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por Regina Esteves
Presidente da Comunitas

Abertura

Nosso tempo vem sendo marcado pelo aprofundamento e sobrepo-
sicéio de crises sociais, econdmicas e ambientais. Eventos climaticos
extremos, desigualdades persistentes, derretimento da coesdo social,
fragilidades institucionais e instabilidades econdmicas configuram
um cenario em que os riscos a vida, meio ambiente e negdcios se
conectam e se potencializam mutuamente. Tal complexidade dos
desafios contemporaneos exige abordagens sistémicas, capazes de
considerar multiplas dimensdes e de articular diferentes atores em
torno de solucdes compartilhadas.

Este é um cenario no qual as estruturas de investimento social corpo-
rativo (ISC) assumem um papel estratégico. Para as empresas mante-
nedoras, o ISC representa uma resposta estruturada as transforma-

¢des do ambiente social em que atuam e operacionalizam a gestéio do
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desenvolvimento sustentavel na sua interface de relacionamentos com seus territdrios e
comunidades, mitigando riscos e produzindo valor publico e privado. Para a sociedade,
0 ISC articula e direciona recursos financeiros, capacidade técnica e visdo gerencial para
o desenvolvimento e implementaciio de solugGes estruturantes de interesse puiblico que
fortalecem agendas coletivas e politicas publicas em nivel local e nacional.

O fato de as empresas e os institutos e fundac¢Ges empresariais serem as principais
fontes de recursos filantrépicos no Brasil s6 realca a importancia do ISC no pais. Os
governos enfrentam crescentes restricdes fiscais, politicas e operacionais para responder
a complexidade das demandas publicas. A sociedade civil organizada detém grande
estoque de conhecimento e proximidade com os territérios, mas frequentemente carece
de escala e de recursos. Ja o setor empresarial dispde de capacidades de gestdo, inovacio,
recursos financeiros e cadeia de relacionamentos que podem ser mobilizados em favor
do interesse publico. O ISC se posiciona, portanto, como ponte entre esses diferentes
atores, viabilizando cooperagdo, alinhamento de agendas e solugdes compartilhadas.

Desta forma, é de suma importancia que entendamos o processo de alinhamento e
integracdo do investimento social aos negdcios das empresas e suas implica¢des para
seu planejamento estratégico e alocagdo de recursos. A Comunitas identificou anos
atris este processo como uma tendéncia e atualmente interpretamos este processo
como consolidado entre os principais players do ISC no Brasil, com quem trocamos
frequentemente na Rede BISC. O campo vem mostrando bons exemplos de como o in-
vestimento social em dreas como inclusdo produtiva, educacio, capacitacio profissio-
nal, desenvolvimento comunitirio e mudanga climdtica podem ser efetivos na geracio
de valor publico para a sociedade e de ganhos ao ambiente de negdcios, elevando o
ISC a um status de ferramenta estratégica para as empresas e possibilitando caminho
para que o investimento social tenha perenidade orcamentiria para permitir um
olhar cada vez mais sistémico e de longo prazo.

O cendrio acima descreve um processo bem sucedido o qual a integracio do ISC com

o0 negdcio potencializa o impacto. Mas é preciso reconhecer que este alinhamento

estd permeado de desafios e possui limites que devem ser reconhecidos para que o
interesse publico seja preservado. Quais sdo as caracteristicas, dilemas, oportunidades
e fronteiras deste alinhamento sdo questdes que buscamos compreender neste estudo.
Além de respostas, esperamos oferecer inspiragdo para novas perguntas que orientem
o desenvolvimento do campo.

Boa leitura!

Aber‘tur.



A investigacdo combinou revisdo de literatura académica e de practi-
tioners, além de pesquisa de campo realizada entre maio e setembro de
2025, com coleta de dados quantitativos e qualitativos. Foram conduzi-
dos dois grupos focais com liderancas de empresas, institutos e fun-
dacOes empresariais de diferentes setores, bem como entrevistas com
quatro especialistas de perfis diversos, como Conselhos de Administra-
¢do e ecossistema de negdcios de impacto.

Iniciou-se com uma busca em literatura académica e de practitioners com o
fim de entender o que ji se sabia sobre o assunto. Sem a intencio de esgotar o
tema ou de realizar revisdes sistemdticas, mapeamos a literatura em bases de
dados como Scielo, Scopus, Google Scholar a partir de diferentes combinagdes
de palavras-chave em portugués e inglés, como “Private social investment”,
“Corporate social investment” e “Corporate philanthropy” com sustainability,
ESG, impact investing, “Community investment” e “Community relations”.

A pesquisa de campo foi realizada entre junho e setembro de 2025 e contou

com a realizacfio de dois grupos focais com a participacdo de 16 liderancas do
investimento social corporativo de empresas, institutos e fundagdes empresariais
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ligados as organizacdes da Rede BISC.O
primeiro grupo focal contou com 7 lideran-
cas femininas representantes de 6 grupos
corporativos, enquanto o segundo grupo
focal teve a participagdo de 9 liderangas,
sendo 5 mulheres e 4 homens, represen-
tando 9 corporacdes. Ambos contaram com
representatividade balanceada entre empre-
sas da industria e do setor de servicos, bem
como diversidade por diferentes portes de
investimento social e de liderancas vindas
tanto das dreas das proprias empresas,
principalmente sustentabilidade, como dos
institutos e fundagGes.

Também foram feitas entrevistas com 5
especialistas no campo para aprofundar a
tematica de alinhamento entre investimento
social privado e negécio a partir da perspec-
tiva de cada um deles: duas executivas de
sustentabilidade e conselheiras independen-
tes de grandes companhias; um professor,
pesquisador e consultor especialista em
sustentabilidade corporativa; uma lideranca
de organizacGes da sociedade civil e uma
lideranga do ecossistema de impacto social.
Tanto os grupos focais como as entrevistas
foram gravados, transcritos e analisados
com o apoio de softwares como o Atlas ti.

Por fim, foram coletados dados quanti-
tativos e qualitativos através de survey
dedicado dentro do escopo da Pesquisa BISC
2025, com ciclo de coleta entre maio e julho
de 2025 junto as empresas, institutos e
fundagGes da Rede BISC.

A investigacao
combinou
revisdo de
literatura
académicaede
practitioners,
além de
pesquisa

de campo
realizada

entre maio

e setembro

de 2025, com
coleta de dados
quantitativos e
qualitativos.
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Insercao do
investimento
social corporativo
nas estruturas
das companhias
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Antecedentes historicos
e conceituais

Identifica-se o periodo a partir dos anos 2000 como aquele que marcou
o inicio da busca de alinhar as agendas de investimento social corpora-
tivo (ISC) com a estratégia empresarial (Pagotto et al,, 2016). Na altima
década, o BISC documentou regularmente a centralidade que este movi-
mento ganhou na gestdo do ISC, movimentando-se de uma filantropia
centrada no engajamento pessoal dos controladores e liderancas dos
negdcios e integrando-se 4 estratégia corporativa e seus temas sociais
materiais. A ascensdo da agenda de sustentabilidade e ESG, a pandemia
de COVID-19 e a maior frequéncia e intensidade dos desastres clima-
ticos e seus efeitos realcaram a relevincia da responsabilidade social
corporativa e deixaram mais explicitas as interconexdes entre aspectos
ambientais e sociais com as cadeias de suprimentos, tendéncias de
consumo e performance empresarial (Ahmad et al, 2024), contexto que
vém contribuindo para dar maior centralidade ao ISC nas companhias.

Academicamente, a aproximagcio entre estratégia empresarial e inves-
timento social estd inserida no campo da Sustentabilidade Corporativa.
Bergman et al. (2017) realizaram uma exploragdo empirica e de definigdo
sobre esse conceito, chamando a atencio para a existéncia de dois termos
frequentemente tratados como sindnimos: sustentabilidade corporativa e
responsabilidade corporativa. Enquanto a primeira é comumente associa-
da a gestdo ambiental, a segunda se relaciona a aspectos sociais e éticos,
como direitos humanos, condigdes de trabalho e filantropia empresarial.

A partir disso, Bergman et al. (2017) defende uma abordagem integrada
e multidimensional da sustentabilidade corporativa. Nessa perspectiva, o
conceito deve ser entendido como um guarda-chuva, que abarca respon-
sabilidade corporativa, teoria dos stakeholders, cidadania corporativa e
gestdo ambiental, tendo como referéncia o modelo do Triple Bottom Line
(equilibrio entre pilares econémico, social e ambiental).
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Uma definicdo robusta de sustentabilidade empresarial, segun-
do os autores, precisa ir além do campo ético: deve incorporar
preocupagGes econdmicas e sociais, reconhecer a interdepen-
déncia entre negdcios e meio ambiente, envolver stakehol-
ders em didlogos e negociacdes e prever processos continuos
de avaliacdo e aperfeicoamento. Trata-se, portanto, de uma
abordagem sistémica e estratégica, voltada para equilibrar
interesses de consumidores, empregados e acionistas em prol
de um modelo sustentéavel de longo prazo (Bergman et al,
2017). Essa concepgdo integrada traz implicagGes diretas para
a pratica empresarial. Ela sugere que a sustentabilidade esteja
incorporada nio apenas em projetos especificos, mas também
nas atividades cotidianas, nas politicas e nas estruturas orga-
nizacionais. Isso exige mudangas amplas, capazes de alcangar
a cultura corporativa e os processos de tomada de decisdo
(Siltaloppi et al,, 2021).

Na prética, a Sustentabilidade Empresarial se manifesta de
forma transversal em multiplas dimensdes. Envolve fatores
ambientais (como emissdes de carbono e eficiéncia energética),
de governanca (gestdo de riscos, ética empresarial, conformidade
regulatéria), de inovagdo (desenvolvimento de produtos, andlise
de ciclo de vida, impactos na cadeia de valor), além de fatores
sociais (direitos humanos, relagdes comunitarias, bem-estar

e privacidade de clientes) e relacionados a forca de trabalho
(préticas legais, satde e seguranga, engajamento e diversidade de
género) (Ahmad et al, 2024).

A Sustentabilidade
Empresarial se manifesta
de forma transversal em
multiplas dimensées

CONEXOES E FRONTEIRAS entre o Investimento Social Corporativo e os Negécios



Figural.

Sustentabilidade empresarial - Sustainability Accounting
Standards Board (SASB)

Sustentabilidade

empresarial

Ambiental
+ Emissdes
« Qualidade do ar
« Eficiéncia energética
+ Recursos hidricos
+ Gestdo de residuos
+ Impacto ecolégico

Capital social Capital humano

+ Direitos humanos + Praticas laborais

+ RelagGes com + Satde e seguranga
a comunidade + Engajamento dos

+ Seguranca de dados funcionérios
e privacidade + Diversidade,

« Diversidade, equidade equidade e inclusdo
e inclusdo « Praticas salariais

Bem-estar do consumidor

Governanca
« Etica empresarial
+ Gestdo de riscos
« Gestdo legal e regulatéria
+ Concorréncia

+ Design de produto e ciclo de vida

+ Resiliéncia empresarial

+ Cadeia de suprimentos

+ Aquisicdio e eficiéncia de materiais

+ Mudangas climdticas e seus impactos

Fonte: SASB. Adaptado de: https://sasb.ifrs.org/implementation-primer/.
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A aproximagao entre o investimento
social e o negécio ocorre neste con-
texto de interdependéncia, onde as
expertises do ISC podem contribuir
de forma estratégica em diferentes
aspectos da sustentabilidade. Apesar
de haver um caminho natural de

0 ISC ser mais envolvido em eixos
diretamente relacionados a aspectos
sociais, como relacionamento com
as comunidades e direitos huma-
nos, hé grande potencial e bons
exemplos em curso de produgdo de
impacto positivo pelo ISC em eixos
como a qualificacfio da forga de tra-
balho e conservagdo ambiental.

Esta aproximagdo entre ISC e negé-
cio ocorre também entre seus res-
pectivos campos do conhecimento na
academia, que passa a compreender
0 ISC a partir de referenciais tedricos
da 4rea de Estratégia. Em sintese,
essas diferentes lentes permitem
compreender de que maneira o in-
vestimento social pode se alinhar, em
maior ou menor grau, 2 estratégia
empresarial, seja de forma periférica
ou integrada (Borges et al,, 2007):

CONEXOES E FRONTEIRAS entre o Investimento Social Corporativo e os Negécios

® A Teoria da Agéncia sustenta que

a atuacdo social tende a reproduzir o
interesse préprio dos gestores e ndo
necessariamente as prioridades dos
acionistas das companhias. Nessa
lgica, ela é interpretada como um
centro de custo para a empresa,
reduzindo a riqueza dos acionistas;

@ A Teoria dos Stakeholders

defende que os gestores devem
considerar as demandas de diversos
grupos de interesse além dos
acionistas, como comunidades
locais, fornecedores e clientes. Nesse



Aproximacgao
entrelSCe
negocio ocorre
também

entre seus
respectivos
campos do
conhecimento,
que passam a
compreender
o ISC a partir
de referenciais
tedricos da area
de Estratégia.

sentido, a agdo social é desenvolvida
e pode ser transformada conforme
as diferentes pressGes exercidas por
stakeholders e pode ser benéfica
para a empresa a medida que
colabora para relagdes de confianca e
cooperacdo com os demais atores;

@ A Teoria da Firma interpreta a
atuacdo social como um instrumen-
to estratégico para atrair consu-
midores social e ambientalmente
conscientes, sendo incorporada ao
marketing empresarial e sujeita a
analises de custo-beneficio;

® A Visdo Baseada em Recursos
(RBV) argumenta que a atuacgio
social pode constituir fonte de
vantagem competitiva, promovendo
inovagdo e o desenvolvimento de
novos recursos e capacidades;

A Teoria Institucional enfatiza
que as estruturas e os contextos ins-
titucionais moldam as decisdes corpo-
rativas e a forma como a atuacio
social é implementada.
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O BISC consultou as empresas para
buscar identificar que departamentos e
que insténcias de liderancas sdo ativadas
no relacionamento entre o investimento
social e 0 negdcio. As 4reas de Susten-
tabilidade e Responsabilidade Social,
além dos proprios Institutos e Fundagdes
quando sdo o caso, aparecem como 0s
departamentos com maior interagdo no
ISC pois sdo aqueles onde geralmente
estdo alocados na estrutura empresarial.
Percebe-se também alguma conexdo em
menor intensidade com Recursos Huma-
nos e Comunicacéo, onde o ISC é alocado
em segundo plano. A alocacfo direta na
presidéncia aparece como excecdo.

Quando se muda a pergunta de “para
quais liderancas o0 ISC responde?” para
“com quais liderancas o ISC interage?”,
percebe-se claramente a prevaléncia de
uma interacio com multiplas dreas e ins-
tancias de lideranga das empresas, deno-
tando a integragdo ou busca de integragdo
entre o ISC e diferentes departamentos
do negécio. Também percebe-se que o
relacionamento com as liderangas c-level
acontece, embora mais da metade das
organizacGes ainda néo relate interagdo
com CEOs ou Conselhos.

ISC de menor
porte tem

maior variedade
de alocagao

na estrutura
corporativa

e estabelece
menos relagoes
com liderancas
c-level quando
comparadas com
ISC de maior porte.

O apéndice desta publicagdo traz estes
dados desagregados em termos setoriais e
de porte do ISC. Os dados indicam que as
organizagGes com ISC relativamente mais
baixo (recorte de ISC até RS 50 milhdes

/ ano) tende a responder a uma maior
diversidade de dreas, mas estabelece me-
nos relagdes com insténcias colegiadas e
liderancas c-level, o que pode sugerir uma
menor integragdo com o core business do
negécio e uma maior fragmentacéio de sua
gestdo e de seus recursos. Por outro lado,
0 ISC de maior porte (acima de RS 50 mi-
Ihdes / ano) demonstra alocagdo mais bem
definida e maior capacidade de interagir
com multiplos atores nas companhias.
Setorialmente, o dado mais eloquente é a
tendéncia de o setor de servigos ter maior
propensdo a responder diretamente ao
CEO assuntos relacionados ao ISC.
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Figura 2.

Relacionamentos entre ISC e/ou departamentos e
liderancas do negécio

Na estrutura corporativa, a qual(is) departamento(s) e lideranca(s)
0ISC responde?

Sustentabilidade _ 39%
Fundagdo ou Instituto corporativo _ 35%
Responsabilidade Social _ 30%
Recursos Humanos _ 22%
Comunicagdo / Marketing _ 17%
D

Presidéncia / CEO

Relagdes Institucionais . 4%

Na relacédo entre ISC e as liderangas corporativas, com quais
instancias de tomada de decisdo o ISC interage?

Liderangas corporativas de varias
areas (Institucional, Sustentabilidade,

R Comnicin i) I 7

Conselhos dos préprios

Estruturas colegiadas (Conselhos e
Comités) da empresa ou das empresas

Relagdo direta com CEOs

Relagdo com varios CEOs de empresas
diferentes ou unidades de negécio distintas

w
N
S

Liderangas globais dos negdcios - 14%

Fonte: BISC.
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Formas de
aproximacao entre
o investimento
social e o negocio

Se, no plano tedrico, coexistem distintas interpretacdes sobre
a atuacdo social das empresas, na pritica o desafio central
consiste em equilibrar uma atuagdo social genuina, orientada
por preocupagdes reais e de longo prazo com o bem-estar das
comunidades e stakeholders, com as agendas eminentemente
de negécios e exigéncias operacionais do dia a dia. Esse equi-
librio envolve lidar com demandas muitas vezes conflitantes.
Entre elas, destacam-se pressdes externas, como exigéncias
de mercados internacionais para exportagdo (Arora e Petrova,
2010); pressdes internas relacionadas a atracdo e retencio de
talentos, fidelizacdo de clientes e mitigagdo de riscos legais,
politicos ou fiscais; além de motivaces pessoais de gestores,
que podem variar entre impulsos altruistas e interesses de
carreira (Borghesi et al,, 2014).

Essas tensdes explicam a existéncia de multiplas formas de
alinhamento entre o ISC e 0 negdcio, conforme sistematizado
por Oliva (2016). O autor identifica que o alinhamento pode
assumir diferentes configuragGes dentro das organizagges:

Desafio central consiste em
equilibrar uma atuacgao social
genuina com o bem-estar das
comunidades e stakeholders, as
agendas de negocios e exigéncias
operacionais de rotina.
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® Abordagem incrementalista:

busca construir pontes entre progra-
mas sociais ja existentes e os dife-
rentes departamentos das empresas,
com foco em ganhos reputacionais,
engajamento interno de colaborado-
res e fortalecimento das relagdes com
as comunidades;

Abordagem da influéncia social
estratégica: visdo na qual os insti-
tutos e fundagGes cumprem papel de
influenciar a estratégia corporativa

e qualificar o desempenho socioam-
biental da empresa. Essa influéncia
pode ocorrer por meio de agdes de
advocacy, articulagdo e lideranca no
didlogo com governos e sociedade
civil ou supervisdo (watchdog) das
praticas empresariais, pressupondo
maior autonomia do ISC no relacio-
namento com o negécio;

Abordagem do valor comparti-

lhado: inspirada em Porter e Kramer

(2011), sustenta que o investimento
social deve gerar valor mensuravel
tanto para a sociedade quanto para a
empresa, priorizando acGes alinha-
das ao core business e integradas aos
objetivos dos negécios;

® Abordagem dainteligéncia

social do negdcio: entende o

ISP como um ntcleo de inovagdo
socioambiental, capaz de contribuir
com conhecimento e recursos para o
desenvolvimento de produtos e ser-
vigos voltados a solugdo de desafios
sociais e ambientais, rejeitando o uso
comercial direto dos projetos sociais e
preservando seu sentido publico.

Insercao do investimento social corporativo nas estruturas das companhias



Figura 3.

Abordagens de aproximacao e alinhamento
entre o ISC e o negodcio

Abordagens

Direcionamento

Proposta de
alinhamento

Papel do
investimento
social

Principais
formas de atuar

Incrementalista

Aproveitar
oportunidades e
sinergias para a
empresa a partir
do ISP existente

Vinculagéo do ISP
ao negocio

Construir “pontes”
entre iniciativas
existentes e areas
daempresa

Identificar e
promover agoes
de comunicagéo;
atuar no
relacionamento
com stakeholders:
promover agoes
de voluntariado

Influéncia social
estratégica

Qualificar a
performance
social daempresa

Influenciar o
negocio de uma
perspectiva
socioambiental

Monitorar e/ou
supervisionar

o desempenho
socioambiental do
negocio

Advocacy interno;
liderar didlogo
com stakeholders:
avaliar impacto
socioambiental do
negocio

Valor Acéo social ISP condicionado Atuar em bases Todas, desde que

compartilhado empresarial aobjetivos do seletivas; construir  atendido o critério
deve sempre negocio métricas de de geracéo de
gerar valor para a afericao de valor para a
empresa resultados para a empresa

empresa

Inteligéncia Inovar produtos e Integragao do ISP Contribuir para Mapear

social de servigos a partir ao negodcio identificar problemas e

negocios de problemas negocios social e oportunidades:

socioambientais

ambientalmente
responsaveis

induzir
investimento de
impacto

Fonte: adaptado a partir de Oliva (2016)
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Oliva (2016) ressalta que essas aborda-
gens podem coexistir em uma mesma
organizagio, refletindo diferentes graus
de aproximacdo entre o ISP e o negdcio.
Nesse contexto, observa-se uma preocu-
pacdo crescente com o sentido publico da
atuacdo empresarial e com a redefinicdo
dos papéis de institutos e fundagdes.

A ampliacdo dos papéis do investimento
social nas empresas e a coexisténcia de
multiplas abordagens esti em linha
com a argumentacio defendida pela
organizagdo norte-americana Council of
Foundations, que ressalta a importincia
de desenvolver um portfélio de investi-
mentos sociais que considere o modelo
mais tradicional de projetos préprios

Figura 4.

e doagBes a organizagdes sociais com
outros modelos que engajem e acessem
de forma mais ampla os diferentes ativos
e capitais das empresas e potenciali-

ze 0 impacto positivo gerado para a
sociedade. Defende-se trés categorias de
investimento social neste portfélio, que
combinam o suporte necessario e estra-
tégico as comunidades e territérios em
situacfo de vulnerabilidade com modelos
mais alinhados as capacidades e objeti-
vos dos negécios e a agenda de inovagdo
e desenvolvimento de solugdes escalaveis
para dilemas sociais. A abordagem por
portfélio explora as complementaridades
entre elas e cria uma estratégia integra-
da e robusta de geracdo de valor social
(Council on Foundations, 2012).

Criac&o de valor através do investimento social corporativo

Sociedade

Fonte: adaptado de Council on Foundations, 2012.

Core
Business

Atacar
dores
sociais do
hegocio
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O fortalecimento de causas, terri-
térios e comunidades é reconhecida-
mente a pedra fundamental do investi-
mento social corporativo e é altamente
relevante nas estruturas empresariais.
As comunidades do entorno e o apoio

a causas sociais ligadas ao negdcio ou
a vulnerabilidades sociais prioritarias
sempre serdo relevantes para a atuagdo
filantrépica das empresas ao levar
recursos e gerar impacto onde o Estado
e 0 mercado ndo chegam e ao sinalizar
preocupagio e sensibilidade para a
sociedade. Os beneficios aos negdcios
vém geralmente na forma de reputagéo,
engajamento interno e relacionamento
com stakeholders. Eixos estratégicos
como voluntariado, matching gifts,
apoio emergencial e gestdo de recursos
incentivados, transversal a todas as
empresas, tendem a ser desenvolvidos
por esta modalidade (Council on Foun-
dations, 2012).

Dentre os desafios sociais passiveis

de apoio pelas empresas, existe um
conjunto que representa dores sociais
do negocio e, como tal, sdo passiveis
de amplo engajamento de outras lide-
rangas e departamentos das empresas.
Exemplos dessa abordagem podem en-
volver: i) fortalecimento de causas, ter-
ritérios e comunidades particularmente
sensiveis a marca ou as operagdes; ii)
programas de inclusdo produtiva e
capacitacdo profissional que dialoguem
diretamente com as vocagGes econémi-
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cas dos territdrios, cadeias produtivas
e capacidades ociosas do negdcio; iii)
posicionamento estratégico alinhado

a objetivos comerciais para acesso a
mercados; e iv) engajamento do poder
publico para aprimorar politicas publi-
cas que melhorem a qualidade de vida
da populagdo e o ambiente de negdcios,
entre outros. Nesta abordagem, nido
se pode correr o risco de o investi-
mento social corporativo ser captu-
rado pelo negécio e mobilizar seus
recursos para interesses puramente
privados. Ao contririo, trata-se de
mobilizar mais pessoas, experti-
ses e recursos da companhia para
fortalecer a acdio social planejada e
ampliar o impacto produzido. Aqui,
os beneficios aos negdcios aparecem
na forma de licenca social da operagéo,
atraco e retengdo de talentos, redugdo
de turnover, estabilidade da cadeia de
suprimentos, vendas etc (Council on
Foundations, 2012; CECP, 2026).

Finalmente, a aceleracio de solucdes
sociais inovadoras busca uma abor-
dagem mais ambiciosa e que persegue
transformac@es sistémicas, conectan-
do-se ativamente com o ecossistema de
negécios de impacto social. Tal aborda-
gem incuba e catalisa iniciativas com
potencial para promover mudangas em
larga escala e enfrentar desafios sociais
complexos, com repercussdes relevan-
tes na formacdo de novos mercados e
negdcios. A linha ténue que separa esta



abordagem do enderegamento das dores sociais do negécio,
descrita acima, é a escala do impacto e o efeito transforma-
dor na estratégia de negdcios ou na forma como a empresa
gerencia suas operagdes. Quando bem-sucedidos e integrados a
companbhia, esses investimentos atendem ao modelo de valor
compartilhado, que pode criar beneficios duradouros para a
sociedade e para a empresa ao atender as necessidades sociais
por meio do negdcio e de sua cadeia de valor (Council on Foun-
dations, 2012).

A abordagem de portfélio é tida como estratégica para forta-
lecer os vinculos entre ISC e empresa mantenedora, em um
contexto onde crescem as expectativas de que a agenda social
contribua para a companhia. Mas tanto esta literatura interna-
cional como liderancas brasileiras ressaltam a funcio principal
do ISC de apoiar e fortalecer comunidades e organizagGes
sociais, sendo os ganhos a partir do alinhamento ao negédcio
uma etapa adicional. O alinhamento com o negécio é positivo
quando possivel, mas ndo deve ser condigdo prévia:

“Resolver aspectos sociais podem
destravar os gargalos de toda a cadeia de
valor do negécio, seja fornecedor, cliente ou
colaborador. Por exemplo, se o profissional
que usa seu produto ndo tem formacao
técnica, o segredo para destravar o
potencial do negocio e o aumento de renda
do trabalhador esta na capacitacéo e no
fortalecimento da profisséo.”

Marise Barroso, executiva e conselheira independente.

Insergao do investimento social corporativo nas estruturas das companhias



Tipologias de
alinhamento entre
investimento
social e negocios

Concomitantemente a esta discussdo, a literatura também
avangou na formulacio de tipologias de alinhamento ao ISC ao
negécio a partir de critérios preponderantes como o alinhamento
a causas tematicas ou ao territério (Heitmann et al, 2020 e Pa-
gotto et al,, 2016), que guarda bastante sinergia com a discusséo
acima e ajuda a dar materialidade ao processo de alinhamento.
Neste estudo, utilizamos a referéncia de Pagotto et al. (2016), por
ter sido pensada para o caso brasileiro, para orientar a coleta

de dados e os grupos focais. Esta tipologia propde as seguintes
categorias de alinhamento: causas, territdrios, stakeholders,
modelos de gestdo e aspectos institucionais. A seguir, apresen-
tamos como esses diferentes tipos de alinhamento se expressam
na investigagdo empirica:

Alinhamento tematico

O alinhamento tematico ocorre quando
os investimentos sociais se estruturam
em torno de causas e temas relacio-
nados ao core business da empresa,
seus produtos, servicos ou ao perfil

de colaboradores e clientes. Os dados
mostram este critério operando com
clareza quando a empresa atua em se-
tor intimamente conectado a causas so-
ciais prioritarias (ex, saide ou inclusdo
financeira) ou quando a empresa apoia
causas prioritarias que dialogam dire-
tamente com desafios enfrentados pelos

negdcios (ex, capacitagdo profissional).

CONEXOES E FRONTEIRAS entre o Investimento Social Corporativo e os Negécios



Algumas agendas
de negocio séo
acompanhadas

de perto pelo
investimento social,
como linhas de
crédito que geram
forte impacto
social positivo para
o tomador, e sédo
fortalecidas por nos
para complementar
e dar mais
concretude ao
impacto gerado.

Nosso negocio esta
em um segmento
de ciéncia pura,

de engenharia,
Lideranca do ISC ligada 2 de matematica,
empresa, setor de servicos ea estpate’gia do
investimento social
se integrou aos
objetivos globais e
aos ODSs para nos
posicionar no lugar
e apoiar a formacgéao
dos futuros
engenheiros,
engenheiras e
cientistas do
amanha.

Lideranca do ISC ligada ao
instituto/fundagdo empresarial,

setor industrial.
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Integracéo
a Missao
Institucional

-Tema/ causa

- Territorio
all_nhamento - Stakeholders
orientado por:

- Modelos
de gestao

- Institucional

Geracao
de valor

Fonte: Adaptado de Pagotto, et al,, 2016.

Além desses casos, marcados por apresentar conexdes diretas e tangiveis com as
atividades do negécio, ha também a prevaléncia de posicionamentos voltados & defesa

e fortalecimento da causa educacional em seu sentido mais amplo, mesmo que as empre-
sas ndo sejam players do setor educacional enquanto negécio. Nesse caso, o alinhamento
temadtico aparece sustentado pelo entendimento de que a educagdo bésica é um fator
estruturante para o desenvolvimento social e, portanto, relevante de forma transversal
a0 desenvolvimento social do pais e ao préprio ambiente de negdcios, ainda que seus re-
sultados estejam mais associados a uma perspectiva de longo prazo e que seus beneficios
as empresas sejam menos tangiveis.
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Mesmo que tenham possiveis

outros temas core para nos, Nosso
aprofundamento na teoria da mudanca
nos leva a atuar no problema de
termos mais de 40% das criangas que
nao sao alfabetizadas ou que s6 5%
sabem o adequado em matematica

no final do ensino médio. Entao, [...]

para a sociedade prosperar é preciso
que todos tenham acesso auma
educacao publica de qualidade. Existe
um funil que leva a inclusao produtiva,
a prosperidade financeira, mas a gente
atua no alto-mar e nessa base da
educacéao publica.

Lideranca do ISC ligada ao instituto/fundacéio empresarial,

setor de servigos.

As experiéncias mostram que o alinhamento tematico pode ser ou
ndo explicitamente ligado ao core do negdcio. Quando o ISC esta
mais préximo a temas core, tende a haver maior propensdo a im-
pactar positivamente as atividades da empresa, produzindo diferen-
cial competitivo e valor compartilhado entre publico e privado. Mas,
mesmo nos casos em que a agenda tematica do ISC ndo esta tdo
centrada nos temas materiais das empresas, o ISC é grande fonte
de valor reputacional e desenvolve inteligéncia social e articulagdo
multi stakeholders que também sdo estratégias as companhias.

Insergao do investimento social corporativo nas estruturas das companhias



Alinhamento territorial

0 alinhamento territorial ou geogréfico
ocorre quando os investimentos sociais
se concentram nas regiées em que a
empresa esti presente ou onde gera
impactos significativos. Nos grupos
focais, essa pratica foi associada ao
desenvolvimento comunitério, exemplifi-
cada por iniciativas voltadas a fortalecer
comunidades vizinhas e aproxima-las
das unidades produtivas instaladas na
regido, de modo a fomentar relagGes de
longo prazo e a criagdo de negdcios sus-
tentaveis. Nessas situagdes, destacou-se
ainda a possibilidade de o ISC contribuir
com as demais 4reas do negdcio na
adocdo de um olhar social as acGes e
praticas corporativas.

Em setores que geram grande impacto
local, como a industria extrativa, a
literatura mostra que a licenca social
para operar depende da construgdo de
aliancas com governos e organizagGes
da sociedade civil. Essas parcerias
tri-setoriais contribuem para reduzir
conflitos, garantir legitimidade e pro-
mover a¢des conjuntas em dreas como
infraestrutura, capacitacio e inclusdo
produtiva (McPhail & Davy, 1998; Hut-
ton et al, 2007). Essa légica também

se aplica a outros setores, reforcando a
importancia do engajamento comunita-
rio como dimensdo estratégica do inves-
timento social corporativo (Randngen
& Zobel, 2014). Grandes empresas vém

CONEXOES E FRONTEIRAS entre o Investimento Social Corporativo e os Negécios

identificando grande oportunidade de
promover desenvolvimento econdmico
ndo sé com seus proprios investimentos
sociais, mas colocando sua inteligéncia
social e seu capital relacional a servigo
da mobilizacdo de outros atores e fo-
mento a ecossistemas locais de impacto.



A empresa esta inserida no
territorio, € la onde as coisas
acontecem e onde buscamos
dar coeréncia a nossa missao.
Se a empresa quer deixar um
legado de desenvolvimento
para esses territorios [...].

ele s6 vai acontecer se
efetivamente houver todo um
trabalho que n&o se restringe
s6 a empresa. [Envolve] varios
atores e uma governanca
capaz de fazer com que esse
crescimento econémico
signifique desenvolvimento.
[..] Para gerar coeréncia,
aempresa também se
reconhece como um hub que
pode mobilizar, entendendo
que ali tem um ecossistema e
diversos outros atores.

Lideranca do ISC ligada a empresa, setor
industrial
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Alinhamento por stakeholders

O alinhamento por stakeholders ocorre quando os investimen-
tos sociais sdo orientados pela relagdo com publicos especificos,
como colaboradores, fornecedores e consumidores. A sinergia
entre negécio e ISC surge da percepcio de que hé beneficios
mutuos em concentrar os investimentos sociais em grupos de
pessoas ou organizagdes com quem a empresa se relaciona
mais intensamente. Nos grupos focais, esse alinhamento foi
identificado em duas formas principais:

® Engajamento das cadeias de valor: em que o impacto
social é integrado ao negécio por meio de fornecedores e par-
ceiros, seja no uso de matérias-primas sustentaveis, utilizacdo
de capital cultural de comunidades ou grupos minorizados,
na adogdo de critérios de compra que valorizam o desenvolvi-
mento local e as contrapartidas sociais, ou ainda em progra-
mas de capacitagdo de terceiros na cadeia produtiva.

® Engajamento interno: no qual se destacam acGes de
letramento, vivéncias e experiéncias de voluntariado. Essas ini-
ciativas fortalecem o desenvolvimento de soft skills alinhadas
a0 propdsito organizacional e, 20 mesmo tempo, aproximam
colaboradores de diferentes dreas dos projetos sociais, estimu-
lando engajamento e criando aliancas internas mais sélidas.

A gente tem trabalhado com nossa cadeia
de valor, elaborando projetos especificos
para algumas areas. Um exemplo séo
programas desenvolvidos junto & area de
suprimentos, para justamente trabalhar a
capacitacéao de pessoas que vao trabalhar
NOS NOSSOS parceiros.

Lideranca do ISC ligada & empresa, setor industrial.
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Alinhamento por
modelos de gestao

O alinhamento por gestdo interna ocorre
quando institutos ou fundagdes empre-
sariais estruturam sua atuacfo com base
em métricas, processos e modelos de
gestdo condicionados pela 16gica empre-
sarial. Essa escolha facilita a interlocugdo
com a organizacdo mantenedora, amplia
a legitimidade das iniciativas e favorece
a influéncia muitua entre praticas sociais
e praticas corporativas.

A gente implementou uma area de
governancga no instituto e a primeira
premissa foi tentar construir o
maximo de paralelo com a empresa.
Houve um tempo em que a gente
contratava uma plataforma de
solucdes e o negocio usava outra. [...]
Mas hoje a minha gestao esta muito
mais eficiente, porque eu estou
usando a mesma estrutura e falando
a mesma lingua que a lideranca que
nos mantém.

Lideranca do ISC ligada ao instituto/fundagfio empresa-
rial, setor de servigos.
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Alinhamento
institucional

0 alinhamento institucional ocorre
quando a atuagdo social das empresas
é direcionada por orientages externas,
como exigéncias de controladores, in-
vestidores ou redes globais. Esse tipo de
alinhamento tende a ampliar o alcance
e a visibilidade das iniciativas, mas, ao
mesmo tempo, pode afastar os centros
de decisdo das realidades locais, criando
tensdes entre diretrizes globais e deman-
das territoriais especificas.

Em muitos casos, este alinhamento re-
flete a adesdo a normas internacionais e
compromissos voluntarios que orientam
as praticas corporativas de sustenta-
bilidade e direitos humanos. Exemplos
incluem o Pacto Global da ONU, a
Declaragio da Organizagéio Internacio-
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nal do Trabalho (OIT) sobre Principios e
Direitos Fundamentais no Trabalho e as
Diretrizes da OCDE para Empresas Mul-
tinacionais. Esses marcos sdo utilizados
como referéncias para legitimar politicas
sociais e ambientais, mas podem gerar
desafios adicionais quando diretrizes
globais entram em tensdo com deman-
das especificas dos territérios de atuagdo
(Randngen & Zobel, 2014).

Tivemos
recentemente

uma estruturacéao
completa de nova
estratégia, novo CEO
global, enfim. Todas
as marcas estao
nesse momento

de ver quais s&o os
novos caminhos, os
direcionamentos
globais afetam muito
a acao local.

Lideranca do ISC ligada a
empresa, setor de servicos.



Figura 5.

Tipologias de alinhamento e graus de priorizagéo pelo ISC
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Setor de servicos focaliza prioridades
nos critérios tematico e territorial,
enquanto industria tem necessidade

de equilibrar com prioridades de
stakeholders e demandas institucionais

ISC de menor porte tende a mostrar
dificuldade de focalizar prioridades,
tendo que atender a um maior conjunto
de expectativas

Em consulta a Rede BISC, identificamos
a clara ativacdo dos critérios temdtico

e territorial como prioritirios para
definir os contornos do alinhamento

a0 negocio. Muitas vezes, inclusive, tais
critérios coexistem, como no exemplo
de um caso tipico de ISC focalizado

em investir socialmente em educacio
apenas em determinados territérios.
Na divisdo entre setores, nota-se ligeiro
protagonismo do alinhamento territo-
rial na industria, mas em linhas gerais
os dois setores se comportam de forma
semelhante neste recorte.

Mas é possivel notar diferengas im-
portantes. O setor de servigos tende a
focalizar bastante sua priorizacgdo ape-
nas nos critérios temdtico e territorial,
enquanto a industria sugere ter mais
necessidade de equilibrar alta priorida-
de também a stakeholders e deman-
das institucionais, possivelmente em
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decorréncia da maior pressdo de grupos
locais e de instancias regulatérias.

Outros insights interessantes que surgem
dos dados sdo: i) o alinhamento a modelos
de gestdo é bastante reconhecido como
importante, mas geralmente nio como
critério principal; e ii) o setor de servigos
demonstra alguma abertura para ndo se
alinhar ao negdcio, possivelmente devido
a sua atuagdo no fortalecimento de causas
onde determinadas a¢Ges podem ter
baixa conexdo evidente. O apéndice traz
ainda a abertura destes dados conforme o
porte do ISC. OrganizacGes de porte mais
baixo (até RS 50 milhdes / ano) indicam
necessidade de conferir alta prioridade

a um maior conjunto de expectativas,
enquanto o ISC que envolve maior volume
de recursos (acima de R$ 50 milhdes

/ ano) demonstra maior capacidade de
focalizar suas prioridades, privilegiando o
alinhamento territorial e institucional.



Conexoes e
fronteiras

= entreo
investimento
social e as
estruturas
de negocios
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ISC no espectro

de investimentos
socioambientais e
continuo de capital

As variedades de abordagens e tipologias conformam a existéncia de
multiplas formas de investimento social empresarial e multiplos ca-
minhos de integracdo com o negécio. Suas configuragdes sdo definidas
conforme os objetivos estratégicos, o nivel de engajamento social das
liderancas do negécio e dos stakeholders, as expectativas de retorno
que estes atores possuem sobre o ISC e as caracteristicas setoriais e
das cadeias produtivas.

A integragdo entre o investimento social e os negécios deve ter como
pano de fundo a percep¢éo de que o ISC é uma entre diferentes
fontes de capital privado com objetivos socioambientais. O efeito das
atividades produtivas na sociedade e no meio ambiente e o maior
entendimento dos riscos sociais e ambientais dos modelos habituais
de produgdo e consumo repercute sobre as relagdes entre alocagio de
recursos, retorno financeiro e impacto socioambiental e d4 origem a
modalidades de investimento que combinam tais vetores de diferentes
formas, geralmente dentro da abordagem ESG. Organiza-se estas
diferentes fontes de capital privado na forma de espectro de inves-
timentos socioambientais - ou continuo de capital -, gradiente que
vai da filantropia focada exclusivamente em impacto positivo até o
investimento financeiro convencional, orientado unicamente a maxi-
mizagdo do retorno financeiro (Belinky, 2025).

A visdo de que existem diferentes fontes de capital privado com obje-
tivos socioambientais fornece a compreensdo de que cada eixo cumpre
papéis distintos, mas com grandes sinergias potenciais entre si. Na ro-
dada de entrevistas com liderancas de organizagdes do setor de impacto
deste estudo, foi defendido que a complexidade dos desafios contempo-
raneos requer a mobilizagdo e engajamento de todas estas fontes e suas
liderangas e a exploragdo de suas complementaridades.
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Figura 6.

Espectro de investimentos socioambientais / continuo de capital
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Fonte: adaptagdo a partir de Belinky (2025) e Latimpacto (2021).

Caminhos e formas de integracéo
entre ISC e negocio sdo miiltiplos e
sdo moldados pelos objetivos estra-
tégicos, engajamento das lideran-
cas do negocio e dos stakeholders,
expectativas de retornodoISCe
caracteristicas setoriais e das ca-

deias produtivas.
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A sociedade civil ndo substitui
governos, assim como os
negocios de impacto nao
substituem a filantropia pura.
[..] Ela continua necessaria
porque muitas vezes o blended
e os hegocios de impacto

nao vao chegar onde precisa.
Em tantos outros lugares, o
investimento de impacto chega
e ai a conexao entre eles vai
ajudar para escalar impacto, [...]
a gente sabe que tem lacunas
onde cada tipo de capital € mais
adequado para atuar.

Pedro Telles, Brazil Country Manager da
Latimpacto

As vezes alguém que nao

Para Telles, a conexdo entre .
estava disposto a fazer

diferentes tipos de capital é

essencial para atrair novos atores filantropia convencional
e ampliar as possibilidades de vai estar disposto a fazer
atuacdio social: se for através de um

mecanismo de blended
ou alguma coisa assim.

Pedro Telles, Brazil Country Manager
da Latimpacto
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Sob a 6tica do investimento social,
percebe-se grande sinergia com os
investimentos ESG e de impacto na mi-
tigacdo de riscos e exploragéo de opor-
tunidades sociais e ambientais, assim
como na intencionalidade de produzir
e escalar impacto, sendo uma estrutura
totalmente dedicada a este propésito.
A partir das diferentes abordagens e
tipologias de alinhamento ao negé-

cio, identificadas na segdo anterior, é

Figura7.

possivel trilhar os caminhos pelos quais
0 ISC pode ser fonte de geracdo de valor
a sociedade e aos negdcios. Associado
a0s ativos empresariais e em colabora-
¢do com as demais dreas da empresa, o
ISC produz resultados a sociedade que
reverberam no universo dos negdcios e
provocam efeitos multiplicadores que
transformam comunidades, territdrios
e ambientes produtivos.

Geragcao de valor através do investimento social corporativo

/Re_sultados aos negocios

Ativos dos negécios parao ISC
« recursos financeiros

« ativos fisicos

« praticas de gestdo

« priticas sustentdveis

« capital humano / expertises / pro-bono
« produtos / servigos / cadeias de valor

. / clientes / for

Impacto

« capital relacional
« reputacdo institucional
« cultura organizacional

/7

Causas,

territorios e
comunidades,

Investimento
Social
Corporativo

. « licenga para operar
Investimentos « reputagdo e diferenciagio
ESGede competitiva

« mitigacdo de riscos

« estabilidade da cadeia de valor

« atragio e retengdo de talentos

« engajamento interno fortalecido

« novos negécios / mercados /
clientes / produtos

/I\

Resultados a sociedade

« menor vulnerabilidade social de
territérios e comunidades

« causas priorizadas com efeitos
positivos na opinido publica

« aprimoramento de politicas publicas

« socidade civil fortalecida e com
autonomia

« pessoas mais educadas / saudaveis
/ produtivas / outros impactos
especificos de cada projeto

A

Dores sociais
do negécio

Solugdes

inovadoras

Resultados de segunda

ordem/ efeito multiplicador

« envolvimento de stakeholders
em suas proprias agdes sociais

« engajamento social de
fornecedores e clientes

« sociedade civil fortalecida e com
autonomia

« aumento geral da escolaridade
e condigdes de emprego e renda
nos territorios e comunidades

« melhoria geral em indicadores
socioecondmicos

« melhoria geral de politicas
publicas e marcos regulatérios
e institucionais

Fonte: elaboragdo propria a partir de Council of Foundations (2012) e B4SI (2025).
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Ativos estratégicos das companbhias,
sejam recursos financeiros, mas tam-
bém seus ativos fisicos, capital humano,
redes de relacionamentos e cadeias

de valor podem ser intencionalmente
utilizados pelo ISC para potencializar
seu impacto social. O fortalecimento

de causas, territérios e comunidades
sempre serd um caminho ativado, pois
¢é onde toda a expertise, inteligéncia
social e legitimidade do ISC é produzida
para dar subsidio as demais agGes do
portfdlio. A abordagem das dores sociais
do negécio, assim como a catalisagdo de
solucdes inovadoras podem ter objetivos

de transformacdo nos negécios, mas
seu impacto sempre serd mediado pela
transformacdo social gerada, para que
ndo haja desvio de missdo da agenda
social das empresas e de seus institu-
tos e fundagdes e a consequente perda
de legitimidade. Enfim, os impactos a
sociedade e aos negdcios reverberam
positivamente nos investimentos ESG

e de impacto e produzem efeitos mul-
tiplicadores que transformam sistemas
socioecondmicos e ambientais, elevando
a um patamar superior as condi¢des
sociais e econdmicas e as relagdes entre
ISC e negdcios em um ciclo virtuoso.

Business caseeo
ROI do investimento
social corporativo

As empresas alinham o investimento social ao negécio por

diversas razdes estratégicas. Essa conexdo pode gerar redu-

cdo de custos, ganhos de reputagdo, diminuicdo de riscos,

bem como legitimidade e inovagdo. Além disso, o alinha-

mento permite responder a stakeholders como fornecedores

e comunidades, cumprir contrapartidas sociais, proteger

a licenca social da operacdo e criar um senso de pertenci-

mento entre a empresa e sua fundagdo (Gentil et al,, 2019;
Pagotto et al,, 2016).
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E a gente fez uma dupla matriz
de materialidade, olhando para
o impacto social, para conectar
com os compromissos publicos
de sustentabilidade ambiental,
mapeando todas as violagdes de
direitos sociais na nossa cadeia
para que o Instituto possa
endereca-las de alguma forma
direta ou indiretamente.

Lideranca do ISC ligada ao instituto/fundacio
empresarial, setor de servicos

A gente ndo foca exatamente
em programas de capacitacéo

e empregabilidade, mas uma
pesquisa mostrou que muitas
das pessoas que passaram pelos
Nnossos programas estéo se
tornando nossos colaboradores.
Por qué? Por causa do vinculo
que tem com a marca.

Lideranca do ISC ligada ao instituto/fundaggo
empresarial, setor de servigos

Conexdes e Limites entre o investimento social e as estruturas de negc‘)cioa



Indices de sustentabilidade e pressces
do mercado financeiro tém se tornado
vetores relevantes para que as empresas
incorporem aspectos sociais em suas
operagdes e estratégias de negdcio. Fer-
ramentas como o Dow Jones Sustainabi-
lity Index, o FTSE4Good e os Principios
do Equador, por exemplo, influenciam
decisGes empresariais ao oferecer para-
metros para avaliagdo de desempenho
socioambiental e mitigagdo de riscos
(Aloi, 2007; Kingston & Wagner, 2004).
A busca por inclusdo em rankings inter-
nacionais e por maior atratividade junto
a investidores estimulam empresas a
adotar praticas mais consistentes de
sustentabilidade (Ranédngen & Zobel,
2014), inclusive a aproximagdo com
seus institutos, fundagGes e 4reas de
investimento social, que passam a ser
reconhecidos como fontes de expertise.
No entanto, é importante destacar que
os frameworks e ratings ESG tratam o
componente social (S do ESG) de manei-
ras muito distintas entre si, por vez nio
oferecendo cobertura a eixos comumente
trabalhados pelo ISC (HEC, 2022).

A necessidade de alinhamento aos obje-
tivos de negdcio e/ou as oportunidades
existentes de potencializa¢do de impactos
a sociedade e aos negécios leva a relagdo
entre ISC e empresa a uma jornada em
direcdio ao “business case” do inves-
timento social. Para além do acompa-
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nhamento do impacto social produzido

a sociedade, surge uma necessidade de
monitorar, mensurar e comunicar como
tais a¢Ges geram valor para a companhia
mantenedora (Lim, 2010; CECP, 2026).

As préticas de monitoramento e ava-
liagdo se tornam uma questdo critica,
portanto, trazendo complexidades
adicionais a uma agenda ji bastante
desafiadora no setor social. A gestdo

do ISC sob a perspectiva de portfélio

de investimentos (Council of Founda-
tion, 2012; B4SI, 2025) colabora para a
identificagdo das melhores abordagens
para cada caso. Naqueles casos em que
ha maior intencionalidade de endere-
car as dores sociais do negécio (vide
Figuras 4 e 7), é bastante estratégico
estabelecer processos de coleta de dados
para cilculo do ROI (Retorno sobre o
Investimento) corporativo, para além
de verificar o préprio impacto social
das ag¢8es. Importante ressaltar que o
ISC néo serd o principal responsavel - e
nem deve! - por repercussdes positivas
nos negdcios, mas pode oferecer contri-
buicio bastante estratégica.

Diferentes referéncias (CECP, 2026; B4SI,
2025; Impact ROI, 2019; Council of Fou-
ndations, 2012 e Lim, 2010) convergem
para um conjunto semelhante de varia-
veis com maior potencial de canalizar o
retorno do investimento:



® Gestéao de Risco e Reputacao:

investimento social como instru-
mento estratégico para sinalizar e
fortalecer reputagdo, missdo e valo-
res da companhia, assim como pro-
teger a licenca para operar e mitigar
riscos regulatdrios e reputacionais
ao gerenciar e atender expectativas
de stakeholders;

Engajamento Interno: programas
de voluntariado e iniciativas sociais
impactam motivacéo, produtividade
e senso de pertencimento, ampliando
a identificagfio com a organizagio e
desenvolvendo a cultura corporativa;

® Atracao e Retencéao de

Talentos: programas de capacitagdo
profissional nas comunidades
promovem fit entre perfil
populacional, vocagGes econémicas

e demanda por mio-de-obra a nivel
local, promovendo empregabilidade
no territério ao mesmo tempo

que amplia produtividade, reduz
turnover e incorpora trabalhadores
mais engajados;

Fidelizacdo e acesso a clientes
e cadeias produtivas: o
comprometimento com causas sociais
funciona como screening positivo em
disputas competitivas B2B (business-
to-business), qualifica e estabiliza
relacionamentos com cadeias de
suprimentos, além de fortalecer
marcas e fidelizar consumidores em
relagGes B2C (business-to-consumer);

Crescimento e diferenciacao
competitiva: investimento social
possibilita novas cadeias de rela-
cionamento, desenvolve produtos
sociais, apoia a entrada em mercados
consumidores de base da pirdmide,
inspira e catalisa inovages, assim
como influencia formagdo de prego,
market share, produtividade e taxas
de captagdo de divida mais vantajosas
na emisséo de titulos com fixacdo de
compromissos sociais.

Conexoes e Limites entre o investimento social e as estruturas de negocios



Na literatura internacional, o cdlculo do
ROI do investimento social é colocado
mais como uma tendéncia do que uma
pratica consolidada, entdo as evidéncias
de sua efetividade sdo esparsas. Ainda
assim, o estudo The Business ROI of So-
cial Investments (Impact ROI, 2019) or-
ganiza algumas evidéncias disponiveis.
Importante considerar que o ISC, por si
s6, ndo produz resultado financeiro, mas
o ROI acontece quando a agdo social é
fortalecida pelas estruturas empresariais
que se beneficiam deste impacto gerado:

® \/endas: investimentos sociais
podem influenciar aumento de
vendas em até aproximadamente
20%, por exemplo, quando integrada
a0 marketing, seja em modelos de
negécios B2B ou B2C;

@ Turnover: investimentos sociais
bem alinhados a companhia podem
ter contribuicdo substancial na redu-
¢do do turnover, de até 50%;

® Reputacao: pode aumentar o valor
da reputagdo em até 11% do valor de
mercado e operar como um “seguro
de reputagdo” que protege até 7% do
valor de mercado;

@ Risco: agenda social contribui para
reduzir o custo do capital préprio
em 1%, reduzir custo da divida em
40% ou mais, reduzir volatilidade do
prego das acdes em até 10%, reduzir
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risco sistémico em 4%, evitar perdas
decorrentes de crises, reduzir o risco
de litigios e de midia negativa;

® Preco da acao: doagdes estrategi-
camente alinhadas e de alto volume,
em dinheiro ou em espécie, como
para ajuda humanitaria em casos
de desastres, podem impulsionar o
preco das agdes em até 1%.

Dados da Rede BISC apontam que os be-
neficios da integragio entre investimen-
tos sociais e negécios sdo de fato mais
reconhecidos em frentes como aproxi-
magio das comunidades, fortalecimento
da imagem/reputagdo, melhoria no
didlogo com stakeholders e licenga social
para operar, com poucas diferencas entre
setores e porte financeiro do ISC.

E natural que o ISC nfio tenha produzido
alto resultado em varidveis que sejam ain-
da mais relacionadas a drivers de negécios,
mas é interessante notar que este impacto
acontece e é reconhecido. Aspectos como
fidelidade de consumidores, mitigacdo de
riscos e tantos outros tiveram razoavel
percepgdo de impacto positivo em niveis
médios, com algumas diferencas mais rele-
vantes a depender do perfil do ISC.

Os dados também revelam certa dificul-
dade de mensurar esses impactos aos ne-
gbcios, seja pela dificuldade operacional
ou inexisténcia de foco nesta atividade,
com maior incidéncia de respostas “nio_



sei” para drivers intimamente conectados a objetivos de negdcios como aumento da
produtividade, vendas e retorno operacional. Apesar de a busca pelo alinhamento em
si ser um movimento consolidado, a adogdo de praticas de gestdo e a efetiva conexdo
com o negdcio ainda podem ser consideradas como tendéncias.

Figura 8.

Percepgao de resultados do alinhamento dos
investimentos sociais para os negocios

Industria

Fortalecimento da imagem da empresa

Melhoria no dislogo com stakeholders 67%

Aproximaciio com as comunidades 58%

Licenca social para operar 8% 8%
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8%8% 17%

8% 42%
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Valorizagdo das agdes da empresa
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Acesso a novos mercados
(ex.: populacdo de menor poder aquisitivo)

0% 42%
58% 33%

Inovacdo tecnoldgica 50% 33%

Inovacdo nos meios de producio

® Alto Médio @ Baixo @ Nenhum @ Niosabe
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Servicos

Aproximagdo com as comunidades 90% 10%
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® Alto Médio @ Baixo @ Nenhum @ Nio sabe

Fonte: BISC
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Limitese
desafios do
processo de
integracao

O processo de integracdo entre o ISC
e as estratégias de negdcio enfrenta
obstaculos estruturais que residem nas
tensdes entre o curto prazo corporativo

@ O discurso empresarial sobre a socie-

dade e suas necessidades tende a re-
tratar a populacio como carente,
com problemas visiveis e generaliza-

e a transformaco social de longo prazo, dos, sem discutir causas estrutu-

entre o zelo reputacional e o enfrenta- rais como desemprego e baixa renda.
mento de causas estruturais e na assime- Assim, evita-se questionar direta-
tria de poder entre ISC e mantenedor. mente as empresas, que podem ser
parte dos problemas, por exemplo,
A perspectiva critica que tende a ser por meio de demissGes em massa ou
mais reproduzida é a de que as acGes de

responsabilidade e investimento social

podem atuar no sentido de mascarar in- Integra?ao entre
teresses corporativos sob uma aparéncia |sc e n396CiO

ética. Borges et al, (2007) apresenta envolve tensaes
uma critica bastante completa a partir

da analise do discurso das fundagGes entre o curto .
empresariais. Organiza-se a seguir prazo COI‘pOl‘atlvo
algumas provocagdes relevantes: ea transform ag ao

social de longo
prazo, entre o zelo
reputacional e o
enfrentamento de
causas estruturais
e ha assimetriade
poder entrelSCe
mantenedor.
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pagamento de baixos salarios. Nessa leitura, o investimento
social tende a focar nos sintomas e niio nas causas dos
problemas sociais;

® Hai predominincia de agGes assistencialistas, educacionais
e culturais, em detrimento de questdes econémicas ou
de redistribuicdo de riqueza. Dessa forma, as fundagGes
corporativas assumem papéis de educadoras e produtoras
culturais, desconectado do real potencial da filantropia
e que evita abordar dilemas sociais em suas camadas
mais estruturais;

@ O papel do investimento social como fonte de reputagdo para
a empresa traz ambiguidades sobre sua missdo institu-
cional, podendo deteriorar o plano de transformacéo social
em favor da narrativa institucional e protecdo da imagem.

Neste panorama, uma questdo relevante é a propria coeréncia
da agdo social para dentro da empresa, antes de se posicionar no
apoio a solugdes de desafios externos. Em ambientes controver-
s0s, 0 ISC pode ser percebido como ferramenta instrumentaliza-
da para fins de marketing, comprometendo sua legitimidade.

A empresa pode ter uma

situagéo de funcionario passando
fome, mas com indicadores de
responsabilidade social bombando
nos indices. Nao faz sentido.

Carola Matarazzo, Presidente do Conselho de Governan-

ca do GIFE e Diretora Executiva no Movimento Bem Maior.
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Pesquisas em industrias extrativas
sugerem que, quando o investimento
social é orientado principalmente por
objetivos reputacionais, as iniciativas
podem ser percebidas como estratégias
voltadas unicamente & obtengdo de
legitimidade em sua atuagdo (licenca
social para operar), sem a intenciona-
lidade de construir respostas genuinas
as necessidades sociais (Tuodolo, 2009).
Ainda que a busca por licenga social seja
um aspecto relevante na relagdo entre
empresas e comunidades, sua centrali-
dade como unica finalidade do ISC tende
a limitar o potencial transformador das
agdes e a reforcar criticas sobre o carater
assistencialista e instrumental do inves-
timento. Isso evidencia a importancia de

estabelecer mecanismos de participacio
comunitdria, avaliagdo de impacto e
transparéncia para mitigar o risco de
deterioragdo da agenda social e sua legi-
timidade (Ranidngen & Zobel, 2014).

A cultura organizacional e o engaja-
mento prévio das liderangas é elemento
fundamental para definir os contornos e
o sucesso da integragdo. O alinhamento
pode se tornar um complicador quando
ndo existe um posicionamento interno
claro sobre a atuacdo da 4rea social,
instituto ou fundagdo. A assimetria de
poder pode comprometer a finalida-
de social das iniciativas ao subordi-
na-la aos interesses privados.

Pouca gente tem essa clareza e eu acho
que o risco maior € inverter a logica e
colocar a fundacgéo para responder aos
desafios estratégicos do negdcio.

A fundacao como parceira do negocio €
um caminho muito natural, até porque
ela tem competéncias que as empresas
n&o tém e precisam incorporar. Mas

o arranjo de a fundacéao ser apenas
mais uma area do negdcio a favor dos
objetivos privados eu acho temerario.
Sao naturezas muito diferentes.

Denise Hills, executiva e conselheira independente.
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A falta de posicionamento claro pode
tornar a drea de investimento social
mais suscetivel a pressdes e demandas
de outras dreas da empresa, como
operagdes e comunicagdo. Para mitigar
esse risco, algumas organizagGes
destacam a importancia de critérios
claros para selegdo de projetos e de um
processo estruturado de priorizacdo, o
que reduz pedidos avulsos e orienta a
formagéo do portfdlio.

setor industrial

ISC hdo se con-
funde com o ESG
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Campanhas internas bem articuladas

e 0 apoio da lideranca contribuem para
diminuir pressdes por iniciativas fora

da estratégia, fortalecendo a identidade
institucional. Os institutos também as-
sumiram um papel de educar o negécio,
ajustando nomenclaturas e aproximando
a governanca. Um exemplo foi a integra-
¢do de uma das fundag@es participantes
dos grupos focais como uma superinten-
déncia na estrutura da empresa, para
consolidar coeréncia e clareza estratégica.

O que eu compreendo € que o momento
de presséao do negocio para apoiar
projetos que destoam da estratégia

ja passou. Essa fase existiu. Mas, a
medida que o tempo passa e vocé
consolida qual é o posicionamento
estratégico do Instituto ou da Fundagéao
e faz uma campanha interna muito

bem estabelecida, com o apoio das
liderancas, isso diminui muito.

Lideranca do ISC ligada ao instituto/fundacio empresarial,

Embora as acoes
possam contribuir para
questoes corporativas,
sua fungao vai muito
além disso



Outro desafio debatido é a adequada
divisdo de responsabilidades para
que ndo haja distorcio da agenda
social. Por exemplo, iniciativas de
investimento social que trabalham a
inclusdo produtiva devem ser pensadas
e executadas com objetivo de atender as
comunidades nos territérios ou entorno
das operagdes, sem que seja capturada
pelos interesses privados de recursos
humanos ou colaboradores.

Nesse sentido, foi destacado que o ISC
ndo se confunde com o ESG. Seu prop6-
sito néo é “prestar consultoria” para que
a empresa seja mais sustentavel. Embora
as agdes possam estar alinhadas ao
negdcio e o conhecimento do ISC possa
contribuir para questdes corporativas,
sua funcdo vai muito além disso. O risco
de “internalizar” excessivamente o
instituto é transformi-lo em mera
ferramenta de gestdo, perdendo

a sensibilidade e a capacidade de
inovaciio que deveria caracterizar
sua atuacio.

Os limites também aparecem com clareza
na tensdo entre a visdo de curto e de
longo prazo. Enquanto algumas decisGes
estratégicas priorizam resultados ime-
diatos, o investimento social precisa fre-
quentemente considerar horizontes mais
amplos para promover transformacéo:

Onde empresa e
instituto ainda s&o
bem distantes, eu
tenho aimpressao de
que na maior parte dos
casos € uma escolha
consciente. Creio que
nao € por acaso, penso
que elas entendem
que se chegar perto
demais, vai estragar.
Que n&o vai adiantar
trazer para dentro e
perder o acesso aum
espaco de liberdade

e criatividade na
inovacgao.

Aron Belinky, pesquisador, pro-
fessor e consultor especialista em
Sustentabilidade Empresarial
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Quando a gente escolhe olhar para a
educacao basica, a gente esta olhando
para o futuro dos territorios. [Em

um dos territorios] o IDEB nos anos
finais € 3,9 contra uma meta de 6,5 no
Brasil. Isso estoura onde? Na empresa,
porque daqui trés anos a gente vai
contrata-lo como jovem aprendiz e ele
n&o sabe nem interpretar uma regra

de seguranca.[..] E isso convive com
uma questédo de curto prazo, que s&o

as empresas vivendo esse apagéo da
empregabilidade, da qualificagéo. E isso
pega o instituto, que tem essa expertise
de dialogo social.

Lideranca do ISC ligada ao instituto/fundacéio empresarial,
setor industrial

Nesse equilibrio de pressdes, o lado mais imediatista do
corporativo muitas vezes se afasta de agendas estruturais.
Partindo disso, o problema pode nio estar no alinhamento em
si, mas em como esse alinhamento é feito. E um grande desafio
trocar a légica do curto pelo longo prazo e é essencial que o ISC
seja transparente sobre seus objetivos, governanga e relagdo com
outros atores do ecossistema. Uma vez superado esse movimen-
to, até mesmo os objetivos empresariais tendem a ficar mais
alinhados com as agdes sociais.

Essa necessidade de conciliar tempos distintos é ainda mais evi-
dente nos territérios. As operacdes produtivas operam em ritmos
tecnoldgicos e processados, enquanto os desafios sociais tém
outra cadéncia, marcada por problemas estruturais e sistémicos:
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[..] as grandes plantas tém um ritmo
absolutamente tecnoldgico, tudo
processado e tal, e vocé vai para o
campo do social, as pessoas tém outro
ritmo de desenvolvimento. Entdo, como
alinhar expectativas, reconhecer as
demandas e desenvolver uma iniciativa
onde todo mundo saia ganhando?

Carola Matarazzo, Presidente do Conselho de Governanca do
GIFE e Diretora Executiva no Movimento Bem Maior

O compromisso de longo prazo com os territérios também sofre
com desafios de mudangas de lideranga ou conselho, que ndo
deveriam resultar na descontinuidade de pautas construidas

a0 longo do tempo. Isso exige olhar para temas basicos, mas
pouco atrativos, como saneamento ou desenvolvimento em areas
rurais, e incluir verbas de apoio institucional nos planejamentos.
Essas verbas podem ajudar organizages locais a atender exigén-
cias de compliance, investir em consultoria ou fortalecer sua ges-
tdo, garantindo transformag@es mais profundas e sustentaveis.

Por que a gente ndo consegue sentar
numa mesa e falar: nés temos esses
problemas, vocés tém esse recurso,
como é que a gente faz pra ajeitar?
Todo mundo vai ter que gastar um
pouco de dinheiro, um pouco de tempo
e perder um pouco do privilégio.

Carola Matarazzo, Presidente do Conselho de Governanga do
GIFE e Diretora Executiva no Movimento Bem Maior

Conexoes e Limites entre o investimento social e as estruturas de negécioe



Figura 9.
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Fonte: Elaboragdo propria
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Esta segdo propde que os multiplos caminhos de integracio entre
o0 investimento social e os negécios passam por fatores estrutu-
rantes comuns que condicionam a efetividade dessa integragdo

e o0 impacto social produzido pelo ISC. Oliva (2016) aponta que a
forma como o investimento social se articula com a empresa é
moldada por diferentes fatores, como o nivel de inser¢do institu-
cional do ISC na estrutura corporativa, 0 momento e a moti-
vacdo que levam a decisdo de promover o alinhamento, além

das dindmicas especificas do setor de atuacdo. Essa perspectiva
dialoga com a literatura sobre responsabilidade social corpora-
tiva (CSR/RSC), que, embora trate de um campo mais amplo,
compartilha com o ISC as preocupagdes sobre como as iniciativas
sociais sdo estruturadas, implementadas e legitimadas dentro
das organizagGes. Assim, o campo do ISC pode se beneficiar dos
avangos tedricos e empiricos produzidos pela literatura em CSR,
mais consolidada e abrangente.

Miuiltiplos caminhos
de integracao entre
o investimento
social e os negoécios
passam por fatores
estruturantes
comuns que
condicionam a
efetividade dessa
integracaoeo
impacto social
produzido pelo ISC.
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Nesse sentido, o estudo de Fatima e Elbanna (2022) contribui
para aprofundar a compreensdo sobre os fatores que condi-
cionam a atuacfo social das empresas. As autoras analisam a
implementacdo da responsabilidade social corporativa como um
processo complexo e dindmico, desenvolvido em multiplos niveis
(institucional, organizacional e individual), todos atravessados
por varidveis contextuais especificas. O framework proposto por
elas também oferece pistas relevantes para pensar o investimen-
to social, ao mostrar que sua efetividade ndo depende apenas de
uma deciso estratégica da alta gestfio, mas da coeréncia entre
o ambiente externo, as estruturas organizacionais e os atores
internos envolvidos.

Essa coeréncia se expressa em interagdes bidirecionais: fatores
institucionais moldam praticas organizacionais e comporta-
mentos individuais, a0 mesmo tempo em que essas praticas

e comportamentos podem retroalimentar normas externas e
expectativas de stakeholders. Assim, tanto em CSR quanto em
ISC, o sucesso da implementagdo exige articulacdo entre niveis e
dimensdes, ja que falhas em qualquer uma delas podem compro-
meter o desempenho global da iniciativa.

Fatima e Elbanna (2022) destacam varidveis contextuais que
influenciam a formulacfo, implementagdo e avaliagdo das
estratégias de atuagdo social. No plano interno, destacam-se
fatores como cultura organizacional, governanga corporativa,
tipo de produto, tempo de existéncia e porte da empresa. No
plano externo, varidveis como setor de atuagdo, dinamismo do
mercado, comportamento de fornecedores e competidores, bem
como relagdes com comunidades locais, midia, OSCs e governo,
desempenham papel crucial. Elementos macroecondmicos e
institucionais, como PIB, IDH, ambiente regulatdrio e grau de
incerteza politica, também se mostram determinantes.

Fatores Estruturantes do Alinhamento entre ISC e Negocio



Figura 10.

Variaveis contextuais daimplementacéo de acoes
e estratégias sociais
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Fonte: Adaptado de Fatima & Elbanna (2022)
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A fase qualitativa deste estudo, seja nos grupos focais ou nas en-
trevistas, buscou se aprofundar em seis fatores que evidenciam
pontos de sinergias e tensdes entre ISC e negécios: i) governan-
ca; ii) compromissos piiblicos e atuacio em rede; iii) defini-
cédo orcamentaria; iv) reconhecimento do ISC como centro
de inteligéncia social; v) engajamento das liderangcas; e vi)
avaliacdo e expectativas de retorno do ISC.

Governanca

O alinhamento entre investimento social

e negdcio depende diretamente de como a
estrutura e a governanca da organizacio
sdo desenhadas. As fundages corporativas
possuem uma natureza hibrida, concilian-
do légicas do setor social, com propdsito
filantrdpico, e do setor empresarial, voltadas
a interesses estratégicos e reputacdo (Yang
& Babiak, 2023). Dessa forma, o equilibrio
entre essas duas dimensdes impacta direta-
mente a performance organizacional. Fatores
como independéncia relativa, composicéo do
conselho e profissionalizacdo da gestdo sdo
determinantes para que a criagdo de valor
social seja priorizada no alinhamento aos
objetivos corporativos.

A relagfo estrutural e de recursos com a
empresa mantenedora frequentemente
gera tensdes entre autonomia e depen-
déncia. A governanga via conselho é uma
estratégia poderosa, pois além de super-
visionar financas e missdo, o conselho
conecta o ISC a empresa.

Fatores Estruturantes do Alinhamento entre ISC e Negocio



A resposta para mim esta, na clareza de
objetivos, papéis e responsabilidades,
numa governanga que ajude a
encontrar pontos em comum, projetos e
atuacgoes conjuntas. Isso € fundamental.
O apoio e suporte de liderancas ocorre
naturalmente a medida que se define
como a fundagéo pode contribuir para
os desafios da empresa e vice-versa.

E uma visao de pares. Independéncia
absoluta pode ser problematica, pois
cada parte vai para um lado diferente.
Eu prefiro interdependéncia, com
independéncia institucional e muitas
oportunidades de colaboragéo.
Governancga € a chave: sem clareza

de papéis e responsabilidades, o
institucional ndo funciona.

Denise Hills, executiva e conselheira independente

A forte presenca de representantes corporativos nos Conselhos
pode limitar a autonomia da fundagéo (Yang & Babiak, 2023).
Para equilibrar interesses empresariais e finalidade publica, é
comum que o conselho inclua membros da sociedade civil ou
conselheiros independentes. Um exemplo pratico citado nos gru-
pos focais foi o de um instituto com conselho misto, composto
por CEOs e representantes da sociedade civil, garantindo maior
independéncia nas decisdes.

Essas tensdes identificadas pela literatura também foram
observadas nas organizag@es participantes dos grupos focais
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do BISC. Entre as empresas analisadas, emergiram trajetdrias
diversas quanto ao alinhamento entre atuagdo social e estratégia
de negécio: algumas jd nasceram integradas, enquanto outras
incorporaram essa integracdo mais recentemente, motivadas
por pressdes das altas liderancas. Além disso, o setor de atua-
¢do influenciou significativamente a forma dessa integragdo.
Industrias extrativas geram impacto em territdrios especificos

e precisam lidar com comunidades locais; setores varejista e de
bens de consumo priorizam rela¢des diretas com consumidores;
e setores regulados, como energia, transporte e saneamento,
enfrentam presses reputacionais junto a drgéos publicos e
demandas comunitérias relevantes. Varios negécios estavam em
processo de reestruturagdo ou revisdo estratégica do investi-
mento social, incluindo desde a unifica¢do da atuagdo social de
diferentes empresas de um mesmo grupo em um Unico instituto
até a separagdo entre frentes de longo prazo e iniciativas mais
responsivas e voltadas a demandas imediatas do negdcio.

Existem esses movimentos pendulares,
mesmo.[..] 8 medida que a gente

vai se estruturando como instituto
empresarial ou as empresas vao
ganhando musculatura nas suas
estratégias ESG, esse péndulo vai se
reconfigurando. A medida que aspectos
muito conectados a licenca social

para operar vao estar enderecados
dentro das empresas, o instituto vai
para questdes mais estruturantes e
transformadoras.

Lideranca do ISC ligada ao instituto/fundacio empresarial,

setor industrial
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Compromissos
publicos e atuacao
em rede

O firmamento de compromissos publicos e o compro-
misso com uma atuagdo em rede foram apontadas nos
focais como estratégias relevantes para proteger a atu-
acgdo social diante de mudancas nas demandas internas,
conferindo maior autonomia e reduzindo a vulnerabili-
dade ao ciclo de curto prazo da empresa.

[Com] as premissas
que a gente
estabeleceu de atuar
em rede, com conexdes
intersetoriais, eu
consigo segurar, criar
um muro de protecao
para os programas que
séo estruturantes.
Lideranca do ISC ligada ao insti-

tuto/fundagdo empresarial, setor de
Servigos
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Em setores como mineragdo e petréleo,

a literatura reforca a importancia de
parcerias tri-setoriais, acordos formais
entre governo, empresas e sociedade
civil, como forma de enfrentar desafios
complexos e manter legitimidade
(Jenkins & Yakovleva, 2006; McPhail

& Davy, 1998). Essas parcerias seguem
principios internacionais, como o Pacto
Global da ONU, que retine compromissos
com direitos humanos, meio ambiente,
trabalho e anticorrupgdo, e as Diretrizes
da OCDE para Empresas Multinacionais,
que orientam praticas de conduta em-
presarial responsavel. A adesdo a esses
mecanismos aumenta a credibilidade das
iniciativas sociais, mas também exige
alinhamento entre agendas globais e re-
alidades locais (Raningen & Zobel, 2014).

A perspectiva do trabalho social em rede
levantou a discussdo sobre a préopria
orientagdo estratégica do ISC enquanto

formulador e executor de projetos, inves-
tidor ou articulador. Foram ressaltados
desafios de coordenacdo e dispersdo das
agdes, mas houve sinalizagdo de que o
ISC estd mais atento a priorizar organi-
zagBes ja atuantes em vez de criar novos
programas proprietarios. Para isso, en-
fatizaram a necessidade de profissiona-
lizar entidades e fortalecer ecossistemas
locais, com um trabalho em rede que
evite sobreposicdo de atuacGes. Também
houve sinais de abertura para que o

ISC construa um relacionamento mais
proximo e perene com as organizagdes
apoiadas, com uma abordagem de inves-
timento que produza legado sustentavel.
A abordagem colaborativa e em rede
compreende os limites de atuacdo de
cada setor e tipo organizacional, explora
suas complementaridades, promove
escalabilidade de experiéncias bem-suce-
didas e cria capacidades para lidar com a
natureza dos problemas sociais.

O quanto que nos podemos nao so
aportar, mas se aproximar dos projetos
com os quais vamos apoiar este ano [...]
Nossa principal misséo é entender a dor
desses pequenos projetos, se aproximar
deles. Nao queremos simplesmente
aportar e pedir contrapartida,
queremos criar um canal de relagao
com cada projeto apoiado.

Lideranca do ISC ligada 3 empresa, setor de servigos
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Na medida em que eu

nado tenho todas as
possibilidades, seja por
incapacidade técnica,
limitagdo de recursos

ou falta de espacgo de
atuagado, com a pujanga

de um negdcio ou de uma
instituicao eu sempre
posso articular. Essa funcao
articuladora no territorio,
que combina recursos
financeiros e cria aliangas,
€ estruturante para que se
atinja a complexidade, pois
um unico ator ndo acessa
a capilaridade de todo o
sistema.

Lideranca do ISC ligada ao instituto/funda-

¢do empresarial, setor industrial

As empresas podem
fazer o investimento
social que for. Mas ha
abordagens em que néo
ha a minima chance de
resolver problemas de
infraestrutura sistémica.

Carola Matarazzo, Presidente do Con-
selho de Governanga do GIFE e Diretora

Executiva no Movimento Bem Maior
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O orcamento
é fator
determinante
para definir
aformaea
extensao do
investimento
social

Definicao
orcamentaria

O orgamento é fator determinante para
definir a forma e a extensdo do in-
vestimento social. Na coleta de dados,
coexistiram modelos mais centralizados
com agenda programadtica e execugdo bem
definidas e modelos descentralizados, con-
duzidos por unidades de negdcio, marcas
ou territérios, que ajustam as agoes as
necessidades locais.

Em ambos, porém, a composigdo do
orgamento pode envolver multiplas
rubricas e “bolsos” internos, adicionando
complexidade. As liderancas destacaram

a importancia de mapear essas fontes e
compreender a estrutura organizacional e
o perfil de suas liderancas para acessé-las,
alinhando prioridades e diferentes deman-
das a disponibilidade de recursos. Também
apontaram desigualdade na distribuicdo
de recursos entre dreas internas e, quando
a empresa possui institutos, entre estes

e as demais dreas. Essa realidade exige
inteligéncia organizacional para identificar
onde estdo os recursos e quais movimentos
sdo necessarios para acessa-los diante de
pressoes estratégicas e territoriais.

Fatores Estruturantes do Alinhamento entre ISP e Negocio



Eu ja estive em areas de sustentabilidade
que estavam dentro de areas de
inovacéao ou de logistica, ou mais
relacionadas ao ambiental. O orgcamento
nesses lugares varia muito. Vocé vai para
uma area de inovagéo, tem dinheiro. océ
vai para uma area comercial, s6 se for
para fazer um evento.

Lideranca do ISC ligada ao instituto/fundacio empresarial,

setor industrial

A gente tem dois
orcamentos la na
fundagéo. Um orcamento
que é muito facil de
aprovar, que € o de
projetos, projetos novos,
sustentacdo dos projetos
e tal.[..] Esse € muito
argumentativo e aprovo
direto com o conselho da
fundacgéo. E tem outro
orcamento que ¢ a folha
de pagamento, que é

0 caos porque envolve
competir com recursos
da organizagéao.

Lideranca do ISC ligada ao instituto/
fundagdo empresarial, setor de servicos
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As fontes de financiamento para investimento
social sdo diversas, incluindo recursos das em-
presas mantenedoras, doagGes de funciondrios,
repasses de unidades de negécios do mesmo
grupo, incentivos fiscais, fundos patrimoniais
e captacdo externa. Em termos gerais, o Censo
Gife informa o protagonismo das mantenedo-
ras e dos endowments no financiamento do in-
vestimento de empresas e institutos/fundagdes
empresariais. Mas internamente existe essa
competicdo por recursos e/ou a necessidade

de acessar recursos de bolsos ndo recorrentes,
explorando oportunidades de conexdo.

A habilidade de identificar
recursos “estacionados”
dentro da empresa é
estratégica para ampliar
resultados, ndo s6 no
investimento social.
Tivemos uma experiéncia,
por exemplo, de conseguir
triplicar nossos recursos
ao acessar uma rubrica
da area de marketing.

Lideranca do ISC ligada ao instituto/

fundagdo empresarial, setor industrial

Outro desafio refere-se a sensibilizagdo de outras dreas, inclusive alta
e média gestdo, sobre a necessidade de custeio de overhead (despesas
indiretas como equipe, aspectos juridicos e administrativos) que nem
sempre sdo compreendidas ou aprovadas.
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Nao € incomum que os custos
operacionais e logisticos ndo sejam
incluidos na doacéo, sob a justificativa
de que o recurso deve ir integralmente
a ponta. Ainda tem uma falta de
conhecimento da realidade, seja do
territorio, causa e beneficiario, seja da
operacao no chao de fabrica.

Carola Matarazzo, Presidente do Conselho de Governanca do
GIFE e Diretora Executiva no Movimento Bem Maior

Eventos e foruns institucionais da companhia séo espacos que

o investimento social deve ocupar de forma estratégica para
mostrar o valor da agenda social e destravar engajamento, visdo
estratégica e recursos dos negdcios.

E ai a gente mostra para a empresa:
Olha, é relevante o que a gente esta
fazendo. O Ministério da Educacgao
aprovou. Virou uma estratégia
nacional. Ai conseguimos ter recurso
no orgamento ano que vem, porque
mostramos que deu visibilidade,
consisténcia e reconhecimento.

Lideranca do ISC ligada ao instituto/fundacfio empresarial,

setor industrial
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Em alguns
casos, a falta
de clareza
sobre a
cobranca
por servicos
prestados
gera tensoes
e requer
mudancgas
culturais.

industrial

Por fim, outro desafio envolve a relacéio
entre institutos e dreas internas do ne-
gbcio em relagdo ao custeio de iniciativas
de interesse mutuo. Programas de inclu-
sdo produtiva e capacitagdo profissional
podem ser muito atraentes para areas
como suprimentos e recursos humanos,
mas a colaboragdo que levaria o projeto
a um patamar superior de impacto es-
barra na discussdo de quem paga a con-
ta. Em alguns casos, a falta de clareza
sobre a cobranga por servigos prestados
gera tensdes e requer mudangas cultu-
rais. Um instituto empresarial relatou a
transicdo para um posicionamento mais
firme, apresentando propostas formais
para cobrar operacionalizagGes solicita-
das por outras dreas, compreendendo
isso como parte do processo de educar o
negécio sobre o papel do instituto.

Em acdes como essa, a gente tinha muita
dificuldade em onerar outras areas do
negocio. [...] Fizemos uma proposta de
trabalho: vocés podem operacionalizar ou
podem nos pagar para operacionalizar.
Nenhum dos dois aconteceu na pratica,
mas é um comeco. E também uma cultura
de trabalho, estamos buscando educar o
negocio e fortalecer nossa posicao.

Lideranca do ISC ligada ao instituto/fundacfio empresarial, setor
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Para complementar recursos e
contornar restri¢des, as empre-
sas recorrem a estratégias como
matchfunding e cofunding. Es-
sas modalidades buscam evitar
sobreposi¢des, ampliar o alcance
das iniciativas, alcangar novos
territérios e reforgar a impor-
tincia de uma visdo integrada e
de negociacGes estratégicas para
otimizar os recursos disponiveis,
tanto internamente quanto em
parceria com outros atores.

CONEXOES E FRONTEIRAS ent

A gente vem trabalhando
com matchfunding

como forma de catalisar
o ecossistema e ndo

ter sobreposicéo de
investimento. A gente tem
algumas restri¢coes por
conta da [regulamentacgéo]
global e algumas solugdes
financeiras nao estéo
disponiveis para nés, mas
matchfunding eu consigo.

Lideranca do ISC ligada ao instituto/fun-
dacdo empresarial, setor industrial
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ISC como centro
de inteligéncia
social

Um dos papéis que o investimento social tem
assumido dentro das empresas é a contribuicio
com expertise em inovagdo e transformagdo
social, cujo conhecimento acumulado pode
gerar impactos positivos para as empresas
mantenedoras (Gentil et al,, 2019). As areas
responsaveis pelo investimento social apoiam
a interagdo com stakeholders ndo tradicionais,
participam de decisGes estratégicas de longo
prazo e ajudam a integrar critérios sociais nos
processos decisérios (Pagotto et al,, 2016).

O instituto se configura dentro do universo
[da organizagcdo] como esse centro de
expertise, provedor de solugdes sociais
para que as empresas, cada uma com seus
desafios, sua maturidade, seu contexto local,
se utilize dessa inteligéncia para performar
sua atuacao social nessa perspectiva

de valor compartilhado entre sociedade

€ negocio. Atuamos em suprimentos
sustentaveis, reciclagem, qualificamos
nosso crédito de carbono. [..] E uma solugéo
que, inclusive, € um diferenciador para a
[empresa], com patente, conhecimento.

Lideranca do ISC ligada ao instituto/fundagéio empresarial,

setor industrial
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Além da atuagdo estratégica, os
institutos assumem responsa-
bilidades relevantes na gestio
de riscos e crises. Participam
de comités de risco, aplicam
sua inteligéncia social em
momentos criticos e apoiam as
decisGes das liderangas empre-
sariais. Essa fungdo vem sendo
ampliada para uma abordagem
de “gestdo de risco social”, que
antecipa vulnerabilidades e
considera impactos além das
operagdes internas.

Apesar do potencial e de sua
ativagdo por boa parte da
Rede BISC, a coleta qualitativa
também destacou a baixa ex-
ploragéo desta habilidade pelo
campo em geral.

CONEXOES E FRONTEIRAS entre o Investimento Social Corporativo e os Negécios

Todos os protocolos de
atuacao emergencial da
empresa passam a ser
operados pelo Instituto
também nessa mudancga
estratégica. A gente
olha prainteligéncia
social que o Instituto
tem e colocaisso a
disposicao do negocio.
Entdao quando tem uma
enchente e vai fechar a
loja, quem ta tomando
essa decisao juntocomo
diretor de operacodes € o
Instituto.

Lideranca do ISC ligada ao instituto/
fundagdo empresarial, setor de servigos



Vejo que [0 ISC como centro de
inteligéncia] € muito subestimado pelas
empresas. [...]. Acredito que essa conexao
€ muito rica, muito necessaria e € um
diferencial para as empresas. Creio que
uma empresa que tem essa capacidade
vai perceber tendéncias, se adequar e
se antecipar a certas movimentagoes
em relagdo aquelas que ndo tenham.
Mas eu nao sei quantas percebem esse
valor. Penso que € uma coisa valiosa, mas
frequentemente subestimada.

Aron Belinky, pesquisador, professor e consultor especialista em
Sustentabilidade Empresarial

Eu acho que esse € um dos grandes
desperdicios que a gente vé hoje em dia,
porque o mais comum € que a fundacgéao
fique dentro de uma caixinha ali separada,
que nao tem toda a influéncia e ndo tem
nem toda a troca e reconhecimento. [...]

eu acho que a cabeca do corporativo nem
sempre ta aberta a coisas diferentes. O
corporativo adora se dizer inovador, mas
quando alguma coisa sai do comum, do
padrao, nem sempre eles estéao preparados
para lidar com isso. E o que a gente vé € que
os corporativos que sim estéo preparados
para usar isso conseguem criar muita coisa
legal que € benéfica para os dois lados.

Pedro Telles, Brazil Country Manager da Latimpacto
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Engajamento
das liderancas

As estratégias de engajamento das
liderancas para o social sdo pouco
padronizéaveis entre as organizagdes,
tamanha a diversidade de caminhos
possiveis de alinhamentos e pro-
cessos de geracdo de valor. O estudo
“Caminhos de engajamento da alta
lideranca empresarial para o investi-
mento social corporativo”, publicada
pelo BISC em 2025! encontrou que
este processo passa por estratégia sob
medida que considera as prioridades
do negdcio e o perfil das pessoas que
lideram a organizagdo. Ao mes-

mo tempo, esta aproximacio deve
defender as fortalezas do investi-
mento social, como suas expertises e
sua habilidade articuladora com as
causas prioritdrias do territério. O
engajamento exige esforco constante
e transversal, que demanda tempo,
recursos e integragdo ao planeja-
mento estratégico para garantir sua
continuidade.

! Disponivel em: https://comunitas.org.br/
publicacao/reflexoes-e-tendencias-do-isc-ca-
minhos-para-o-engajamento-da-alta-lide-
ranca-empresarial-no-investimento-social-

-corporativo/

Eu acho que o CEO
engajado nunca vai ser
demais, ta? Eum CEO
desengajado é problema.
[..] minimamente ele tem
que saber que existe,
saber quando ele vai falar
e usar, uma fungao mais
ou menos operacional.

E ele definitivamente
tem que respeitar essa
independéncia. O CEO &
sim importante, mas se
voceé tiver o Conselho é
muito mais. O Conselho
ja esta mais acostumado
aolhar olongo prazo, é

o lugar mais legal para

a gente falar e discutir
Como € que essas
estratégias podem
cooperar, convergir. [...] O
conselho ta pensando na
perenidade da empresa
e ele ta pensando sim

na fungéo social dessa
empresa.

Denise Hills, executiva e conselheira
independente
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H4 desafios importantes para
atingir o engajamento pleno
de todas as 4reas. Atuar no
campo social requer ousadia
e inovagdo: muitos profissio-
nais relatam uma espécie de
“licenga para transgredir”,
rompendo padrdes e criando
solugdes movidas por sonho
e propdsito, mesmo em cena-
rios adversos.

Eu acho que tem um aspecto quase que
vocacionado. Quem atua [na area social]
acaba tendo uma licenga de transgressao,
em alguma medida. Vinte anos atras,
quando a gente criou essa logica, vocé
imagina o que era isso quando nao

existia celular nessa dimenséo. Entao,
tinham muitos aspectos de inovacgéo, de
transgressao, sonho, de vontade de fazer,
né? Se a gente n&o acredita, se a gente néo
sonha, a gente para na primeira barreira.

Lideranca do ISC ligada ao instituto/fundacéio empresarial,
setor industrial
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Outro elemento
centraléa
comunicacao,
seja atraveés de
dados, visual,
storytelling
para sensibilizar
publicos
diversos e gerar
engajamento.

setor industrial

Para superar barreiras e aproximar
as dreas do negdcio, as equipes de
investimento social recorrem a
diferentes ferramentas. Durante a
pandemia, por exemplo, mode-

los 4geis e a atuacio em squads
ampliaram o engajamento e a
velocidade de resposta, envolvendo
stakeholders de risco e compliance
para construir solugdes inovadoras.
Esse processo possibilitou simpli-
ficar etapas burocraticas, como
repasse de recursos, sem abrir mio
dos pontos inegocidveis das dreas
juridicas e de compliance:

[Na] pandemia, para alguém receber um
recurso, [0 processo] era tdo gigantesco
que levava mais de dois meses.[...]
Corta, corta, corta, até chegarmos no
modelo mais soft que conseguimos
rodar, porque tem os inegociaveis.

Lideranca do ISC ligada ao instituto/fundacio empresarial,

Outro elemento central é a comunicagio, seja através de dados, visual,

storytelling para sensibilizar publicos diversos e gerar engajamento.

Essa evolugdo também reflete o amadurecimento das préprias areas

sociais, que passaram a dialogar na “lingua do negécio™:
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[..] acho que houve uma evolugéo
histérica das proprias areas sociais,
elas também aprenderam a falar

a lingua do negécio, a fazer melhor
gestao, a ter dados, indicadores,
numeros, argumentos palpaveis.

Lideranca do ISC ligada & empresa, setor de servigos

Uma estratégia eficaz é incorporar profissionais com experiéncia
em negdcios nas equipes do ISC, capazes de transitar entre dife-
rentes publicos e abrir portas para recursos e parcerias. O reco-
nhecimento de aliados internos também se mostra fundamental
para viabilizar agendas sociais:

O C-level pode estar 100% comprado,
mas para operacionalizar, vocé precisa
de mais aliados, como diretores,
gestores ou mesmo colaboradores
sénior, que vao viabilizar a colaboragéao.

Lideranca do ISC ligada ao instituto/fundagiio empresarial,
setor industrial

O nosso superintendente veio do
negocio. Ele transitava com todo mundo,
20 anos la dentro, conhecia as pessoas,
sabia o que pensavam.[..] Orcamento
era 10% do que € hoje. [...] Ele sabe os
botdes que tem que acessar.

Lideranca do ISC ligada a empresa, setor de servigos
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O uso estratégico de canais
internos e compartilhamento de
experiéncias e a¢des sociais em
reunides de conselho, eventos,

ou até em canais de mensagem
institucionais também amplia a
conscientizagdo e o engajamento
de colaboradores. Contudo, ainda
se observa baixa compreensio
interna sobre o ISC: muitos
profissionais de outras dreas
acreditam dominar o tema apenas
por experiéncias pessoais, sem
considerar dados e especializagdo
técnica. Nesse contexto, institutos
e fundag@es ajudam a legitimar a
atuagdo social, mas o desafio do
letramento permanece, inclusive
em niveis de conselho:

Pouco se olham os dados, se olham
0s numeros e vem um monte de ‘eu
acho que vocés deviam fazer isso e
aquilo’. A agenda social ndo é levada
ainda dentro das empresas com a

seriedade e o respeito que precisa.

Lideranca do ISC ligada ao instituto/fundagio empresarial,

setor industrial

Além da comunicacdo, as dreas sociais conduzidas com lideres comunitirios,
investem em jornadas de aprendizagem, buscam ampliar a empatia, transformar
workshops e voluntariado corporativo mindsets e gerar engajamento entre
como formas de treinamento, integracdo areas estratégicas como operagdes e

e desenvolvimento de soft skills. Essas marketing:

experiéncias imersivas, muitas vezes

CONEXOES E FRONTEIRAS entre o Investimento Social Corporativo e os Negécios



A gente comecou

a perceber que
aquele cara que

ia no voluntariado
voltava diferente.|...]
E entregamos uma

jornada encantadora.

Levamos [a area

de] produto para
conhecer o projeto
e todo mundo voltou
engajado.

Lideranca do ISC ligada ao insti-
tuto/fundagdo empresarial, setor
de servigos

A gente fezum
mergulho com a area
de marketing[..] Hoje
a area nos procura
para essa referéncia.

Lideranca do ISC ligada ao insti-
tuto/fundagdo empresarial, setor
de servicos

Se tua expertise € em operacoes e
voceé cuida de logistica, ter a sua visao
de sustentabilidade dentro da area de
logistica, RH, operacdes, financeira,
vai ajudar muito mais [...]. Pessoas
comegam a se empolgar mais com

o trabalho porque vocé da a chance
deles se envolverem com coisas que
vao além do dia a dia comum deles.

Pedro Telles, Brazil Country Manager da Latimpacto
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Avaliacéo e
retornodoISC

A avaliacdo do retorno do investimento
social corporativo (ISC) é um passo
fundamental para garantir a efetividade
das iniciativas. Apesar disso, a avaliagdo
dos programas sociais ainda é pouco
explorada. Quando avaliado, o retorno

é comumente medido por indicadores
externos exigidos por agéncias regula-
doras, consultorias ou indices como o
Indice de Progresso Social (IPS) (Gentil
et al,, 2019). Nos grupos focais, os
participantes destacaram que reputagdo
e marca sdo indicadores centrais, e que
0s programas sociais costumam ser
monitorados por métricas de impacto
especificas, muitas vezes integradas a
pesquisas de marca ja existentes. Isso
permite avaliar resultados, ajustar
agGes e mensurar o valor da atuagdo
social nos territérios de operacdo.

A literatura evidencia que a pressdo
por maior transparéncia e prestaciio
de contas tem reforcado a integracéo
do ISC a governanga corporativa. Além
de indicadores internos e pesquisas

de percepcdo, padrGes internacionais
como as diretrizes da Global Repor-

CONEXOES E FRONTEIRAS entre o Investimento Social Corporativo e os Negécios

ting Initiative (GRI) sdo amplamente
utilizados para estruturar relatérios de
sustentabilidade e consolidar informa-
¢oes de impacto (Hamann, 2004; Lozano
& Huisingh, 2011). Dessa forma, métricas
sociais, ambientais e de governanga sdo
incorporadas aos processos decisérios,
fortalecendo o alinhamento entre ISC e
estratégia empresarial.

Ao longo da pesquisa e desta publi-
cacdo, foi ressaltada a importancia de

os indicadores conectarem a atuagdo
social ao “pensamento de negécio” e

de as diferentes estruturas envolvidas
colaborarem neste processo. O monito-
ramento e avaliacdo de impacto social
sempre serd relevante, principalmente
para o core do ISC relacionado as causas,
territérios e comunidades, mas aquelas
frentes que estiverem mais conectadas
as dores dos negdcios (vide figuras 4 e 7)
vio trilhar uma jornada mais estraté-
gica se adicionarem célculos de ROI em
seus processos. TensGes podem aparecer
seja na definicdo dos KPIs prioritarios,
no compartilhamento de dados sensiveis
e no préprio custo de medicdo.



Como a Rede BISC
estaintegrando
seus investimentos
sociais a estratégia
do negdcio



ArcelorMittal

Fundagdo ArcelorMittal

Fundacéao
ArcelorMittal

O posicionamento estratégico da Fundagio ArcelorMittal tem
destacado a convergéncia entre seus investimentos sociais e os
objetivos e diretrizes corporativas, frente considerada prioritaria
para aproximar as areas de negécio, fortalecer a atuagdo social
e ampliar o impacto gerado. A traducio do propésito corpora-
tivo de produzir acos inteligentes para as pessoas e para o
planeta, quando aplicada ao campo social, consolidou o foco

da Fundagdo na educagio, mas também orienta um percurso
estratégico para potencializar, de forma mais intencional, as in-
tersecGes entre os desafios educacionais do Brasil, as demandas
especificas dos territérios onde o Grupo ArcelorMittal atua e os
gargalos enfrentados pelos negécios e pelo setor.

Nesse contexto, a Liga STEAM é uma iniciativa emblematica
desse alinhamento. Sua estratégia articula a agenda educacional
da Fundagdo aos desafios reais da sociedade brasileira, incluindo
aspectos socioecondmicos e a necessidade de profissionais quali-
ficados em 4reas transversais as ciéncias, tecnologia, engenharia,
artes e matematica. Busca-se fortalecer a atuagdo nos territérios
onde 0 grupo esta presente, 20 mesmo tempo em que se estabele-
cem conexGes com politicas publicas e parcerias com outras em-
presas e organizagdes sociais, de modo a alcangar todo o territério
nacional. Essa abordagem amplia o potencial de geracéo de valor
e permite inclusive a promocéo de agendas pré-competitivas na
industria, ancoradas em um desafio social comum compartilhado
por negécios de diferentes perfis. Inicialmente estruturada para
apoiar a formagdo de professores da educagdo basica na aborda-
gem STEAM, a iniciativa vem sendo progressivamente ampliada
para incorporar acdes de inclusdo de jovens no mundo do trabalho
em 4reas como tecnologia digital e inteligéncia artificial. Os arran-
jos colaborativos e a conexdo com o interesse publico fortalecem a
consisténcia e a legitimidade do investimento social e sua conexdo
com o negdcio garante a perenidade da iniciativa e a continuidade
necesséria para geracio de impacto duradouro.
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B3 Social

O posicionamento estratégico da B3 Social orientado a integra-
¢do com o negécio representou uma migragdo de um modelo de
execugdo direta de uma carteira de projetos diversos para um
modelo exclusivamente grantmaker e grande foco na educagdo.
Sendo uma infraestrutura do mercado de capitais cujo propésito
é conduzir o desenvolvimento econémico sustentivel para
a sociedade prosperar, o exercicio de reflexdo da estratégia

do investimento social na Teoria de Mudanga direcionou o foco
central do investimento social para o fortalecimento das bases
educacionais, especialmente no que tange a alfabetizagdo e
aprendizagem de matematica - e, mais recentemente, aos impac-
tos das mudangas climéticas sobre a educagdo.

Compreende-se, assim, um foco da agenda social nos fundamen-
tos que sustentam o caminho para a prosperidade econémica

e social almejada pelos negécios. A estratégia de investimento
social contribui a este objetivo ao atuar em perspectiva sistémica
e sobre causas raizes, integrando-se ao negécio ndo s pelo foco
nos gargalos da educagio basica, como também em modelos de
gestdo ao atuar como um grande financiador do campo social e
a0 priorizar aportes de recursos sob a forma de co-investimen-
tos. A busca do investimento social de se alinhar 4 agenda de
negécios da companhia mantenedora se mostrou como caminho
para elevar seu papel estratégico na estrutura corporativa,
melhorar percepcdo das liderancas sobre a geragdo de valor,
ampliar alcance das iniciativas e sustentar uma atuagdo social
com coeréncia institucional, foco programadtico e horizonte de
longo prazo.

3
B| socClAL
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£} RDsaude

RD Saude

Na RD Saude, o impacto social estd diretamente ligado ao
propésito de contribuir para uma sociedade mais saudi-
vel. Como uma das lideres do varejo farmacéutico no Brasil,

a companhia integra sua estratégia de sustentabilidade a
estratégia do negdcio, ancorada tanto em sua atuagdo intensiva
em pessoas quanto em seu papel relevante no setor de saide

— uma das agendas sociais prioritdrias do pais. Nos tltimos
anos, a RD Sauide ampliou sua atuagdo para além da filantropia
tradicional, estruturando uma agenda que conecta impacto so-
cial, inovagdo, sustentabilidade e negécio, em uma abordagem
integrada capaz de responder a desafios sociais e gerar valor
para a companhia.

Iniciativas como o Farol, negdcio social da companbhia, refletem
esse direcionamento. Localizado em territdrio periférico, o Farol
amplia o acesso a satide — com foco em satide mental e dores
crdnicas — por meio de abordagens integrativas e comunita-
rias, em articulagdo com o SUS e parceiros locais. Ao mesmo
tempo, contribui para o desenvolvimento de novos modelos

de cuidado, para a evolugdo do papel do farmacéutico e para o
fortalecimento da relagdo da RD Satide com publicos historica-
mente menos atendidos.

Os aprendizados gerados nessa atuacdo alimentam diferentes
frentes da companhia, como Farmdcia, Inovagédo, ESG e Sus-
tentabilidade, promovendo melhorias em servigos, processos
e produtos. A presenca territorial também fortalece a relagdo
com as comunidades, ampliando o acesso ao cuidado e conso-
lidando vinculos de longo prazo. Dessa forma, o investimento
social se consolida como um elemento estratégico, alinhado a
identidade da companbhia, a sua atuagdio no setor de satide e &
geracdo de valor compartilhado.
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VOTORANTIM

Instituto
Votorantim

Ha mais de 20 anos, o Instituto Votorantim (i.V) trabalha lado a
lado com as empresas do portfélio Votorantim para transformar
desafios sociais em oportunidades. Com rigor técnico, visdo pra-
tica e abordagem inovadora, integra conhecimentos, recursos

e parceiros, articulando pontes entre empresas, comunidades

e poder publico para oferecer metodologias e conexdes que
fortalecam a atuagéo local.

O Instituto Votorantim materializa a responsabilidade da
Votorantim em promover impacto social positivo e atua como
plataforma social das empresas do portfdlio, sendo seu parceiro
na geracio de valor compartilhado de longo prazo nos negécios
e nas comunidades nas quais estdo inseridas. A estratégia de
atuagdo do i.V estd organizada em quatro eixos estruturantes:
educagdo equitativa e de qualidade, inclusdo produtiva, cidades
e comunidades sustentdveis e priticas empresariais responsa-
veis e sustentaveis.

Dessa forma, articula agendas sociais e as demandas dos terri-
térios com as estratégias empresariais especificas, preservando
a autonomia de cada empresa Votorantim para responder a
sua propria materialidade. O investimento social, portanto, é
pensado como dimensdo estratégica capaz de gerar influéncia,
qualificacdo e coeréncia no conjunto da atuagio empresarial.

O caso mostra, portanto, uma organizagdo que vem refinando
seu papel dentro da Votorantim, preservando o DNA social
que marca sua trajetéria a0 mesmo tempo em que ajusta sua
posicéo para responder, com maior sofisticagdo, a transformagio
das demandas empresariais e territoriais.

Cases



INSTITUTO
LOJAS
RENNER

Instituto
Lojas Renner

O Instituto Lojas Renner apresenta um caso de amadurecimento
institucional em que a integracfo do investimento social com o
neg6cio passa a orientar explicitamente o desenho estratégico
da organizagfo. Esse movimento se estrutura em duas frentes,
que materializam o alinhamento com o compromisso por
uma moda cada vez mais responsivel. A primeira é a de
inclusdo socioprodutiva de mulheres na cadeia da moda, recorte
que dialoga diretamente com sua cadeia de valor e também
guarda relacdo com sua base de clientes. A segunda é a frente
de relacionamento com a comunidade, dedicando estratégias de
investimento social em territdrios estratégicos da companhia,
por exemplo naqueles que sediam as unidades administrativas e
os Centros de Distribuicdo. O aspecto-chave deste posicionamen-
to esta no oferecimento de inteligéncia social para suporte as
decisdes corporativas.

Esse reposicionamento ganha densidade com a incorporagdo de
novos modelos de atuagdo e governanga, com intuito de tornar o
Instituto elemento estratégico do planejamento da Companhia. O
cruzamento da atuacfo social com temas de diversidade, direitos
humanos, circularidade e a presenca do Instituto em espacos

de andlise de risco apontam para uma transi¢do importante: o
investimento social deixa de ser percebido apenas como agenda
reputacional ou filantrdpica e passa a operar como um centro de
expertise social para o negdcio. Isso se expressa tanto na respos-
ta a temas estruturais — como engajamento de colaboradores,
atragdo e selecdio, logistica reversa e diferenciais de produto

- quanto em situagdes criticas em territérios, como eventos
climaticos extremos.
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(( Neoenergia
Neoenergia

A Neoenergia é um dos casos mais amadurecidos de investimento
social corporativo (ISC) no segmento de servigos de utilidade publica,
sustentando uma carteira consistente e relativamente robusta quando
comparada a pares com matriz estrangeira e a outros concessionarios
do setor. As empresas de energia elétrica operam sob um arcabougo
regulatdrio que impde contrapartidas sociais obrigatérias, geralmente
associadas a volumes significativos de recursos, o que pode restringir
ou esvaziar a agenda de investimento social voluntario.

Em contraste a esse cendrio, o Instituto Neoenergia, principal frente
de atuagdo do ISC, apresenta uma atuagdo de destaque e exerce papel
estratégico na promogdo de uma agenda de energia elétrica mais se-
gura, saudavel e acessivel nos territdrios onde a companhia atua. Para
além do Instituto, a Neoenergia também possui projetos sociais em
algumas de suas dreas corporativas e de negécios, fortalecendo ainda
mais a agenda social e o relacionamento comunitario. Trata-se de um
dos principais casos de descentralizagdo de investimento social do eixo
Sudeste no Brasil, posicionamento que, por si s, confere dividendos a

companhia em termos de reputacio.

As diretrizes e condicionantes estabelecidas por uma matriz europeia
impdem desafios adicionais & integragdo mais profunda entre o ISC,
a responsabilidade corporativa e a construcio da licenca social para
operar, especialmente diante da complexidade do contexto brasileiro
e das dreas de concessdo da Neoenergia, marcadas por forte presenca
no Nordeste. Ainda assim, observam-se convergéncias importantes
entre o investimento social e o core business, notadamente no forta-
lecimento de seu papel estratégico no engajamento de stakeholders e
no desenvolvimento das comunidades em seus territérios de atuacio.
Esses esforcos se materializam tanto pela alocagdo direta de recursos
quanto pelo fortalecimento de organizagdes locais, retroalimentando
ganhos reputacionais, mitigacfo de riscos e a sustentabilidade de
longo prazo do negdcio.

Cases
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Fundacao Sicredi

A Fundagdo Sicredi representa um case em que a atuacéo social
se articula de forma consistente aos principios do cooperati-
vismo, ancorada em uma missdo voltada a valorizacdo das
pessoas e a promocio do desenvolvimento local susten-
tavel. Nesse contexto, integra um modelo que busca alinhar
perenidade institucional, responsabilidade e compromisso com
os territérios onde atua.

Do ponto de vista da gestdo, a Fundacio exerce um papel estra-
tégico na construgdo e orientagdo técnica da atuacio social em
um sistema amplo e diverso, no qual os recursos e a execucio
das iniciativas ocorrem de forma descentralizada pelas Centrais
e Cooperativas. A partir disso, contribui para balizar temas es-
truturantes, como mensuracdo de impacto, aprimoramento das
préticas sociais e fortalecimento das organizacdes da sociedade
civil, respeitando as diferentes realidades territoriais.

A amplitude e a capilaridade do sistema cooperativo, por sua
vez, impdem desafios relacionados a alinhamento e coordenaggo.
Nesse cendrio, o posicionamento da Fundagdo requer atengéo
continua a intencionalidade estratégica e aos mecanismos de
governanga que favorecam o didlogo e a cooperacio entre os
diferentes atores do sistema.
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E GERDAU

0 futuro se molda

Gerdau

A Gerdau apresenta um caso em que a integragdo entre investi-
mento social e negdcio se apoiam em uma trajetéria consolidada.
Materiais institucionais evidenciam claramente a atuagdo social
da companhia orientada a transformacio de realidades por meio
da Educagdo Empreendedora, Habitagdo e Reciclagem, como
parte integrante da estratégia de geracfo de valor social nos
territérios onde esta presente. Inserida na estrutura empresa-
rial, o investimento social da Gerdau também se posiciona como
parte da resposta a desafios estratégicos do negdcio, apoiado em
um modelo de gestdo orcamentaria centralizada que assegura

a alocagdo prioritaria de recursos em alinhamento as diretrizes
empresariais. Dessa forma, a Gerdau promove a criacéo de valor
compartilhado para a sociedade e para a empresa.

Entre as frentes estratégicas, destaca-se o programa Reforma
que Transforma, uma iniciativa da Gerdau amplamente reco-
nhecida como um caso de sucesso. A iniciativa viabiliza reformas
em moradias de familias em situagdo de vulnerabilidade e,
simultaneamente, impulsiona a economia local ao gerar opor-
tunidades de renda para lojistas, executores, gestores de obra e
parceiros envolvidos. Outra frente relevante esta relacionada a
atracdo e formacéio de pessoas para o setor industrial. Diferentes
iniciativas tém como objetivo articular capacitagdo profissional,
escuta das demandas territoriais e necessidades concretas do ne-
g6cio. Nesse contexto, o projeto Engenheiros do Amanha atua
na formacéo de estudantes de Engenharia Metaltirgica e de Ma-
teriais, promovendo a conexio entre universidade e empresa por
meio de bolsas, experiéncias préticas, eventos técnicos e acdes
voltadas ao desenvolvimento de novos talentos para o setor.

Cases



y Instituto
6_’@ Brasil

Instituto Coca-Cola
Brasil

O Instituto Coca-Cola Brasil (ICCB) apresenta um caso em que a
conexdo entre investimento social e negdcio foi construida de forma
intencional, a partir da leitura de uma oportunidade estratégica
concreta para a empresa. Inserido em um sistema complexo, que
articula a Coca-Cola e seus diferentes Fabricantes no Brasil, o ICCB
consolidou sua atuagfo em torno do empoderamento econémico

de pessoas em situagdo de vulnerabilidade social, identificando
nesse campo um ponto de convergéncia relevante com o negdécio. A
premissa que orienta essa trajetdria é clara: em um ecossistema com
ampla capilaridade comercial, a promocio da empregabilidade gera
valor social ao mesmo tempo em que fortalece as relagSes com a
cadeia de valor da companhia.

Uma etapa que se provou relevante para o fortalecimento da atuagdo
do ICCB foi a definigdo desta temdtica como foco exclusivo. Outros
temas relacionados a temdticas socioambientais ficam a cargo das areas
de Sustentabilidade das empresas do Sistema Coca-Cola, enquanto a
tematica de inclusdo produtiva fica a cargo principalmente do ICCB.

A relevancia da atuagio foi sustentada por um esforgo continuo de
alinhamento da estratégia e mensuragdo das evidéncias, garantindo
impacto em larga escala. A plataforma Coletivo Coca-Cola criada no
marco dessa estratégia é notavelmente reconhecida como um dos prin-
cipais casos de aplicacéo dos conceitos de valor compartilhado no Brasil
e é um frequente objeto de estudo pela academia.
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ultra

Instituto Ultra

O Instituto Ultra apresenta um caso em que o investimento social se
ancora ao processo de revisdo estratégica do Grupo Ultra, conectando-se
aos temas materiais dos negdcios. Sua reestruturagio decorre da identi-
ficacdo, na matriz de materialidade da holding e das empresas do grupo,
de um desafio comum associado ao relacionamento com comunidades
proximas as operagdes. Ao mesmo tempo, o caso ndo se limita a uma
légica de mitigagdo ou licenca para operar: a organiza¢do também incor-
pora uma ambicdo mais ampla de contribuir para o desenvolvimento do
pais e para a perenidade dos negécios nos territérios em que atua. Essa
orientacdo se materializa na escolha por um apoio sistémico ao fortaleci-
mento das capacidades institucionais das redes publicas de educacdo dos
territérios prioritarios para o Grupo Ultra, com foco na educagéo basica e
no ensino médio técnico e profissionalizante.

A mudanga na governanga é um aspecto relevante do caso. O Instituto
Ultra surge em um contexto em que as 4reas de sustentabilidade dos
negdcios conduziam projetos sociais sem um ntcleo estratégico comum.
A revisdo recente reorganiza esse arranjo, concentrando no Instituto

a definigdo da estratégia de impacto social e a condugio da curadoria

e acompanhamento dos projetos transformacionais nos territdrios,
incorporando os CEOs das empresas ao Conselho da organizagdo. Este
movimento de centralizacfio estratégica busca conferir maior coerén-
cia, escala e capacidade de articulagfo a atuacio social, sem perder de
vista as especificidades das cadeias de valor dos negécios. A énfase na
melhoria da aprendizagem na educagio publica e no desenvolvimento do
ensino técnico e profissionalizante indica que o Instituto Ultra estrutu-
ra uma agenda social capaz de responder simultaneamente a desafios
territoriais, expectativas dos acionistas e necessidades mais amplas de
sustentabilidade dos negécios.

Cases



rumo

Instituto Rumo

O Instituto Rumo traz em sua missdo a promocso da protecio
social, inclusdo produtiva e do desenvolvimento econémico
e sustentivel das comunidades por onde passam as opera-
¢es da empresa, por meio do fomento a educagdo, assisténcia
social, preservacdo do patriménio, meméria e cultura ferrovia-
ria, conservacdo, respeito ao meio ambiente e geragdo de valor
compartilhado. Este tiltimo item sinaliza explicitamente o ob-
jetivo de combinar impacto social que gere retorno a estratégia
empresarial da Rumo.

A atuagdo junto aos territérios da companhia e seu papel pro-
tagonista na conducdo de escuta qualificada das comunidades
vém dando maior centralidade ao Instituto na estratégia cor-
porativa. O Instituto é responsavel pelos programas e projetos
socioambientais da empresa, frente que permite influenciar
diretamente o negécio com a inteligéncia social prépria de um
veiculo filantrépico. O Instituto esta crescentemente envolvido
em reflexdes estratégicas do negdcio e se notabiliza pelo seu
papel articulador nos territdrios, com habilidade de desenvol-
ver solugdes articuladas com sociedade civil, poder publico e
outras empresas locais.

Neste sentido, o Instituto se articula de diferentes formas ao
negdcio a partir de seus programas e dos territdrios prioritd-
rios. Destacam-se agGes voltadas a capacitacdo de organizagGes
sociais para estruturagdo de projetos e desenvolvimento local
das comunidades, & articulagdo com governos locais e organi-
zagdes de referéncia para a protegdo de criangas e adolescentes
do abuso e da exploragdo sexual em territorios vulneraveis, a
programas de formacio de mio-de-obra para expansdo da ma-
lha ferroviaria e ao fomento a cultura e memoéria ferroviaria.
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Relac_lonamentos entrg I.SC e departamentos e
e/ou liderangas do negocio setor e porte

Na estrutura corporativa, a qual(is) departamento(s)
e/ou lideranga(s) o ISC responde?

w
®
X

Sustentabilidade 43%

Fundacdo ou Instituto 44%
corporativo - 14%
X

I
Recursos Humanos 0%

I -
Comunicagdo / Marketing 0,

D 1o
Presidéncia / CEO - 14%

0%
RelacGes Institucionais - 14%
@ ISC até RS 50 mi/ano ® ISC acima de RS 50 mi/ano

QONEXGES E FRONTEIRAS entre o Investimento Social Corporativo e os Negocios



Na estrutura corporativa, a qual(is) departamento(s)
e lideranga(s) o ISC responde?
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Na relacao entre ISC e as liderangas corporativas, com quais
instancias de tomada de deciséo o ISC interage?

Liderancas corporativas de varias
areas (Institucional, Sustentabilidade, _ 75%

RH, Comunicagdo etc.) 71%

Conselhos dos proprios institutos/
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I sc-:

Estruturas colegiadas (Conselhos e _ 38%
Comités) da empresa ou das empresas _ 43%

Relacdio direta com CEOs

—

Relagéo com vdrios CEOs de

empresas diferentes ou unidades - 25%

de negocio distintas _ 43%
D 1%

Liderangas globais dos negécios - 14%

@® ISC até RS 50 mi/ano ® ISC acima de RS 50 mi/ano
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Na relacéo entre ISC e as liderancgas corporativas, com quais
instancias de tomada de decisao o ISC interage?

Liderangas corporativas de varias
areas (Institucional, Sustentabilida-
de, RH, Comunicagdo etc.)
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Tipologias de alinhamento e graus de
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Percepgéao de resultados do Porte de ISC até
alinhamento dos investimentos R$ 50 milhes/

. P ano
sociais para os negocios
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Qualificagdo da mdo de obra 19% 6% 31%

Mitigacéo de riscos 13% 19% 13% 38%

Aumento da produtividade dos colaboradores 13% 13% 47%
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Porte de ISC
acima de R$ 50
milhdes/ano

Aproximagdo com as comunidades 83% 17%

Licenca social para operar 67% 33%

Fortalecimento da imagem da empresa 50% 17%

Melhoria no didlogo com stakeholders 33% 17%

Sustentabilidade dos negécios 33% 50%

Facilidade de acesso ao crédito bancério 17% 33% 17% 33%

Fidelidade dos consumidores 17% 17% 33%

Qualificagdo da mdo de obra 17% 17% 17%

@
N

Mitigacdo de riscos 17% 17% 33%

Insergdo espontanea e positiva
da atuacfio da empresa na midia 3

Reconhecimento piiblico 33%

Valorizagdo das a¢des da empresa no
mercado financeiro 50% 50%

Aumento da produtividade
dos colaboradores 20% 40% 20%

Acesso a novos mercados (ex.: populagdo
de menor poder aquisitivo) 33% 33%

Inovagdo nos meios de produgio 17% 33% 50%

Redugdo das exigéncias para a
obtencdo de licenciamento ambiental 33% 17% 50%

Inovagdo tecnolégica 17% 17% 50%

Impactos positivos nas vendas 17% 33% 33%

Retornos operacionais 33% 17% 50%
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