para a condução dos inves-
timentos corporativos.
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     Perfil de atuação dos investidores sociais corporativos

  Queda de dez  
para sete grupos 
beneficiários distintos
considerando a cobertura mediana de 
cada organização entre 2021 e 2022.

2.1. Cobertura por populações e temáticas-alvo dos 
programas e projetos sociais corporativos

A atuação social das empresas, institutos 
e fundações corporativas é de modo geral 
diversificada. Porém, os últimos anos mos-
tram tendência de focalização. 

Entre 2021 e 2022, a cobertura mediana de 
cada organização caiu de dez para sete 
grupos beneficiários distintos atendidos 
por programas e projetos sociais corpora-
tivos específicos.

A cobertura está menos diversa no geral, 
mas há diferenças marcantes entre cada 
grupo pesquisado. Abaixo, compara-se a 
atuação de 2022 com aquela de 2020, quan-
do o ISC expandiu bastante sua atuação nos 
esforços de combater os efeitos da COVID-19. 
Ficam evidentes, primeiro, o enxugamento 
que as empresas promoveram em seu esco-
po de atuação sob a ótica de beneficiários 
e, segundo, a desigualdade desta dinâmica 
entre diferentes grupos sociais. 

Os grupos populacionais que recebem a 
maior cobertura pelos projetos e programas 
sociais corporativos são jovens, crianças, 
adolescentes e pequenos empreendedores, 
que tiveram pouca variação neste intervalo 
de tempo. Entre os grupos que mais per-
deram cobertura pelo ISC, estão as comu-
nidades do entorno, mulheres ou meninas 
e trabalhadores cooperativados. Além disso, 
grupos populacionais cuja cobertura já era 
baixa mesmo na pandemia tiveram perdas 
adicionais, caso de vítimas de violência e po-
pulação LGBTQIA+, entre outros. 

Este indicador busca identificar a cober-
tura por programas e projetos específicos 
para diferentes recortes populacionais, 
buscando aferir a intencionalidade em 
atingir cada população. Não reflete, por-
tanto, todo o escopo do ISC, uma vez que 
cada projeto tende a abranger diferentes 
públicos de forma indireta.
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Gráfico 18
Taxa de cobertura do ISC por populações-alvo dos projetos e programas sociais

Fonte: Elaboração própria com base nos dados coletados pelo BISC.

Observa-se tendência semelhante quan-
do a cobertura dos programas e projetos 
do ISC é analisada sob a ótica das áreas so-
ciais atendidas.

Entre 2021 e 2022, a cobertura mediana dos 
programas e projetos de cada organização 
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caiu de onze para sete áreas ou temáticas 
sociais atendidas.

Existe algum grau de diversificação do ISC, 
com maior prevalência em temáticas volta-
das à geração de trabalho e renda, formação 
técnica e profissional e educação. No entan-



35

19 p.p.

52 p.p.

3 p.p.

12 p.p.

-29 p.p.

-13 p.p.

-4 p.p.

-4 p.p.

13 p.p.

-12 p.p.

-62 p.p.

-19 p.p.

-44 p.p.

-44 p.p.

-10 p.p.

6 p.p.

-19 p.p.

-43 p.p.

-18 p.p.

-1 p.p.

-27 p.p.

-67 p.p.

Gráfico 19
Taxa de cobertura do ISC por temáticas-alvo dos projetos e programas sociais

Fonte: Elaboração própria com base nos dados coletados pelo BISC.
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to, em 2022, observou-se aumento muito ex-
pressivo da cobertura do ISC para programas 
e projetos voltados para apoio emergencial, o 
que está relacionado com a construção desta 
capacidade na pandemia e a ocorrência cada 
vez mais frequente de desastres climáticos.

Por outro lado, observa-se uma queda de 
diversificação quando se compara à atua-
ção durante a pandemia da COVID-19. En-
tre as temáticas-alvo que mais perderam 
cobertura pelo ISC estão saúde, defesa de 
direitos humanos e alimentação e nutrição.

É nítida a redução da cobertura do ISC 
na área da saúde. Tal movimento era em 
parte esperado, após o fim do estado de 
emergência e a desmobilização dos esfor-
ços de uma parcela importante de empre-
sas que passou a atuar na temática pela 
primeira vez durante o enfrentamento da 
pandemia. Entretanto, tal desmobilização 
parece ter sido abrupta demais, pois o in-
dicador de 38% em 2022 é inferior ao de 
2019, quando metade da Rede BISC repor-
tou atuação na temática.

     Perfil de atuação dos investidores sociais corporativos
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Parte deste movimento de redução da 
abrangência do ISC por populações e temá-
ticas-alvo era esperado, pois a situação de 
emergência causada pela pandemia levou a 
filantropia corporativa a atuar em áreas até 
então pouco comuns ao ISC. No entanto, o 
momento atual do setor corporativo é tam-
bém de um intenso processo de reposicio-
namento estratégico das empresas, diante 
da importância crescente de aspectos ESG 
no campo empresarial e da aproximação do 
prazo de 2030 para o cumprimento dos ob-
jetivos do desenvolvimento sustentável.

No particular ao investimento social cor-
porativo, uma maneira de observar essa 

dinâmica, através dos dados coletados 
pelo BISC, é analisar o posicionamento 
das empresas entre ter um portfólio di-
versificado e possuir causas específicas e 
ligadas à materialidade do negócio.

Os dados mostram natural correlação 
positiva entre o volume de ISC e a abran-
gência de públicos e temáticas atendidas. 
Porém, mais importante é observar a alta 
diversidade de estratégias existentes no 
campo, revelada pela existência de gran-
de variabilidade no número de popula-
ções-alvo e áreas sociais atendidas para 
níveis semelhantes de ISC e vice-versa.

  Reposicionamento
    estratégico 

está sendo observado em muitas 
empresas, diante da importância 
crescente de aspectos ESG 
no campo empresarial e da 
aproximação do prazo de 2030 para 
o cumprimento dos objetivos do 
desenvolvimento sustentável.
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Fonte: Elaboração própria com base nos dados coletados pelo BISC.

Gráfico 20
Diversidade de posicionamentos estratégicos da Rede BISC em 2022
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2.2. Distribuição dos recursos por temáticas sociais

Quando a atuação do ISC por temáticas 
sociais é analisada pela ótica da distribui-
ção dos recursos financeiros, a tendência 
de diversificação dos últimos anos se man-
tém. Em 2022, as três áreas que receberam 
mais recursos representaram 54% do ISC, 
indicador que superava os 65% anos atrás. 
Patrocínio à cultura (23%), Educação (19%) 
e Infraestrutura (13%) foram as temáticas 
consultadas que mais receberam recursos 
de ISC em 2022.

Ao comparar o ISC durante a pandemia 
com a atuação de 2022, a maior perda de 
representatividade é claramente na área 
da Saúde, embora sua relevância na cartei-
ra de investimentos sociais da Rede BISC 
siga acima dos níveis até 2019. Outra te-
mática que vem em trajetória de redução 
de sua importância relativa para o ISC é a 
Educação, o que está relacionado com o 
aumento do protagonismo do ISC indus-
trial, que tem uma carteira de investimen-
to bem menos concentrada em educação 
do que o ISC do setor de serviços.

Gráfico 21
Distribuição do volume de ISC por temáticas sociais

Fonte: Elaboração 

própria com 

base nos dados 

coletados pelo 

BISC.
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Gráfico 22
Volume de ISC aplicado nas principais temáticas investidas em 2022 – valores em R$ milhões

Fonte: Elaboração própria com base nos dados coletados pelo BISC.

A segmentação da importância relativa 
de cada temática social entre os grandes 
setores econômicos deixa evidente que 
a diversificação do ISC segue sendo in-
fluenciada pelo setor industrial, no qual 
as três principais áreas investidas repre-
sentaram 50% do ISC deste grupo. O ISC 
do setor tem uma base muito territoria-

lizada, o que influencia na formação de 
um portfólio mais diversificado. No setor 
de serviços, as Top-3 áreas corresponde-
ram a 71% de seu ISC em 2022, muito em 
função da relativa concentração em edu-
cação, escolha que é feita por representar 
um grande desafio de ordem nacional e 
de grande impacto social.
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 Patrocínio à cultura, 
Educação e Infraestrutura
Foram as áreas que mais 
receberam recursos em 2022.
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Gráfico 23
Distribuição do ISC por temáticas sociais nos grandes setores econômicos em 2022

Fonte: Elaboração própria com base 
nos dados coletados pelo BISC.

7,5%

15,9%

13,6%

7,0%

4,2%

5,8%

2,8%

2,9%
1,8%

1,7%
1,7%

15,1%
0,2%

20,9%

38%

7,1%

26%

0,2%
3,4%
1,1%
1,2%

3,3%

1,3%0%
0%

0,1%

7,7%

10,6%

Patrocínio à cultura

Educação

Infraestrutura

Assistência Social

Saúde

Esporte e lazer

Meio ambiente

Geração de trabalho  
e renda

Segurança pública

Pesquisa, ciência e 
tecnologia

Moradia / Habitação

Desenv. econômico  
e comunitário

Outros

Não especificado

Indústria

Serviços



41

Gráfico 24
Volume de ISC por região geográfica em 2022 (R$ milhões)

Fonte: Elaboração própria com base nos dados enviados pelas empresas ao BISC.

2.3. Distribuição dos recursos no território
A distribuição do volume financeiro do In-
vestimento social corporativo por regiões 
do Brasil segue indicando forte concentra-
ção no Sudeste, mantendo o padrão histó-
rico. Os investimentos na região Norte se 
destacam positivamente pelo seu aumen-
to, consolidando-se como a segunda re-
gião que mais recebe aportes pelas empre-
sas da Rede BISC. É importante notar que 
tal divisão reflete diretamente a abrangên-
cia territorial da Rede BISC, portanto, pode 
estar sub-representando algumas regiões 
e sobre-representando outras.

Por outro lado, observa-se que as empre-
sas e seus institutos e fundações seguem 
aumentando sua capacidade de monitorar 
seus investimentos sob a ótica territorial. O 
ISC reportado sem a especificação da re-
gião beneficiária dos recursos ficou em 13% 
em 2022, bem distante do patamar de 50% 
de anos anteriores.

A gestão do ISC a nível local é importan-
te pois os desafios e necessidades, assim 
como as oportunidades de superação de 
cada território, envolvem particularidades 
que precisam ser levadas em consideração 
e podem ser bastante distintas mesmo en-
tre projetos de uma mesma empresa ou 
área social. Cabe ao investimento social pri-
vado, detentor de tecnologia social e recur-
sos, atentar-se para estas nuances e buscar 
dialogar com cada uma delas.

O monitoramento do ISC em sua lógica es-
pacial envolve desafios de diversas ordens, 
seja no investimento das empresas na orga-
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Gráfico 25
Distribuição do volume financeiro de ISC por região geográfica

Fonte: Elaboração própria com base nos dados enviados pelas empresas ao BISC.

2.4. Envolvimento da sociedade civil 

A Rede BISC realiza a condução de seus 
investimentos sociais de forma muito di-
versa, havendo parcela relevante que atua 
no financiamento de projetos de organi-
zações da sociedade civil e outro grupo 
importante que atua com projetos pró-
prios. Tal diversidade se mantém quando 
se analisa separadamente a atuação so-
cial realizada diretamente pelas empresas 
e aquela praticada através de institutos e 
fundações corporativas, mas é possível ob-
servar padrões distintos para cada nature-
za jurídica. De todo modo, em 2022, o que 
se viu foi um fortalecimento da estratégia 
de execução própria.

A atuação direta das empresas se dividiu 
igualmente entre financiadores e execu-
tores. Em 2022, 50% das empresas se po-

sicionaram como total ou principalmente 
financiadores de projetos da sociedade ci-
vil, forte redução em relação a 2021 e um 
retorno ao perfil reportado em 2020. Por 
outro lado, aumentou, em mesma magni-
tude, o grupo de empresas que declaram 
financiar ou executar projetos próprios.  
O comparativo dos últimos três anos indi-
ca um movimento de empresas decidirem 
seu foco de atuação para uma ou outra di-
reção, com maior fortalecimento da estra-
tégia de focalização em projetos próprios.

Os institutos e fundações da Rede BISC man-
tiveram sua inclinação de atuar em projetos 
próprios, resposta de 71% destas organiza-
ções, em linha com a maior expertise acu-
mulada nessas organizações para a formula-
ção e implementação de projetos sociais.

Sul Sudeste Centro-Oste Norte Nordeste Diversas 
regiões / não 
especificado

4%

25%

9% 10%

36%

49%
46%

21%

13%

1%
2% 2%

5%5%
7%

12% 12%
15% 16%

20%
23%

38%

50% 50%

1% 1% 1% 1%
2%

20192018 2020 2021 2022

24%



43

Gráfico 26
Distribuição das organizações da Rede BISC por perfil estratégico

Fonte: Elaboração própria com base nos dados enviados pelas empresas ao BISC.
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Debruçando-se mais sobre os dados, no-
ta-se que as empresas que reportaram fi-
nanciar projetos da sociedade civil tendem 
a focalizar bastante nesta estratégia. Neste 
grupo, a mediana do percentual do ISC apli-
cado nesta estratégia foi de 95%. Além dis-

so, também é possível observar que parcela 
importante da estratégia de focalização em 
projetos próprios é implementada em par-
ceria com a sociedade civil. Para o cálculo 
das medianas, não foram consideradas as 
organizações que responderam valor zero.

Gráfico 27
Mediana do percentual do ISC aplicado em cada perfil estratégico em 2022
Obs: Para o cálculo das medianas, não foram consideradas as organizações que responderam valor zero.

Fonte: Elaboração própria com base nos dados enviados pelas empresas ao BISC.
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Dados indicam certo fortalecimento da estratégia 
de execução própria do ISC, mas a sociedade civil 
segue sendo parceiro bastante relevante.
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Em 2022, as parcerias com a sociedade civil 
organizada seguiram cumprindo papel rele-
vante na agenda social corporativa. Pratica-
mente todas as organizações da Rede BISC 
declararam envolver organizações sem fins 
lucrativos na realização dos investimentos 
sociais. A Rede BISC declarou ter apoiado 
um total de 949 organizações via repasses 
diretos, aumento de 18% em relação ao dado 
reportado em 2021 (807 organizações).

Em valores, foi declarado repasse total de 
R$ 147,3 milhões, o que significou forte 
queda de 51% em termos reais em relação 
a 2021. Em um subgrupo comparável de 
organizações, a queda foi de R$ 77%. Tal 
dinâmica foi influenciada por movimen-
tos particulares de algumas empresas que 
repassam grandes volumes às OSCs, não 
sendo disseminada no campo. Além disso, 

o reporte destas informações é incompleto 
no questionário, seja por companhias que 
não possuem esta informação (8% da Rede 
BISC) ou que as informam apenas para 
parte de sua atuação social (outros 8% de 
respondentes), de modo que o valor total 
de doações está subestimado. 

Outras maneiras de monitorar esta frente 
de atuação é através de indicadores media-
nos. O repasse mediano das organizações 
da Rede BISC a organizações sem fins lu-
crativos foi de R$ 6,6 milhões, representan-
do aumento real de 14% ante 2021. Por outro 
lado, entre as organizações que aportam 
recursos a OSCs, o volume de recursos re-
presentou 37% do ISC em termos medianos, 
forte redução em relação aos indicadores 
dos anos anteriores. 

Gráfico 28
Repasses do ISC às organizações privadas sem fins lucrativos

Fonte: Elaboração própria com base nos dados coletados pelo BISC. Valores deflacionados pelo IPCA a preços de Dez/22.

26% 24%

66%
63%

37%

Mediana % repasses/ISC Total R$ repasses Mediana R$ repasses

2018 2019 2020 2021 2022

R$ 476,9

R$ 13,0 R$ 21,4 R$ 64,0
R$ 5,8 R$ 6,6

R$ 371,9

R$ 2.220,0

R$ 299,7
R$ 147,3
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Gráfico 29
Distribuição da Rede BISC quanto ao percentual dos repasses a OSCs através de editais

Fonte: Elaboração própria com base nos dados coletados pelo BISC. Valores deflacionados pelo IPCA a preços de Dez/22.
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via editais

40%
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25%
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Ainda sobre a relação do investimento so-
cial corporativo com as organizações sem 
fins lucrativos, no último questionário in-
serimos uma questão nova relativa à uti-
lização de editais para a definição destes 
aportes. Foi reportado que R$ 41,2 milhões 
foram repassados às OSCs através de edi-
tais, portanto 28% do total dos repasses. 

Foi verificado também que a maior parte 
das companhias da Rede BISC não realiza 
repasses via editais ou não monitoram tal 
informação. Entre aquelas que o fazem, há 
uma tendência de que os editais sejam um 
mecanismo importante, sendo utilizado 
para determinar o destino de mais de 75% 
dos repasses.

O repasse mediano das organizações da Rede 
BISC a organizações sem fins lucrativos foi 
de R$ 6,6 milhões, representando aumento 
real de 14% ante 2021.
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45.116

2.5. Voluntariado corporativo

     Perfil de atuação dos investidores sociais corporativos

O número de colaboradores envolvidos nos 
programas de voluntariado das empresas 
monitoradas pelo BISC somou 64.268 em 
2022, mantendo a tendência de oscilação 
dos últimos anos. Evolução semelhante 
foi observada no indicador de voluntários 
como proporção do total de colaboradores, 
que ficou em 13,4% no ano.

A despeito da forte oscilação ano a ano dos 
indicadores, fica clara uma certa tendência 
de elevação do voluntariado corporativo nos 
últimos anos. Tal tendência é corroborada 
quando se analisa os indicadores da amos-
tra comparável em termos de medianas, ou 
seja, filtrando para o mesmo subgrupo de 
empresas e excluindo o efeito de outliers. 

Gráfico 30
Voluntariado corporativo nas empresas monitoradas pelo BISC

Gráfico 31
Voluntariado corporativo: medianas da amostra comparável

Fonte: Elaboração própria com base nos dados coletados pelo BISC

Fonte: Elaboração própria com base nos dados coletados pelo BISC
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O volume de recursos investidos em progra-
mas de voluntariado em 2022 pelo agrega-
do das empresas monitoradas pelo BISC foi 
de R$ 16,6 milhões, indicando também leve 
tendência de elevação ante os últimos anos 
na série já ajustada pela inflação. No entan-

to, na amostra comparável do subgrupo de 
empresas que reportaram os dados ao BISC 
de 2019 para cá, a tendência é de ligeira que-
da, que fica mais clara quando se observa o 
indicador da mediana. 

Gráfico 32
Valores investidos nos programas de voluntariado corporativo – valores em R$ milhões

2019 2020 2022

Fonte: Elaboração própria com base nos dados coletados pelo BISC. Valores deflacionados pelo IPCA a preços de Dez/22.

Amostra comparável Total BISC - Mediana Amostra comparável - MedianaTotal BISC

R$ 14,5 R$ 14,0 R$ 14,3 R$ 13,3

2021

R$ 8,3 R$ 7,2

R$ 16,6

R$ 11,8
R$ 1,51

R$ 1,00
R$ 0,82

R$ 0,60
R$ 0,47

R$ 0,29
R$ 0,44 R$ 0,33

Entre as diferentes iniciativas de volunta-
riado, os dados apontam que houve au-
mento da diversificação de ações, revelado 
pelo crescimento disseminado na adoção 
da maioria das opções pesquisadas. Desta-
cam-se o aumento de doações da empresa 

atrelada a horas de trabalho de funcioná-
rios e serviços pro-bono, mas outras ações 
também se destacaram positivamente. O 
voluntariado digital preservou a força e se-
gue como a prática pesquisada mais am-
plamente adotadas pelas empresas.

Dados apontam para aumento da 
diversificação de ações de voluntariado.
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Gráfico 33
Evolução das iniciativas de voluntariado

Fonte: Elaboração própria com base nos dados coletados pelo BISC. 
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Ano a ano, o BISC monitora a participa-
ção das lideranças nos trabalhos de vo-
luntariado. Até 2020, os dados apontavam 
para uma tendência de aumento desta 
participação, interrompida em 2021 e que 
em 2022 seguiu com percentual bastante 
abaixo do período pré-pandemia. Por ou-
tro lado, os dados apontam para a consoli-

dação de uma estratégia de poucos líderes 
participando do voluntariado, percentual 
que vem em forte tendência de alta e che-
gou a 67% da Rede BISC em 2022. Dentre 
aqueles que participam das ações de vo-
luntariado, o destaque foi o aumento da in-
clusão de fornecedores nos programas. 

Gráfico 34
Distribuição da Rede BISC por níveis de participação da direção/liderança 
nos trabalhos voluntários

Fonte: Elaboração própria com base nos dados coletados pelo BISC. 
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Os dados apontam consolidação de uma 
estratégia de poucos líderes participando  
do voluntariado, percentual que vem em forte 
tendência de alta e chegou a 67% da Rede BISC 
em 2022.
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Gráfico 35
Participantes dos programas de voluntariado na Rede BISC

Membros da direção da empresa 89%
92%

100%

Colaboradores que trabalham em 
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83%
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27%

33%
25%

Fornecedores
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11%
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64%

33%
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100%
100%
100%

Ex-colaboradores
18%

11%
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Fonte: Elaboração própria com base nos dados coletados pelo BISC. 

20212020 2022

Do total de colaboradores que realizam 
ações de voluntariado, consultamos as em-
presas da Rede BISC para estimar a distribui-
ção percentual dos colaboradores de acor-
do com o número de ações de voluntariado 
realizadas dentro do ano. A maior parte dos 

voluntários atuam em uma ação por ano, 
sendo que a resposta média das empresas 
para esta opção foi de 54%. Também consi-
derando a média, aumentou o percentual 
de voluntários que realizam de duas a três 
ações no ano.

     Perfil de atuação dos investidores sociais corporativos
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Gráfico 36
Média da distribuição percentual dos colaboradores de acordo com o 
número de ações de voluntariado realizadas por ano

1 ação voluntária ao ano 
53%

63%
54%

2 a 3 ações voluntárias ao ano 14%
38%

28%

Mais de 6 ações voluntárias ao ano 
3%

16%
12%

Mais de 6 ações voluntárias ao ano 
7%
7%
8%

Fonte: Elaboração própria com base nos dados coletados pelo BISC. 

20212020 2022

O BISC também monitora aspectos de ges-
tão dos programas de voluntariado. Em 2022, 
50% das organizações reportaram que os 
programas de voluntariado estão alocados 
na fundação ou instituto dentro da estrutura 
corporativa, enquanto 25% posicionam o vo-
luntariado na área de sustentabilidade e 17% 
alocam nas áreas de responsabilidade social 

corporativa / cidadania corporativa. Os dados 
de 2022 diferem bastante daqueles de 2021 
apresentados no Relatório BISC anterior, 
sendo importante notar que tal diferença 
deriva principalmente do aumento do índice 
de respostas em 2022, quando 100% das em-
presas responderam esta pergunta.

Em 2022, 50% das organizações 
reportaram que os programas de 
voluntariado estão alocados na fundação 
ou instituto dentro da estrutura 
corporativa.



53

     Perfil de atuação dos investidores sociais corporativos

Gráfico 37
Alocação do programa de voluntariado por diferentes estruturas corporativas

Gráfico 38
Presença de instâncias coletivas para contribuir na gestão das atividades de voluntariado

Fonte: Elaboração própria com base nos dados coletados pelo BISC. 

Fonte: Elaboração própria com base nos dados coletados pelo BISC. 
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Quanto à existência de instâncias coletivas 
(ex.: Comitê de Colaboradores) para contri-
buir na gestão das atividades de volunta-

riado, 46% da Rede BISC declarou ter algu-
ma instância instituída.
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     destaques

ISC como relativo do lucro 
bruto das companhias subiu 
para 0,80%. 

Volume de ISC foi de  
R$ 4,026 bilhões, queda 
de 6,1% ante 2021.

Parcela do ISC financiada 
com incentivos fiscais foi 
de 24% em 2022.

Foi identificada 
tendência de focalização 
do ISC por população e 
temáticas-alvo.

Dados apontam 
grande diversidade 
de posicionamentos 
estratégicos no ISC

01.

02.

03.

04.

05.
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Observou-se certa redução do 
grantmaking, mas sociedade 
civil segue sendo parceiro muito 
relevante para o ISC.

Houve expressivo 
aumento em iniciativas 
voltadas ao apoio 
emergencial diante de 
desastres climáticos.

Alinhamento à política 
pública é caminho para 
ganhos de escala, mas 
intervenção direta é 
necessária para retornos 
de curto prazo.

Metodologias de baixo 
custo podem promover 
grandes avanços na 
agenda de Monitoramento 
e Avaliação no ISC.

Questão climática e 
racial devem nortear o 
ISC nos próximos anos.

06.

07.

08.

09.

10.
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     O que lideranças sociais da Rede BISC esperam para o ISC nos próximos anos

Em 2023, incorporamos no BISC uma nova estratégia para a captura de 
percepções qualitativas dos gestores sociais vinculados à nossa Rede. De 
forma inédita, aplicamos a metodologia de grupo focal e reunimos líderes 
sociais das empresas parceiras do BISC com o objetivo de identificar as 
principais tendências e desafios para a prática do investimento social cor-
porativo nos próximos anos. 

Foram reunidos seis representantes da Rede BISC, sendo três homens e três 
mulheres, um de cada organização parceira, todos em cargos de direção ou 
gestão com poder decisório a respeito do ISC em suas organizações.

As lideranças participantes possuem trajetórias diversas com formações 
acadêmicas também diversas. Algumas trajetórias possuem origem mais 
corporativa e tem em comum a migração destes profissionais de depar-
tamentos das empresas para a área de sustentabilidade ou instituto, atra-
vés de mudanças intencionais ou a convite. Outro caso recorrente é o de 
lideranças que construíram suas carreiras na gestão do investimento social 
em fundações empresariais ou em organizações da sociedade civil, com ex-
periências que passam por articulação, captação de recursos e gestão de 
projetos e patrocínios.

A dinâmica aconteceu presencialmente no mês de setembro, teve dura-
ção de duas horas e percorreu diversas temáticas, que organizamos em 
formato de tópicos e apresentamos a seguir.

O grupo focal foi conduzido por Alexandre 
Abdal, professor da Escola de Administração de 
Empresas de São Paulo da Fundação Getulio Vargas 
(FGV EAESP) e pesquisador da Escola Nacional 
de Administração Pública (ENAP) e do Centro 
Brasileiro de Análise e Planejamento (Cebrap).
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1. definição
Apesar do consenso acerca do alinhamento, há muito menos clareza e 
concordância plena sobre o que significa exatamente este alinhamento 
ou em quais práticas isto se converte. De forma mais clara, foi exposto que 
alinhar aos negócios passa por articular o investimento social corporativo 
ao propósito e materialidade da empresa. O que, por sua vez, é particular a 
cada organização, portanto dificultando um significado mais geral. 

Foram citados múltiplos exemplos que emergiram das experiências e 
pontos de vista dos participantes do grupo focal, desde (i) práticas de 
ação social que, aos poucos, foram sendo convertidas em iniciativas 
e produtos do negócio, (ii) ação social orientada pelo expertise core da 
empresa ou (iii) base territorial do negócio e suas respectivas demandas 
como ponto de partida para a execução ou financiamento de projetos. 

Alinhamento ao negócio 
aparece como agenda 
consolidada, mas suas 
implicações variam bastante
O alinhamento do investimento social corporativo aos negócios apare-
ceu de forma espontânea e estimulada ao longo da dinâmica. Esta ten-
dência, que ganhou bastante força nos últimos anos, foi interpretada pe-
los participantes como consolidada, tendo vencido uma espécie de tabu 
anterior que preconizava pelo distanciamento entre as agendas sociais 
e o negócio. De todo modo, a trajetória desta consolidação, assim como 
seus efeitos e desafios, variam bastante.

“E o que é alinhamento ao negócio? 
Acho que às vezes se fala muito, mas não 
tem exatamente uma discussão do que 
é. É estar no mesmo lugar? É fazer coisas 
alinhadas à temática? É aproveitar a 
estrutura do negócio para aumentar o 
impacto? Acho que é preciso definir o que 
é o alinhamento aos negócios”.
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2. trajetória da agenda
Os participantes convergiram na percepção de que tal agenda 
mudou muito nas últimas décadas, sendo hoje uma agenda pre-
sente e consolidada. Foi apontada a existência de um tabu no pas-
sado, segundo o qual o impacto social e o negócio não poderiam 
se misturar, pois haveria o risco de cooptação do social pelo negó-
cio. Conforme um dos participantes, “hoje esse tabu caiu, com a 
emergência de uma nova percepção segundo a qual a apro-
ximação ao negócio pode potencializar impactos de ambos”.

Uma outra liderança atribuiu parte deste processo à maior in-
serção de profissionais de experiência corporativa para atuar nas 
equipes sociais, o que teria colaborado para o surgimento de uma 
percepção mais equilibrada. “Uma maior diversificação da ori-
gem das pessoas que trabalham na área social contribuiu 
para essa mudança de percepção, uma vez que, no passado, o 
pessoal da área social vinha muito da sociedade civil e da aca-
demia, trazendo consigo vieses próprios de quem está fora da 
operação do negócio e do universo corporativo”.

     O que lideranças sociais da Rede BISC esperam para o ISC nos próximos anos

“Eu acho que nos últimos anos o que 
vem acontecendo cada vez mais é este 
alinhamento enquanto filosofia, de estar 
pertencente a um grupo empresarial”.

Vale apontar que, por mais que haja a busca em conectar o ISC à mate-
rialidade da empresa, nem sempre isso é visível facilmente. Por exemplo, 
a temática da educação é vista como estratégica pelo ISC pois, apesar 
de nenhuma empresa da Rede BISC atuar como empresa educacional, 
os negócios dependem da qualidade da educação para prosperar. O ali-
nhamento ao negócio via educação pode assumir linhas mais explícitas 
quando se trabalha na educação profissionalizante em determinada 
especialidade ou determinado território de interesse, mas também não 
deixa de estar conectado com os negócios quando são operados com a 
finalidade de fortalecer a educação pública de qualidade no Brasil.

Para o grupo, atualmente o alinhamento ao negócio é uma ten-
dência consolidada no ISC, ancorada em um conjunto variável de 
práticas e modos de alinhar e em percepção de que tanto impacto 
social quanto negócio podem se beneficiar mutuamente desse ali-
nhamento. No entanto, este processo não é livre de tensões, o que 
será explorado alguns tópicos à frente.
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Foi defendido que existem caminhos e vocações dos mais distin-
tos que interferem no processo de alinhamento. O alinhamento ao 
negócio pode ocorrer via território ou via procedimentos e articu-
lações internas a uma grande temática de interesse. Do ponto de 
vista organizacional, o advento da agenda ESG e da sustentabili-
dade aparece como elemento norteador para definir os traços do 
alinhamento do ISC ao negócio. Inclusive, este foi o caso de algu-
mas empresas participantes do grupo focal, que citaram um mo-
vimento recente de mudança de um ISC ainda bastante familiar e 
assistencialista para uma estratégia voltada a impactos sistêmicos e 
conectada com a materialidade do negócio.

“Foi-se percebendo que, na verdade, 
a aproximação com o negócio pode 
potencializar impactos. Pode trazer 
uma desvirtuação? Pode, mas pode 
potencializar o impacto”.

“Houve aumento da estratégia, do 
alinhamento ao negócio, do espaço de 
colocar isso numa pauta de discussão 
junto ao board da empresa”.

3. condicionantes  
do alinhamento

Foram identificados alguns elementos condicionantes que mol-
dam as formas de alinhamento do investimento social das empre-
sas às suas estruturas de negócios, portanto, que moldam o próprio 
ISC. Podemos separar estes elementos em condicionantes endóge-
nos e exógenos às empresas.

Como elementos endógenos, entende-se por aqueles que dizem 
respeito a atributos e estruturas internas das organizações. Um 
elemento bastante enfatizado foi a estrutura de governança e a 
origem do recurso por trás do ISC. Defendeu-se a ideia de que o 
ISC assume características tais que atendem as expectativas de 
quem toma a decisão e de quem efetivamente aporta os recursos, 
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“Se o dinheiro vem do marketing ou 
da holding, você vai trabalhar uma 
percepção de marca e reputação. Se vem 
de desenvolvimento e inovação, vai gerar 
produto. Se o dinheiro vem do custo de 
produção, ele vai querer um retorno na 
licença social para operar, na estabilidade 
daquela operação. E se o dinheiro vem do 
lucro, aí podem trabalhar em uma causa e 
aí tem muito a ver com valores”.

“Geralmente tem um patrono ali que 
começou uma ideia, que pode ser que 
hoje já tenha mudado, mas começou daí, 
de uma crença, de uma família ou de um 
filantropo que acreditou naquela causa”.

o que evoca a importância de fatores diversos, desde o setor de 
atuação da empresa até a cultura organizacional e as preferências 
pessoais dos controladores. 

Destaca-se brevemente aqui um caso que emergiu da dinâmica 
de o ISC ter funcionado como um laboratório de inovação para o 
negócio. Nesse caso, a discussão é iniciada e provocada pelo fi-
nanciador a partir do desejo pessoal somado à visão de negócio, 
que reverbera na definição de foco que está intimamente ligada à 
atividade da empresa.

As crenças e valores subjetivos dos tomadores de decisão aparece-
ram no grupo focal como elementos definidores ainda relevantes, 
embora sua importância relativa tenha se enfraquecido diante do 
maior protagonismo de condicionantes como estruturas de gover-
nança e abertura do capital.

     O que lideranças sociais da Rede BISC esperam para o ISC nos próximos anos
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A origem do recurso aparece como fator determinante especial-
mente no contexto de empresas ou institutos/fundações vincula-
dos a uma matriz estrangeira. Apareceu como um padrão bastante 
marcado que as subsidiárias brasileiras precisam seguir diretrizes 
globais para sua atuação social, o que limita o espaço de escolha 
para definir por uma atuação direta ou via instituto ou para definir 
os eixos temáticos mais relevantes. O principal problema nestes 
casos é a possibilidade de baixa aderência das diretrizes globais 
aos desafios enfrentados localmente, embora tenha sido citada a 
existência de alguma flexibilidade que dá certo poder de agenda 
às organizações locais. 

Outros elementos internos que surgiram como definidores das 
características do ISC foram a restrição orçamentária e o contexto 
no qual a empresa já opera em uma temática de forte apelo social, 
nos quais o caminho de alinhamento ao negócio aparece como 
bastante natural.

Quanto aos elementos exógenos, aqueles localizados fora da em-
presa e que são fonte de pressão e influência sobre a prática cor-
porativa, foram identificados como os mais importantes os bancos, 
fundos e outros investidores, assim como consumidores e a socie-
dade civil. No grupo focal, não foi estabelecido nem proposto di-
retamente algum mecanismo pelo qual estes fatores influenciam 
diretamente o ISC, ficando a conclusão de que estes elementos 
exógenos atuam sobre a empresa como um todo. O ISC, portanto, é 
impactado indiretamente pela via do alinhamento ao negócio.

O grupo focal destacou brevemente a importância dos Objetivos 
do Desenvolvimento Sustentável (ODS), agenda exógena coloca-
da pela ONU que se mostrou bastante importante para colocar o 
setor corporativo em um papel de corresponsável pelos impactos 
no planeta e na sociedade e de protagonista no atingimento das 
metas pretendidas. Foi destacada a importante mudança de pa-
radigma que representou a evolução para os ODSs em relação aos 
Objetivos de Desenvolvimento do Milênio (ODMs), que aumentou 
a preocupação das empresas em geral com os impactos gerados 
e contribuiu para que a atuação social corporativa fosse incorpora-
da aos negócios. 

“Além de onde vem o dinheiro, é da onde 
está vindo a pressão para você fazer 
alguma coisa”.
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4. cenário para o curto 
e médio prazo

A questão do alinhamento foi reconhecida pelo grupo como ten-
dência consolidada e que não volta atrás, sendo que para os próxi-
mos cinco ou dez anos, os participantes esperam um aprofunda-
mento desse movimento. Mais que isso, a agenda deve caminhar 
para uma “maturidade de que o seu negócio é social”, ou seja, a 
reflexão, discussão e incorporação de objetivos sociais tenderia a ser 
cada vez mais institucionalizada e fazer parte do planejamento do 
negócio e não apenas da área social. 

Neste sentido, houve uma declaração que “o instituto visa hacke-
ar o negócio”. Depreende-se que alinhar o ISC ao negócio pode 
levar a uma trajetória onde o negócio se alinha ao ISC ou absorve 
objetivos de impacto social do ISC, o que potencializa fortemente 
o impacto da empresa na sociedade. Tal visão está bastante ligada 
à agenda de sustentabilidade e se relaciona com as funções so-
ciais que os participantes do grupo focal exercem. 

Contudo, os participantes apontaram que tal agenda não está li-
vre de tensões. A polarização da sociedade e a dinâmica política no 
mundo pode representar um fator que limite este movimento no 
futuro. Ademais, há os pontos de tensão historicamente estabele-
cidos, como a confusão ou indistinção entre ação social e negócio 
e o risco de cooptação da ação social pelo negócio. Nesse sentido, 
um ponto de atenção apontado foi a necessidade de estabelecer  
separações claras entre ISC e negócio para não correr risco de gerar 
conflitos de interesse, especialmente em arranjos de colaboração 
com a sociedade civil e o poder público.

Parcerias aparecem 
como caminho claro para 
a potencialização do 
impacto do ISC
A importância desta temática ficou explícita no decorrer do grupo 
focal ao aparecer em diferentes momentos, tanto na descrição de 
práticas no momento atual como na dinâmica mais focada no es-
tabelecimento de tendências para o futuro.
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Foi compartilhada a visão do grande potencial de ampliar o alcance e 
impacto da atuação social das empresas ao organizá-la a partir de par-
cerias e coalizões com governos e outras fundações e institutos, inclusi-
ve empresariais que compartilham os mesmos propósitos e objetivos.

1. Alinhamento à 
política pública para 
o ganho de escala e 
efeitos de longo prazo

“Minha empresa tem atuação nacional e 
precisa ter um investimento social grande 
e relevante, condizente com a escala de 
atuação do negócio, sendo as parcerias 
um caminho relevante para alcançar isso”.

O principal elemento que levou a esta conclusão foi o tama-
nho reduzido do volume de recursos movimentado pelo ISC -  
R$ 4,026 bilhões em 2022, segundo esta edição do BISC - compa-
rado ao orçamento público. Foi reconhecido, então, que a forma 
de o ISC ter escala e impacto positivo relevante para o Brasil é 
através do estabelecimento de coalizões e parcerias que se ali-
nhem às políticas públicas.

“Se a gente não usar esse dinheiro de maneira 
integrada, alinhada a políticas públicas para 
que o dinheiro público produza resultado, o 
ISC vai ficar enxugando gelo. Então eu acho 
que a perspectiva é de um olhar sistêmico, 
não só entre investidores, mas no setor social 
de forma ampla e relacionada à política 
pública, no modelo de estado brasileiro onde 
quem provê educação e saúde é o governo”.
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No que se refere a parcerias com governos, dois pontos fundamentais 
para o ISC surgiram na dinâmica. Um é a necessidade de uma pre-
disposição do governo em desenhar parcerias e regimes de colabo-
ração, o que nem sempre se encontra. Outro ponto é que o objetivo 
do ISC deve ser de articulação com o objetivo de complementarida-
de de ações, o que se materializa em atividades como produção de 
conhecimento, fortalecimento de capacidades estatais, entre outras.

Foi defendida a existência de um avanço nos últimos anos na área 
da educação em torno da reflexão quanto ao sentido do investi-
mento social e como se complementa ao recurso público. Foram 
citados exemplos de coalizões que se organizaram em torno de di-
ferentes frentes de atuação na educação, desde advocacy, tecnolo-
gias ou carreira docente. 

A questão do ganho de escala do ISC aparece como um dilema 
para o campo acerca de atuar mais firmemente ou não de forma 
mais sistêmica. O papel do ISC nesse sentido não é consensual, 
tampouco são as práticas para que as organizações implementem 
esta trajetória.

Entretanto, foram identificados desafios importantes no estabele-
cimento e condução das coalizões, dificultando o avanço da agen-
da. As justificativas que apareceram como limitantes foram: 

i) aversão do ISC após experiências passadas ruins; 

ii) dificuldade de estabelecer plena colaboração com outras 
organizações, por razões diversas a exemplo de choques ori-
ginados de diferenças ideológicas e de visões de mundo; 

iii) predominância de conceitos e lógicas do marketing e com-
petição por exposição da marca; e 

iv) receio que o setor corporativo possui em dialogar com o gover-
no, seja por compliance, risco de associação com corrupção, 
risco de associação a determinada linha ou partido político ou 
risco de retaliação política após eventual troca de governo.

2. Dificuldades e contrapontos 
à implementação  
de coalizões
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“Eu tive muitos problemas com 
determinada organização quando eu 
estava em uma posição anterior. Eu co-
financiava, a gente alinhava as coisas, eu 
virava as costas, eles estavam indo lá no 
ritmo deles sem se importar com você”.

Dois contrapontos interessantes, relativamente complementares, 
foram levantados em relação ao alinhamento do ISC às políticas 
públicas e ao estabelecimento de coalizões com governos.

No primeiro, foi destacado o risco de este redirecionamento para o 
ganho de escala e impactos de longo prazo gerar um resultado de 
esvaziamento de ações de pequena escala, mas de efeitos ime-
diatos sobre a população afetada. Um eventual desmonte, portan-
to, seria altamente prejudicial a populações que seriam desassisti-
das devido a uma mudança de foco do ISC. Essa linha de raciocínio 
levanta uma hipótese de que este dilema estaria mais presente no 
caso de recursos que já estão sendo mobilizados para determina-
da população, mas a reflexão vale igualmente para o recurso novo 
que ainda está em planejamento.

“As pessoas precisam para hoje e pela via 
da política pública vai levar um tempo”.

O segundo contraponto foi o risco de a ênfase do ISC na coalizão 
com governos e alinhamento à política pública provocar uma realo-
cação de capital que provoque enfraquecimento da sociedade 
civil e das organizações que estão no dia-a-dia dos territórios. Se-
gundo uma liderança, “o poder do experimento a gente também 
acaba perdendo, pois quando se tem um projeto de intervenção 
lá na ponta, também se tem essa escuta mais apurada, alguma 
experimentação de uma metodologia diferente que depois você 
pode escalar na política pública”.

“Existe na filantropia uma competição 
por exposição de marca e isso é muito 
ruim. Eu acho que a gente só vai alcançar 
realmente o impacto transformador na 
hora que a gente trabalhar em rede”.
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3. Atuação híbrida 
como tendência 
para o ISC

Desses contrapontos, emergiu o apoio ao ponto de vista de que 
as alternativas não são necessariamente excludentes e que uma 
atuação híbrida é um caminho possível e desejável. A atuação na 
política pública em formas como a produção e disseminação de 
conhecimento, assim como na forma de advocacy, apareceram 
como alternativas que viabilizam a conciliação entre o alinhamen-
to à política pública e a atuação sistêmica com a atuação direta de 
curto prazo nas comunidades de interesse da empresa, podendo 
estas frentes de atuação serem consistentes entre si. 

Foi defendido que o papel do ISC não é ter escala, pelo menos não 
na dimensão que o Brasil precisa, mas que o ISC tem potencial de 
combinar uma atuação direta com o apoio à política pública “com 
uma boa estratégia de incidência e produção de conhecimento 
para que o desenho de políticas públicas tenham base em coi-
sas já testadas e avaliadas”. Neste ponto da discussão, foi levan-
tada a preocupação de se utilizar as evidências de projetos pilotos 
e cases de sucesso com a devida cautela, sempre se perguntan-
do o quanto estes casos particulares são aderentes às condições e 
complexidades que a política pública de alta escala enfrenta. 

Outro ponto defendido foi a ideia de que o ISC e o próprio negócio 
enquanto setor podem influenciar a política pública e potencializar 
seu impacto a partir da adesão em coalizões que exercem advocacy 
acerca de temas de interesse do país. A argumentação recebeu apoio 
e foi endossada por uma interpretação segundo a qual o advocacy 
reduz os riscos para a empresa de se associar a pautas de política pú-
blica pois ela não estaria mais se posicionando de forma individual a 
algum governo e sim na forma de grupo apoiando uma causa.

Ainda sobre as dificuldades das parcerias e coalizões, foi levantada
uma preocupação acerca da falta de diversidade de organizações
presentes nestas iniciativas. Corre-se o risco de que as parcerias
sejam estabelecidas apenas com um mesmo conjunto de organi-
zações,de forma que muitas outras organizações e territórios são
estruturalmente deixados de lado. Citou-se a preocupação sobre
como as empresas podem chegar a novos atores e territórios para
ampliar e dar outras vozes.
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Tendências contemporâneas 
no ISC

Investimento de impacto
Foi defendido que o ISC tem bastante apetite para aumentar sua 
participação no ecossistema de investimento de impacto, frente 
que tem em sua raíz justamente o alinhamento entre objetivos 
sociais e o desenvolvimento de negócios. No entanto, citou-se 
movimento pontual de recuo do ISC na agenda devido a uma 
insegurança jurídica atualmente posta, o que freia bastante a 
atuação do recurso filantrópico corporativo, mais avesso a risco. No 
entanto, há a expectativa de avanço em um arcabouço regulatório 
que destrave esta agenda para as empresas.

As frentes de alinhamento do ISC aos negócios e à política pública 
apareceram como prática atual e tendências de futuro ao longo 
de praticamente toda a dinâmica. Ademais, o grupo focal estimu-
lou os participantes a compartilharem visões acerca de outros fa-
tores identificados como tendências para o ISC no próximo ano.

Vem ganhando força o surgimento de novos empreendedores sociais 
privados, movimentação positiva para o fortalecimento da sociedade 
civil e para o ecossistema de inovação social. Contudo, foi menciona-
do um dilema referente à glamourização excessiva de algumas pou-
cas lideranças, que acabam concentrando grande volume de capital 
enquanto as organizações sociais da ponta se enfraquecem. Nesse 
sentido, a tendência apontada corre o risco de trazer consigo efei-
tos deletérios acerca da distribuição de recursos filantrópicos. 

“A gente está vendo nesse momento 
alguns institutos e fundações recuando 
nessa agenda, porque se deparou com 
cenário de risco. Mas está surgindo uma 
política nacional e uma discussão de 
arcabouço regulatório que pode destravar 
essa frente”.

Emergência de empreendedores 
sociais
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Aumento do investimento  
em causas emergentes
Foi defendida a expectativa de que algumas pautas ainda emer-
gentes para o ISC tendem a se fortalecer bastante nos próximos 
anos. O principal destaque foi para a questão climática, seja na 
frente de apoio emergencial diante de desastres - que esta edi-
ção do BISC já documenta importante aumento - ou em frentes 
de conservação, adaptação e resiliência. Falou-se bastante tam-
bém da causa da diversidade, com bastante ênfase à questão ra-
cial, mas também foi citado o envelhecimento da população e a 
necessidade de olhar para idosos. 

Outra temática citada como emergente foi a defesa da demo-
cracia, mas prevalecendo um olhar de que o ISC tem espaço de 
atuação muito limitado neste tema, onde apenas a temática da 
desinformação contou com certo consenso dos participantes. A 
dinâmica também passou pela temática do fortalecimento ins-
titucional da sociedade civil e houve amplo reconhecimento da 
importância de uma sociedade civil forte para promover impacto 
positivo, mas foram apresentadas limitações ou reticências para 
que o ISC atue mais firmemente nesta agenda, em geral relacio-
nadas a estruturas de controle do corporativo.

Instabilidade macroeconômica 
e geopolítica pode impor 
dificuldades
Um dos fatores citados como de grande importância para os pró-
ximos anos é a evolução do quadro macroeconômico e geopolíti-
co global, especialmente diante do atual contexto permeado de 
incertezas. Durante a dinâmica, esta preocupação foi citada com 
um alerta adicional de que muitas empresas ainda estão em bus-
ca de recomposição de seus resultados financeiros após a pande-
mia. De qualquer forma, já é sabido que o ISC no Brasil depende 
muito de um ciclo econômico positivo para sustentar uma trajetó-
ria de elevação dos aportes sociais. 

     O que lideranças sociais da Rede BISC esperam para o ISC nos próximos anos
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Esta seção do relatório é dedicada a dar visibilidade aos principais tópicos 
debatidos pela Rede BISC ao longo do ciclo de 2023. Neste ano, a Comu-
nitas empreendeu esforços para fortalecer o BISC enquanto comunidade 
de aprendizado e disseminação de conhecimento acerca dos principais 
desafios e experiências na operação do investimento social corporativo. 
Os tópicos discutidos são propostos pelas próprias lideranças sociais das 
empresas associadas ao BISC, implementação que está alinhada com o 
objetivo da Comunitas de trazer à tona temas pertinentes para o ISC e que 
gere valor para o dia a dia das lideranças e equipes sociais que acessam 
nossos fóruns de debates. A sistematização destes encontros nos relató-
rios anuais do BISC, por sua vez, tem o objetivo de conferir valor público 
ao conhecimento produzido nesses espaços à sociedade civil e a todos os 
interessados no campo do investimento social privado.

Este ano, realizamos dois encontros presenciais entre membros da Rede 
BISC. Um deles foi a realização do grupo focal, cujos resultados foram apre-
sentados no Capítulo 3 desta publicação. O outro encontro tratou da te-
mática de Monitoramento e Avaliação do ISC, no qual demos visibilidade a 
duas experiências da Rede BISC e dedicamos amplo espaço para debate. 
O acesso ao evento foi concedido a todos os profissionais das empresas 
parceiras, embora os convites tenham sido direcionados às lideranças e 
quadros técnicos das equipes responsáveis pelo ISC. 

Levantamento de boas práticas da 
Rede BISC priorizou dar visibilidade 
a experiências replicáveis.

A intenção foi trabalhar a temática de Monitoramento e Avaliação de forma 
a agregar valor para diferentes perfis de investidores sociais corporativos. 
Desta forma, o BISC deu prioridade para a disseminação de experiências 
com alto potencial de replicabilidade, potencializando o valor do encontro 
para cada pessoa presente. Desta forma, deu-se mais ênfase a processos 
como o desenvolvimento de indicadores, coleta de dados, envolvimento 
de stakeholders  e metodologias de baixo custo.

     Grupos de Debate Rede BISC: Monitoramento e Avaliação
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Boas práticas  
da Rede BISC

“A B3 Social é uma associação sem fins lucrativos responsável pela atu-
ação social da B3, a bolsa do Brasil, com o propósito de contribuir com a 
redução de desigualdades sociais no Brasil. Por meio da busca ativa de 
organizações, apoia programas, projetos ou ações com atuação base-
ada em evidências que promovam melhorias estruturais na educação 
pública brasileira.

Em 2022, a B3 Social apoiou 250 organizações sociais e todas passa-
ram pelo processo de monitoramento e avaliação de projetos. Dos 250 
projetos apoiados, 120 são monitorados diretamente pelo time da B3 
Social e os demais são acompanhados por terceiros. Todos passam por 
um acompanhamento trimestral, que se inicia no momento da assina-
tura do contrato e termina ao final da implementação do projeto.

Na reunião inicial da parceria, são estabelecidas as metas do projeto e 
cada organização recebe um kit de acompanhamento, composto pelo re-
latório padrão em Excel e um guia de preenchimento. A cada três meses, 
a organização envia para a B3 Social o relatório preenchido, que é revisado 
pelo time da B3 Social antes da reunião de acompanhamento. As reuni-
ões são momentos de troca e discussão para o time da B3 Social entender 
os desafios do projeto e sugerir potenciais planos de ação e pontes com 
outras organizações que possam apoiar nos desafios identificados.

O monitoramento da B3 Social é um processo formativo e reflexivo. No 
monitoramento, a B3 Social coleta indicadores qualitativos e quantitati-
vos, com alguns indicadores padronizados e outros individuais de cada 
projeto. O principal ponto que é avaliado é se o projeto está cumprindo 
as metas e objetivos firmados no início da parceria, e no caso negativo, 
são pactuados planos de ação e correções de rota. Ao final de cada pe-
ríodo de acompanhamento, o time de monitoramento apresenta para 
toda a equipe da B3 Social e lideranças internas os resultados de cada 
projeto, os destaques e pontos de atenção, permitindo conversas estra-
tégicas sobre direcionamentos futuros.

O processo de monitoramento é fundamental para as decisões estraté-
gicas da B3 Social, que são sempre baseadas em dados. Esse processo 
gera dados e gráficos que são utilizados nos processos de prospecção e 
renovação de carteiras,  além de informar as ações de apoio não finan-
ceiro realizadas pela B3 Social”.

   Julia Fiks Salem
Analista de 
Investimento 
Social
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A diversidade presente na carteira de projetos da B3 Social foi um fator 
apresentado como importante fonte de desafios e complexidades para 
a elaboração do plano de monitoramento. Além da grande quantidade 
de projetos apoiados, há o desafio de atuar com projetos de modelos de 
atuação distintos e cronogramas e tempos de entrega variados entre si, 
além de haver a necessidade de estabelecer um equilíbrio entre padro-
nizar e manter a individualidade de cada projeto.

O desafio de compatibilizar em uma mesma metodologia de monitora-
mento projetos tão distintos como apoio a organizações de advocacy e 
projetos de esporte, a B3 Social desenvolveu em parceria com o depar-
tamento de pesquisa da Fundação José Luiz Egydio Setubal três pilares 
de impacto para, ao mesmo tempo, organizar o grande conjunto de pro-
jetos acompanhados, diferenciar estratégias e procedimentos para mo-
nitorar e avaliar os projetos e balizar a estratégia de atuação para cada 
temática de interesse: i) o pilar de indivíduo, que vai considerar projetos 
e iniciativas com foco direto em questões enfrentadas por indivíduos;; ii) 
o pilar de comunidade/escola que vai considerar projetos e iniciativas 
com impacto que vai além dos beneficiários diretos, mas também nos 
arredores e fortalecendo a comunidade escolar, e iii) o pilar sistema, que 
vai trabalhar com projetos e iniciativas que atuam de forma mais ampla, 
com potencial de influenciar políticas públicas de educação.

Esta metodologia apoiou a B3 Social a padronizar procedimentos sem 
perder a consideração pelas peculiaridades de cada contexto. Ao separar 
seus projetos apoiados nestas três categorias, estabelece-se, então, pa-
dronização de indicadores e comparabilidade dentro de cada pilar. Per-
mite à B3 Social, também, obter um impacto consolidado de sua carteira.

     Grupos de Debate Rede BISC: Monitoramento e Avaliação

"No monitoramento, a B3 Social 
coleta indicadores qualitativos 
e quantitativos, com alguns 
indicadores padronizados e outros 
individuais de cada projeto".
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Monitoramento é uma oportunidade 
que possibilita reflexão, conexões 
e melhorias contínuas.

O passo-a passo do processo de monitoramento envolve o estabelecimen-
to de uma rotina na qual serão definidas as metas, cronograma e indi-
cadores, da mesma forma que se definirá rotina de reuniões, relatórios, 
prestação de contas e agendas de feedback e capacitação. 

Os dados individuais de cada projeto são coletados junto às organizações 
apoiadas mediante planilha de Excel e guia de preenchimento, que são 
posteriormente consolidadas pela equipe da B3 Social em CRM, tecnolo-
gia corporativa bastante eficaz no gerenciamento de contas e relaciona-
mentos. A vinculação do CRM com plataformas de dashboards permite 
o acompanhamento individual das metas de cada projeto, assim como 
oferece uma visão integrada do portfólio. 

A B3 Social também faz a avaliação de seu próprio desempenho, via cir-
culação de pesquisa de satisfação junto às organizações apoiadas para 
que respondam, de forma anônima, suas opiniões sobre o processo de 
monitoramento.

A condução do plano de monitoramento segue diretrizes que estão bas-
tante conectadas com o caráter grantmaker da B3 Social. Reconhece-se 
que o time do projeto é detentor do conhecimento necessário para to-
mar as decisões e que o papel do financiador é potencializar o trabalho 
realizado. A B3 Social busca construir relações de confiança, transparên-
cia e colaboração em todo o processo de acompanhamento, compreen-
dendo que monitoramento é uma oportunidade que possibilita reflexão, 
conexões e melhorias contínuas.
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   Rafael Art
Analista de 
Projetos Sociais Sr.

     Grupos de Debate Rede BISC: Monitoramento e Avaliação

“O Instituto Votorantim e as empresas do portfólio têm o compromisso 
de gerar impacto positivo para a sociedade, promovendo o desenvol-
vimento local. Para assegurarmos regularmente este compromisso, a 
competência de avaliação e monitoramento é fundamental e parte in-
trínseca da nossa atuação.

Um dos fatores de ligação estreita da nossa parceria com as empresas é 
justamente a capacidade de gestão de projetos sociais. Para o Instituto, 
avaliar e monitorar tem duas dimensões: a do resultado e a do impacto.
O resultado é monitorado mensalmente, primeiro com as equipes técni-
cas e depois com as empresas do portfólio, e apuramos anualmente. O 
objetivo é estabelecer ações constantes para obter uma visão mais ampla 
e profunda das atividades e projetos desenvolvidos. Temos como premis-
sa sempre aguçar a visão sistêmica e o propósito de determinado projeto, 
provocar e promover a reflexão e o pensamento estratégico a respeito do 
caminho percorrido e possibilidades, sempre olhando para os desvios de 
rota, que são naturais e sempre vão existir. O trabalho de monitoramento 
junto às equipes que operam os projetos não se limita a checar informa-
ções e ser uma agenda de reporte. Olhamos para os riscos potenciais e 
influências nas entregas e nos resultados dos projetos. Refletimos, avalia-
mos possibilidades e tomamos ações sempre para potencializar o projeto.

Os ritos são fundamentais. A governança bem estabelecida traz ganhos 
significativos à operação e, logo, à estratégia do projeto, aprimorando re-
sultados propostos. O monitoramento é constante, lógico, assertivo, efi-
caz e agrega valor ao projeto, ao gestor e a todos os stakeholders envol-
vidos. Ao passo que temos ritos bem estabelecidos e rotinas com papéis 
e responsabilidades definidos, temos espaço para promover reflexões e 
ações subsequentes. Como resultado objetivo, um número representa 
o sucesso ou o fracasso. Contudo, além de considerar apenas o número, 
um olhar mais apurado para o contexto e pessoas envolvidas no projeto 
é extremamente importante.

Já a dimensão do impacto é utilizada para medir se as teorias de mu-
dança dos nossos programas socioambientais estão gerando o impacto 
positivo e promovendo o desenvolvimento local desejados.

Assimilar uma cultura de avaliação e monitoramento é fundamental 
para o sucesso dos projetos que operamos. Aprendemos constantemen-
te a partir de trocas de conhecimento entre as áreas. Incentivamo-nos 
a aprofundar o olhar e enxergar o problema com outras lentes, assim, 
emergem oportunidades para aprimorar as entregas e melhorar o lega-
do junto às comunidades onde atuamos”.
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O Instituto Votorantim é uma plataforma de atuação social da Votoran-
tim S.A. para as empresas do seu portfólio. Atua como um centro de inte-
ligência aplicada e é o parceiro estratégico das empresas no desenvolvi-
mento de soluções sociais.

O Instituto organiza a gestão e o monitoramento de suas atividades em 
3 categorias de projeto:

Tecnologias próprias, referente a projetos sociais vinculados a pro-
gramas já desenvolvidos pelo Instituto e executados com o apoio 
de parceiros técnicos, onde estão localizados temas como educa-
ção, inclusão produtiva, cidades e comunidades sustentáveis;

Serviços oferecidos pelo Instituto, com ou sem o apoio de parcei-
ros técnicos, como diagnósticos, estratégias ESG etc;

Projetos incentivados, executados com recursos de incentivos 
fiscais das empresas;

A frequência do monitoramento é definida para cada tipo, mas, em geral, 
adota-se frequência mensal ou trimestral, muito conectada com a neces-
sidade de fazer correções de rumo para fins de aperfeiçoamento e gera-
ção de impacto positivo. As definições de prazos e de responsabilidades 
pelo monitoramento, assim como dos próprios indicadores, será tão mais 
complexa quanto maior a quantidade de atores envolvidos, como no caso 
de projetos que envolvam parceiros externos.

A complexidade da implementação de 
planos de monitoramento e avaliação 
guarda importante relação com as 
estruturas de governança dos projetos. 

A complexidade de atores envolvida demanda o desenvolvimento de sis-
temas para facilitar o fluxo de informações e todos os demais aspectos 
da gestão de projetos. Para fins do monitoramento dos resultados, des-
taca-se o Sistema SLA,  que oferece uma visão consolidada sobre a per-
formance dos projetos sociais das empresas a partir de objetivos e metas 
previamente acordados para cada projeto e localidade. O objetivo do SLA 
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     Grupos de Debate Rede BISC: Monitoramento e Avaliação

Referências externas
Nesta seção, o BISC complementa o conhecimento trazido pelas experiên-
cias expostas e traz algumas referências sobre boas práticas para adoção 
nos desenhos de planos de monitoramento e avaliação de projetos sociais.

Primeiramente, quando se fala em indicadores de monitoramento, é ne-
cessário reconhecer as dimensões do projeto social. Muito se utiliza o ter-
mo “impacto” no ecossistema do investimento social privado e do próprio 
ecossistema ESG, mas é importante ter em mente que, quando se fala de 
monitoramento e avaliação de projetos sociais e de políticas públicas, o 
termo assume uma definição mais estrita.

Utilizando-se da nomenclatura do Modelo Lógico ou da Teoria de Mudan-
ça, os indicadores podem ser classificados como: 

Fonte: Adaptado de Instituto 

Jones dos Santos Neves, 2018. 

<https://ijsn.es.gov.br/Media/

IJSN/PublicacoesAnexos/

livros/IJSN_SiMAPP_

Volume-02.pdf>.

 Indicadores de Recursos

 Indicadores de Atividades

 Indicadores de Produtos

 Indicadores de Resultados

 Indicadores de Impacto

medem a quantidade (ou qualidade) dos 
recursos (financeiros e humanos) existentes para 
desenvolver as atividades ligadas ao programa.

medem o esforço e as ações realizadas para, 
utilizando os insumos disponíveis, serem obtidos  
os produtos planejados.

medem a quantidade (ou qualidade) dos bens e 
serviços criados ou ofertados. São baseadas no 
número de produtos e serviços entregues aos 
beneficiários da política.

medem a quantidade ou a qualidade dos resultados 
intermediários alcançados.

medem a quantidade ou a qualidade dos resultados 
finais alcançados.

é medir de forma objetiva, em percentual de realização, os resultados 
alcançados com o investimento social, que podem ser agrupados por 
projeto, por localidade ou por empresa. Todos os projetos apoiados pelo 
Instituto – sejam de tecnologias próprias ou projetos locais – passam por 
essa avaliação, que cobre indicadores de monitoramento, alcance dos 
marcos planejados e execução do orçamento. Os dados são atualizados 
mensalmente e alimentam a análise crítica e, sempre que necessário, a 
proposição de planos de ação.
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Com essas definições em mente, é possível estabelecer um plano de me-
dição que seja consistente com o grau de maturidade do projeto social 
que se quer avaliar e com os objetivos da avaliação. Indica-se iniciar com 
a organização dos indicadores operacionais, ou seja, de recursos, ativida-
des e produtos, não apenas porque se referem a etapas que precedem à 
geração de resultados e impacto, como também porque são indicadores 
de baixo custo de cálculo. Em seguida, estabelece-se uma rotina para a 
coleta de indicadores de resultado, que efetivamente irá informar sobre o 
sucesso da intervenção ou eventuais gargalos. Por fim, mede-se o impacto 
do projeto em seu sentido estrito, ou seja, de resultados de longo prazo, 
utilizando-se de métodos mais ou menos avançados para capturar o efeito 
causal do investimento social.

A sugestão é iniciar com a organização 
dos dados operacionais e depois 
estabelecer rotina de coleta de 
indicadores de resultado e de impacto.

A interdependência entre o ISC
e a sociedade civil tem repercussões 
nos indicadores de monitoramento.

A rotina de levantamento de dados é um fator que aparece com força nas 
duas experiências da Rede BISC que foram apresentadas, pois daí se deri-
va o valor de realizar correções de rumos e aperfeiçoamentos em direção 
ao impacto pretendido. As experiências também mostram que a condu-
ção de planos de monitoramento e avaliação também devem ser instru-
mentos de articulação entre os atores e transmissão de conhecimento. 

A interdependência estabelecida entre o ISC e a sociedade civil tem reper-
cussões relevantes no que se refere a indicadores de monitoramento. Pri-
meiramente, porque muitas vezes a responsabilidade de coletar os dados 
estará alocada na organização parceira do ISC, contexto no qual a capaci-
tação destes atores ganha grande importância.
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     Evolução do Investimento Social Corporativo em 2022

Outro ponto é quando estes indicadores são utilizados como metas de 
gestão e desempenho. Nesse contexto, é importante observar alguns atri-
butos dos indicadores, a destacar1:

i) indicadores devem ser afetados pela ação dos executores, ou seja, 
métricas relacionadas diretamente aos resultados das atividades 
(ex, desenvolvimento de habilidades socioemocionais de alunos) 
tendem a funcionar melhor do que métricas relacionadas a trans-
formações sociais mais amplas (ex, redução da taxa de desemprego 
em determinada população ou recorte territorial);

ii) indicadores devem ser medidos e verificados com suficiente 
precisão, ou seja, métricas baseadas em critérios objetivos são pre-
feríveis às baseadas em indicadores subjetivos, com alto potencial 
de erro de medição. Além disso, os dados não devem ser suscetíveis 
à manipulação por gestores, investidores e outras partes interessa-
das em relatar resultados positivos. Nesse sentido, dados coletados 
por terceiros adicionam robustez ao processo avaliativo. 

Por fim, é importante colocar em perspectiva diversas iniciativas presen-
tes no ecossistema de impacto social que buscam endereçar os desafios 
de monitoramento e avaliação no contexto empresarial. Estudo de pes-
quisadores brasileiros publicado recentemente no Handbook on the Bu-
siness of Sustainability: The Organization, Implementation, and Practice 
of Sustainable Growth, mostra como as diversas ferramentas de medi-
ção de impacto se comportam em termos de custo de medição, inferên-
cia causal e comparabilidade. 

Primeiramente, Nardi, Lazzarini e Cabral (2022) ressaltam que é amplamen-
te reconhecido pela literatura que a realização de avaliações de impacto 
causal geralmente aumenta os custos da medição, razão pela qual estes 
dois atributos estão em polos opostos do eixo horizontal do gráfico a seguir. 

Se a demonstração de causalidade não for central, o uso de ratings ESG ou de 
certificadores já podem ser alternativas para sinalizar a orientação da empre-
sa para o impacto social positivo. O próprio BISC se insere neste contexto, 
embora não divulguemos rankings publicamente. A natureza padroniza-
da destas ferramentas de medição também permite efeitos de rede, pois o 
número de organizações respondentes e o número de usuários aumenta o 
interesse de outras organizações a adotar as mesmas ferramentas.

1 Com base em Insper Metricis: Guia de avaliação de impacto socioambiental 

para utilização em projetos e investimentos de impacto: guia geral com foco em 

monitoramento e verificação de adicionalidade. < https://www.insper.edu.br/wp-

-content/uploads/2022/05/GUIA-AVALIACAO-DE-IMPACTO-SOCIOAMBIENTAL_

PT.pdf>
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Os autores ainda analisam prós e contras de diversas outras ferramentas 
possíveis, como o uso de indicadores relacionados aos ODSs, retorno so-
cial sobre o investimento (SROI) e métodos experimentais e quase-experi-
mentais, que trabalham com a ideia de análise contrafactual. 

Fonte: NARDI, Leandro; LAZZARINI, Sergio G.; CABRAL, Sandro. 25. Impact measurement tools 

and social value creation: a strategic perspective. Handbook on the Business of Sustainability: 

The Organization, Implementation, and Practice of Sustainable Growth, p. 459, 2022. < https://

papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=3822352>

Monitoramento 
de KPIs

ESG ratings

Comparações 
com dados 
públicos

KPIs conectados 
com ODSs e outras 
ferramentas (ex, 
IRIS)

Desempenho 
financeiro 
ponderado por 
impactos

Comparações 
custo-benefício 
(ex, SROI)

Avaliação 
econômica de 
projetos sociais

Certificadores 
(ex, Sistema B)

BAIXO CUSTO

COMPARABILIDADE

I

II III

IV

INFERIR CAUSALIDADE

Métodos 
quase-
experimentais

Métodos 
experimentais 
(ex, aleatorização 
/ RCT)

As opções agrupadas pelos autores na região II do gráfico indicam aquelas 
que possuem principalmente um objetivo de monitoramento de indica-
dores, bastante úteis para dar passos iniciais em uma plano de monito-
ramento e avaliação. A busca por comparabiliade direciona para a região 
I do gráfico, que confere certa padronização de indicadores e, mais que 
isso, sinaliza para os stakeholders a orientação para o impacto. Em ambas 
(regiões I e II), há menos preocupação com a estimação do impacto.

A busca por estimativas mais precisas e robustas de impacto direcionam 
para as regiões III e IV. A região III concentra as metodologias que traba-
lham com a ideia de análise contrafactual - ou seja, o que teria acontecido 
à população-alvo sem a intervenção. Por sua vez, a região IV agrupa méto-
dos que buscam monetizar os resultados e impactos gerados pela inter-
venção, com ganhos de comparabilidade.
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