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CAMINHOS PROMISSORES

Tema que permeia as praticas dos institutos e fundagdes
empresariais, o alinhamento do investimento social pri-
vado com o negdcio tem sido alvo de conversas animadas
no setor. A chegada desta produgio académica ilumina as
discussoes da melhor maneira possivel: baseada em obser-
vacao, reflexdo conceitual, escuta e analise.

0 que entendemos por alinhamento? Que conformacoes
esse fendomeno assume no mundo fundacional e dentro das
empresas? Quais sdo as oportunidades que dele derivam
para os atores envolvidos e quais sao 0s riscos?

As respostas chegam de forma variada e delas surgem
novas perguntas, mas também apontamentos de tendén-
cias, oportunidades de crescimento e pontos de atencao.

Para o Instituto C&A, apoiar a realizacao desta publi-
cacao tem duplo significado, na medida em que traz, ao
mesmo tempo, beneficios para o campo da acao social e
também para nossa prépria gestao.

Para o campo, a conclusado deste estudo representa a
realizacdo de mais um projeto dentro de um propdsito
que nos tem sido historicamente precioso: o de fortalecer
o campo da sociedade civil organizada.

Institutos e fundagdes empresariais sdo entes diferen-
tes das onGs, mas também fazem parte da sociedade civil
organizada, existem para promover o bem publico e preci-
sam, portanto, que seja gerada massa critica a seu respeito
para que possam progredir e seguir fortalecendo o tecido
social brasileiro.

Do ponto de vista interno, a publicacdo nos beneficia
porque o tema do alinhamento do investimento social com
0 negocio € vivo em nossa organizacio e compreendé-lo de
maneira ampla se tornou uma questao identitaria para noés.

Depois de quase 25 anos dedicados a educacao de
criancas e adolescentes, o Instituto C&A fez um balanco



de suas realizacoes, reanalisou o contexto de demandas

sociais e ambientais e, a partir de 2015, passou a atuar na

promocio da sustentabilidade na indtstria da moda. E um

movimento sintonizado com nosso processo de integracao

a C&A Foundation, organizacao que faz a gestao do investi-
mento social de todos os institutos e fundacoes que levam

o nome da C&A no mundo.

0 alinhamento do investimento social com o negdcio é
um processo simples? Nossa experiéncia recente diz que
ndo. Mas demonstra que se trata de um caminho possivel
e bastante promissor, especialmente quando se assume
como compromisso enfrentar questdes complexas e que
exigem a colaboracéo intersetorial.

A nova pauta de trabalho do Instituto C&A nio se orienta
pelos negécios da C&A, mas por questdes de ordem social
que afligem toda a industria da moda, incluindo a promo-
cao de melhores condigoes de trabalho no setor, o combate
ao trabalho forcado e ao trabalho infantil e o incentivo a
producdo e ao consumo de algodao sustentavel. Dentro
dessa proposta, ndo faria nenhum sentido desconsiderar
o potencial de apoio que mais de 170 anos de experiéncia
da empresa C&A no varejo de moda pode aportar. Coisas
para se pensar.

Conhecimento, tempo e disposicdo para aprender sao
elementos essenciais para se atingir maturidade, e esta
publicacdo dd um passo a mais nesse sentido quando o as-
sunto é investimento social privado. Porque nenhum setor
evolui se aqueles que o fazem no dia a dia vivem apenas
cobertos de certezas.

GIULIANA ORTEGA
INSTITUTO C&A

UM TEMA DE FRONTEIRA

Como organizacao representativa do investimento social
privado no Brasil, o GIFE atua ha 20 anos como espaco de
reflexdo e producdo de conhecimento sobre as principais
transformacoes, tendéncias e debates sobre esse campo.
Esse trabalho acontece, sobretudo, por meio da articulacao:
acolhendo as reflexdes centrais que surgem da relagao en-
tre a rede formada por cerca de 130 associados e os muitos
campos com 0s quais o investimento social dialoga. E da
nossa natureza como rede a capacidade de ser permeavel
as questoes proeminentes relacionadas a destinagao de re-
cursos privados para o bem comum, e as interpretar, siste-
matizar, adensar, traduzir e compartilhar.

0 alinhamento entre o investimento social e o negécio
é uma dessas questdes ou tendéncias. Tema ja em pauta
desde o final da altima década, tem estado cada vez mais
presente nos debates, acOes e reflexdes que promovemos.
Constituiu-se, inclusive, como uma das nossas oito agen-
das estratégicas ao lado do alinhamento do investimento
social as politicas publicas; o fortalecimento das organi-
zagOes da sociedade civil; a ampliacdo da doagdo no in-
vestimento social privado; os negdcios de impacto social;
governanca e transparéncia; avaliacdo; e comunicagao.

Ainda que os efeitos desse fenémeno se mostrem cada
vez mais presentes, suas origens, formas de concretizacio
e implicagdes no campo - que sdo multiplos - ainda ca-
recem de aprofundamento. No GIFE, o desafio de melhor
delimitar esse processo teve inicio na inauguracio da série

“Temas do Investimento Social Privado” com um volume

dedicado ao alinhamento. Seguindo o objetivo da série, de
explorar de forma concisa e didatica reflexdes densas so-
bre motes centrais para o investimento social, constituiu
uma primeira reflexdo mais aprofundada sobre o tema,
aliando um esforco inaugural de conceituacdo a andlise de



experiéncias concretas. Como resultado dessa iniciativa,
pudemos observar um interesse crescente nesse assunto,
revelado tanto pela velocidade com que a publicacdo se es-
gotou, como pela expressiva adesdo do publico em todos os

espacos em que foi discutido.

Vimos, portanto, na oportunidade de atuar em parceria
com o Instituto C&A e o gvces na elaboracao desse estudo
a possibilidade de dar uma nova escala a contextualizac¢io
e interpretacao do alinhamento. O estudo confere robus-
tez ao tema, por meio, sobretudo, de sua inser¢cdo numa
agenda de pesquisa tanto do campo empresarial como da
sociedade civil no Brasil. Situa, assim, o processo de trans-
formacao do campo do 1sp empresarial ao longo do tempo,
e o papel e 0 espago que as empresas passaram a ocupar
na sociedade.

Mas o estudo vai além, interpretando as implicagoes
desse fendmeno por meio de metodologia que alia con-
sistente revisdo bibliografica e a observacdo do campo
baseada em entrevistas com atores relevantes. Ao trazer
recomendacoOes sobre como os institutos e fundacdes e
seus mantenedores empresariais, em diferentes graus de
alinhamento, podem refletir sobre os mecanismos capazes
de preservar o sentido publico das agdes de investimento
social, o estudo contribui ao posicionar a tensado entre o
publico e o privado como central nesse debate. Esse con-
flito, tao mal resolvido na sociedade brasileira, reverbera
de maneira especial no campo do investimento social pri-
vado, que conjuga por exceléncia a potencial contradi¢io
entre o uso voluntario de recursos privados para acgoes
cuja finalidade é puablica.

Entendemos que um investimento social mais forte
e relevante deve ser capaz de reconhecer suas préoprias
contradicoes para melhor avancar. Nao se trata aqui, as-
sim, de encontrar solugdes para esse conflito, mas en-
tender que, para além de suas implicacoes praticas — que

nao sdo poucas —, esse é um fendomeno, um processo, um
movimento, que nos convida a ir a fundo em alguns de-
bates buscando cada vez mais posicionamento, clareza e
direcdo. Implica, portanto, a reflexdo sobre a governanca
e os conflitos de agéncia, sobre os desequilibrios entre
empresas e suas fundacoes, os limites da acdo social em-
presarial e os préprios sentidos da filantropia empresa-
rial no Brasil.

Ao nos depararmos com muitas das consideracgoes que
esse estudo nos proporciona, a sensagao é, portanto, de
estarmos diante de um tema de fronteira. E fronteira en-
tendida tanto no sentido do limite — até onde vai a influén-
cia matua da légica empresarial e do investimento social
de interesse publico - como no sentido daquilo que esta
além do que hoje conseguimos enxergar com nitidez; o que
rompe com o atual para sugerir o novo. Se estamos diante
de um processo cuja origem nao é clara - existe um inves-
timento social privado inaugural livre desse tipo de con-
flito? -, a desembocadura é tampouco evidente. Para onde
estd indo esse campo? Quais sdo os desafios que estamos a
enfrentar no futuro préximo?

Temas de fronteira sdo assim: instigantes e, na grande
maioria das vezes, pouco precisos. Os esforcos para sua
compreensio devem ser sempre valorizados para que
possamos dar mais consisténcia e forca a este campo tao
importante para a nossa sociedade.

ANDRE DEGENSZAJN
GIFE
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Prefacio

0 tema é apaixonante! Apaixonante pois desperta reflexoes
que convergem para o coragdo da narrativa sustentabilista
no campo empresarial, o conflito de agéncia entre proprie-
dade e gestao.

Por um lado, o conceito de responsabilidade social cor-
porativa (rsc) traga seu caminho na busca de reparticdo
de beneficios do valor adicionado, em primeiro ciclo, ad-
mitindo um trade-qff, uma compensacao, entre retorno
privado e social, como se a firma tivesse que abrir mao
de resultado para a sociedade, um mal necessério, até a
sua narrativa mais sofisticada - a da sustentabilidade em-
presarial — pela qual praticas e estratégias empresariais
bem implementadas levariam ao nirvana da criagéo de va-
lor sustentavel, apoteose onde valor adicionado é gerado,
antes de ser distribuido. Trata-se de uma abordagem de
compromisso ético com o acionista, com a sociedade e
com as geragoes futuras.

Por outro lado, a discussao sobre “investimentos priva-
dos em bens comuns” - ou de “interesse publico” - evolui

13




de uma tradicao filantrépica, passando pela filantropia
estratégica e desaguando no conceito de investimento
social privado (1sp), com uma de suas pororocas sendo a
busca do alinhamento estratégico ao negécio. Uma visdo
moderna, que reconhece que a relacao da empresa com a
sociedade faz parte da gestao, assim como a producao, a
logistica, as vendas, o marketing e as financas.

A academia vem promovendo esse debate por meio do
duelo entre os defensores da teoria do acionista (share-
holder theory) e os guardides da teoria dos stakeholders
(stakeholders theory), e nada mais emblematico do que o
posicionamento do economista Milton Friedman, da Uni-
versidade de Chicago, quando rotula a Rsc como uma ver-
dadeira “doutrina subversiva”, tornando-se o Darth Vader
nesse thriller. Devo admitir que ha uma coeréncia clara en-
tre as suas conviccoes doutrinarias e seu nebuloso entendi-
mento do que significa rsc. Para Milton, na minha leitura,
RSC resumia-se apenas a pratica de acoes voluntaristas e
filantrépicas da firma, o que feria, no coragio, a sua res-
ponsabilidade Gltima, qual seja: a de “engajar recursos e
desempenhar atividades desenhadas para aumentar seus
lucros”. Ponto. Considero-o livre de pecado pela sua coe-
réncia. Mas descuidado, no entanto, pelo equivocado olhar
sobre o moderno significado de uma responsabilidade em-
presarial, aquela como também fonte geradora de valor.

A midia também caiu nesse pote: em 2004, a revista
britanica The Economist estampa em sua capa que 0 “pro-
blema da rsc é dbvio: uma filantropia com dinheiro de
outros!”. Belo servico a causa, ndo é mesmo? Mais recen-
temente, a publicacido vem trazendo posicionamentos e
artigos que admitem que a falta da incorporacio de sus-
tentabilidade na estratégia de empresas pode aumentar
riscos e destruir valor.

A justica ndo tarda a entrar nesse debate, e nos Estados
Unidos, onde a cultura de doagdo é um traco antigo e pre-
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sente no pais, ndo apenas entre os cidaddos, mas também
nas empresas, a legislagio prevé regras a esta atividade
filantrépica, e deixa bem claro: uma coisa é uma coisa, ou-
tra coisa € outra coisa! A regra do self-dealing indica que
as doacoes e atividades das fundacoes e institutos empre-
sariais ndo podem gerar beneficios econdomicos tangiveis
para as suas empresas mantenedoras. Se the business of
business is business, como diria Milton Friedman, o enten-
dimento de que a alocacdo de recursos de uma empresa
para objetivos outros que ndo os interesses tangiveis de
seus proprietarios constituiriam uma violacio de sua natu-
reza privada e dos deveres de seus gestores, fazer filantro-
pia deve ser uma atividade dos individuos que recebem os
lucros da atividade empresarial, e ndo da prépria empresa.

Essa tensao, inclusive, estd na raiz da criagdo, a partir
dos anos 2010, de uma nova figura no quadro legal dos Eva,
e que comeca a se espraiar para outros paises. Trata-se
das benefit corporations: organizacdes que se constituem
com o propoésito simultaneo de operar empresarialmente e,
ao mesmo tempo, gerar beneficios publicos além dos tra-
dicionalmente esperados da atividade empresarial, como
0 pagamento de impostos, a movimentacao da economia e
o atendimento de demandas de seus clientes.

No Brasil, ndo ha um arcabouco legal semelhante que
seja capaz de diferenciar beneficios privados de beneficios
publicos gerados pelas praticas de 1sp. Aqui, o fenémeno
ganhou proeminéncia nos anos 2000, quando passou a ser
considerado uma das principais tendéncias no campo. Na
edicao 2014 do Censo GIFE, cerca de 40% das empresas e
das fundacoes e institutos associados declararam alinhar
suas agoes sociais as atividades da empresa ou da empresa
mantenedora.

0 BIsC 2015, pesquisa realizada pela Comunitas, indi-
cou que 75% das organizacdes respondentes apontaram a
incorporacao do alinhamento na sua agenda de trabalho
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durante o ano de 2014. A mesma edicao da pesquisa ana-
lisou o grau de alinhamento das empresas e fundacdes e
institutos ao negécio: 67% das empresas e 63% dos institu-
tos/fundagdes ja destinavam mais da metade dos seus in-
vestimentos sociais para projetos alinhados aos negécios.

Nesse estudo, trazemos diferentes visdes sobre a ten-
déncia crescente de aproximacao do 1sP as estratégias de
negécios da empresa. Algumas mais otimistas, outras me-
nos. Nao se trata aqui de apontar dedos. As coisas sao do
jeito que sdo por razoes histdricas, e ha de se reconhecer
o papel social positivo de investidores, institui¢oes e seus
gestores desse ecossistema na busca de contribuir para a
sociedade e o interesse publico.

Como verao, de per si, o alinhamento é desejavel, pois,
de outra maneira, assistencialista ou filantrépico (ndo
alinhado), em particular em empresas de capital aberto,
o potencial conflito de agéncia se apresenta claramente.
A questao que se coloca é como ele é feito: em que marco
legal estamos falando? Foi combinado com minoritarios?
Qual é a governanca da decisao do investimento? Como é
feita a gestao? De onde vem o dinheiro? Como é avaliado?

Apaixonante, de fato.

Boa leitura!

PROF. MARIO MONZONI

Coordenador Geral do cvces
novembro de 2016
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A importancia do investimento social privado (1sp) para o
Brasil esta longe de ser contestada. Em um pais como o
nosso, marcado por demandas sociais insuficientemente
atendidas, a mobilizacdo de recursos privados para a con-
solidacdo dos marcos democraticos, o fortalecimento da
sociedade civil e de agendas de direito, e como contribui¢io
para a inovacao de politicas ptblicas é de suma relevancia.

Em 2014, as organizacdes associadas ao Grupo de Insti-
tutos, Fundacdes e Empresas (GIFE), que representam uma
parte do universo dos investidores sociais privados do Bra-
sil, investiram r$ 3 bilhdes em agdes sociais. Isso significa
um crescimento real de 18,44% do valor investido por essas
organizacdes entre os anos de 2009 e 2014.' Nesse universo,
0 1sp empresarial — aquele praticado por empresas ou or-
ganizacoOes a elas ligadas — é o mais difundido, seguido pe-
los tipos familiar, independente e comunitario.
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Perfil do investimento social privado empresarial
no Brasil*

Definicéo de institutos e fundagGes empresariais

— organizagdes sem fins lucrativos, criadas e mantidas por
uma empresa ou seus acionistas. Sdo geridas por pessoas
ligadas a empresa que as mantém; 62% sdo associagbes sem
fins lucrativos e 38% sao fundagdes privadas

Governanga

— institutos e fundag¢des empresariais: 57% nao possuem ne-
nhum conselheiro independente em seu conselho; 41% pos-
suem conselheiros internos, externos e independentes

Origem dos recursos

— institutos e fundagbes empresariais: 43% recursos proprios;
34% doagdes da empresa mantenedora; 10% subvencgdes,
convénios e parcerias com o setor publico; 7% venda de
produtos ou servigos; 5% outros

— empresas: 99,7% recursos proprios; 0,3% outros

Caracteristicas e estratégias de atuagao

— 45% dos institutos e fundagdes empresariais sédo predominan-
temente executores de seus proprios programas e projetos

— 60% das empresas executam seus proprios programas e
apoiam organizagdes da sociedade civil

— 90% das empresas apoiam organizagdes da sociedade civil
porque elas implementam programas nos contextos, territé-
rios e/ou causas prioritarias das empresas

* representativo do universo de associados respondentes do
Censo GIFE 2014, cujo total soma 113 organizagdes, sendo 60
institutos e fundagdes empresariais.

20

Recentemente intensifica-se nesse campo o debate sobre
o fendmeno de alinhamento entre 1sp empresarial e 0 ne-
gdcio, trazendo reflexdes acerca da visdo original do 1sp
desde a sua constituicdo no Brasil: a distin¢ao clara entre
as esferas do negdcio e do investimento social, com a acao
social empresarial orientada ao interesse puablico. Tais re-
flexdes se devem a aparente complexidade atribuida pelo
alinhamento a ténue linha que articula, mas ao mesmo
tempo diferencia, a relacdo entre interesse publico e in-
vestimento empresarial voluntario. Como resposta, dife-
rentes narrativas sobre o fendmeno sao construidas a par-
tir dos lugares de fala e das praticas de quem as elaboram.

Alguns atores indicam o alinhamento como tendéncia
no campo do 1sp empresarial. Ha aqueles que nio enxer-
gam nessa aproximacao algo novo, o que quer dizer que a
busca pela sinergia entre investidor social empresarial e
sua organizacdo mantenedora sempre ocorreu. Ha quem
ainda defenda que o fendmeno néo € algo intencional, e
sim um movimento que reflete transformacoes e rearran-
jos globais mais amplos. Em especial, esse argumento esta
vinculado a no¢do de ampliacao das expectativas em rela-
cao ao papel empresarial no contexto do desenvolvimento
sustentavel. Outro argumento esta centrado na ideia de
que a aproximacao entre 1SP e 0 negdcio é uma narrativa
retrospectiva, também fruto de uma agdo ndo intencional.

Entre os atores desconfiados do alinhamento como mo-
vimento que, sobretudo, atribui maior eficiéncia e amplia
o impacto do 1sp empresarial, figura uma série de inquie-
tagOes acerca dos dilemas e implicagOes resultantes dessa
aproximacao para os investidores sociais, as empresas e a
sociedade. Ocorre que as respostas para essa e outras inda-
gacdes ndo sdo preto no branco, até porque o fenomeno em
questdo é recente e encontra-se em configuracgao.

Mesmo assim, ndo ha como ignorar potenciais modifi-
cacOes no ecossistema do 1sp empresarial a partir do mo-
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vimento do alinhamento. A medida que esse tema ganha
proeminéncia no Brasil, aumenta o nimero de debates e
atores envolvidos em investigacdes sobre as suas impli-
cacoes. Nesse contexto, o alinhamento passa a ser visto
como uma das provaveis fontes de reacomodacao das
dinamicas existentes entre investidores sociais empresa-
riais, empresas mantenedoras, sociedade civil e benefi-
ciarios, e suas respectivas agendas, prioridades, papéis e
fluxos de recursos.

Propomos nesta publicagido uma investigagao do feno-
meno do alinhamento entre 1sp empresarial e negdcio a
partir de duas perspectivas. A primeira perspectiva parte
dos macros movimentos que orientam o papel e o espacgo
que as empresas passaram a ocupar principalmente a par-
tir da segunda metade do século xx. J4 a segunda aborda
o processo de transformacao do campo do 1SpP empresa-
rial ao longo do tempo até o momento em que o alinha-
mento passa a se manifestar. A ideia é explorar a hipdtese
de que a aproximacio entre 1Sp empresarial e o negécio
seria fruto justamente do cruzamento dessas perspectivas.
Além disso, investigamos, junto aos atores consultados du-
rante as etapas deste estudo, as potenciais implicacoes do
alinhamento para a sociedade.

A Figura 1resume a légica empregada nas préximas paginas:
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Figura 1 Légica utilizada para o desenvolvimento deste estudo.

MACRO CONTEXTO

permeabilizagdo das fronteiras

hiperconexdo/ fragmentagéo
percepgéo dos limites planetarios
abordagem produtivista/ utilitarista

defini¢éo corrente

O repasse voluntdrio

de recursos privados

de forma planejada,
monitorada e sistemdtica
para projetos sociais,
ambientais e culturais de
interesse publico*

l

marcos fundamentais

— democracia

— defesa de direitos impacta

— fortalecimento da
sociedade civil

— equidade social

recursos

dimensdes
de anélise

reconfiguragéo das
relagbes entre atores
publicos e privados

configura

ALINHAMENTO ENTRE

O ISP E O NEGOCIO

— tipos de alinhamento

— capacidade adaptativa
das empresas

— resultados desejados e
indesejados

* (GIFE)

fonte: elaboragéo prépria.
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Esta publicacgio é resultado de andlises e reflexdes sobre
o fenémeno do alinhamento entre 1sp empresarial e o ne-
gbcio. Como insumo, foram realizados uma extensa pes-
quisa bibliografica e um processo de escuta com mais de
40 pessoas atuantes em organizacgoes da sociedade civil, na
academia e em empresas e institutos e fundacoes empre-
sariais (ver Nota Metodoldgica ao final desta Introdugao).

Esperamos que as reflexdes aqui colocadas contribuam
para o conhecimento sobre o campo do 1sP no Brasil, mas
que nao se restrinjam a ele, na medida em que propomos
a sua articulacdo com o campo da responsabilidade social
empresarial e as transformacdes do papel das empresas
no cendrio contemporaneo global. O contetido se insere
no debate sobre as esferas ptblica e privada, as variadas
formas de alinhamento e as estratégias de legitimacao das
mesmas perante a sociedade. O desafio é, portanto, com-
plexo e requer complementacoes futuras. Mais do que res-
postas ou argumentos conclusivos, levantamos perguntas,
hipéteses e provocacoes.

Vale, antes de tudo, localizar o contexto do alinhamento
no Brasil.

Um conceito em construgdo. Um fenémeno em curso.

No Brasil, o alinhamento entre 1sp empresarial e o negécio
ganhou proeminéncia nos anos 2000, quando passou a ser
considerado uma das principais tendéncias no campo do
1sp.2 O Grupo de Institutos, Fundacdes e Empresas (GIFE),
organizacao que retne investidores sociais empresariais,
familiares, independentes ou comunitarios, por exemplo,
discute publicamente a questdo do alinhamento entre 1sp
empresarial e negécio desde 2008. Na edicio 2014 do Censo
GIFE, cerca de 40% das empresas e das fundacoes e insti-
tutos associados declararam alinhar suas ag¢des sociais as
atividades do negdcio ou da empresa mantenedora. Para
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a maioria delas, o alinhamento era, entretanto, apenas
parcial a época.’ No ambito das atividades do GIFE para
avancar na conceituacdo desse fendmeno, vale destacar o
estudo de Rafael Oliva, publicado em 2016, no contexto da
série “Temas do Investimento Social”. O autor traz um ex-
celente panorama sobre o assunto, podendo ser conside-
rada a primeira reflexdo mais aprofundada a esse respeito.

Ja a Comunitas, outra organizagio protagonista na dis-
cussao sobre 1sp no Brasil, introduziu a tematica em 2013
em sua principal pesquisa - o Benchmarking do Investi-
mento Social Corporativo (Bisc) — a partir da deteccao de
mudancas no comportamento de algumas empresas rumo a
um processo de aproximacao dos seus investimentos sociais
ao negobcio.* O Bisc 2015 indicou que 75% das organizacoes
respondentes apontaram a incorporacgdo do alinhamentona
sua agenda de trabalho durante o ano de 2014. A mesma edi-
cao da pesquisa analisou o grau de alinhamento das empre-
sas e fundacoes e institutos ao negécio: 67% das empresas e
63% dos institutos/fundacdes ja destinavam a época mais da
metade dos seus investimentos sociais a projetos alinhados
ao negdcio.’ Esses nimeros representam um crescimento,
entre 2013 e 2014, de 17 pontos percentuais entre as empre-
sas e de 10 pontos percentuais entre os institutos.

PRIMEIRAS APROXIMACOES AO CONCEITO DO
ALINHAMENTO ENTRE ISP EMPRESARIAL E 0 NEGOCIO
A auséncia de um marco conceitual compartilhado acerca
do alinhamento entre 1sp empresarial e o negécio® e o cara-
ter em formacao dessa pratica dificultam a exploracdo dos
efeitos e das implicagdes do fenomeno. Percebe-se, assim,
a necessidade de esclarecimento no campo das narrativas
relativas ao alinhamento e os modos pelos quais as institui-
coes o colocam em movimento.

0 que parece central é a ideia de que h4 variados modos
de compreender e interpretar o alinhamento (ou seja, pode-
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mos falar na coexisténcia de alinhamentos), com duas apa-
rentes convergéncias: a crescente demanda por essa aproxi-
macao (tanto por parte das empresas quanto de institutos e
fundacOes empresariais) e a expectativa de maximizacdo do
valor ou retorno as empresas a partir de sua atuagao social.
Acompanha essas convergéncias a nogao de que o alinha-
mentovem provocando uma alteracdo no lugar ocupado pela
tematica social nos negécios, significando uma mudanga na
relacdo entre investimento social e gestao empresarial. E
ainda mais especificamente, o posicionamento do instituto
ou fundacgdo empresarial como centro de inteligéncia social
que qualifica, portanto, a atuacdo da empresa mantenedora.

Em meio as tentativas para definir e atribuir significado
ao alinhamento entre o 1sp empresarial e o negécio, ha
uma percepgdo otimista acerca das oportunidades e bene-
ficios do significado desse fenomeno para a sociedade.” Por
outro lado, pairam preocupagdes, controvérsias, resistén-
cias e receios.

As ponderacgoes mais otimistas estdo ligadas a percep-
cao de que o alinhamento pode contribuir para a amplia-
cao e qualificacdo da atuacao social empresarial por meio
da inteligéncia social aportada pela organizagao ou area
responsavel pelo 1sp. Isso significa a ampliacdo da pre-
senca e da funcao dos investidores sociais como influen-
ciadores da insercdo da dimensao social na estratégia,
planejamento e gestao do negécio.

Por sua vez, esse movimento representaria um meio
para a sustentabilidade e perenidade das agdes sociais
empresariais, ao passo que essas passam a ter maior ade-
réncia ao negécio e a lideranca e os colaboradores passam
a reconhecé-las como importantes para o desempenho do
negécio (em termos de imagem, reputagao, licenga social
para operar e eficiéncia da operacgdo, principalmente).

Estariamos vendo assim um duplo movimento carac-
terizado pela maior permeabilidade entre as praticas de
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investimento social e de gestao empresarial. Voltaremos a
esse ponto mais adiante.

Dentre as posicoes menos otimistas, o alinhamento
entre 1sp empresarial e o negécio tem sido questionado
principalmente no que diz respeito a preservacgao do ca-
rater independente das acdes desse campo em relacio
a praticas da operacgdo do negdcio. A preocupacio esta
vinculada a possivel subordinagio do 1sp a légica empre-
sarial de gestao e avaliacio de projetos e a consequente
prevaléncia dos interesses privados sobre o interesse
publico. Esse processo, chamado pelos atores mais criti-
cos de “instrumentaliza¢do” do 1sp empresarial pela em-
presa, poderia resultar na reducao de legitimidade das
acgOes sociais.

Especula-se também que o alinhamento poderia repre-
sentar um encolhimento das areas de atuacgio do investi-
dor empresarial, especialmente no que tange as agendas
de defesa de direitos, a exemplo dos direitos humanos. En-
tretanto, essa hipdtese parece nao se sustentar, ja que um
olhar histoérico indica que o 1sp empresarial nao alinhado
também nao tem como foco essas agendas.

Por fim, o alinhamento também pode ser analisado pela
6tica da gestao como uma possivel resposta das empresas
as mudancas em seu ambiente de operacdes. Assim, vale
explorar as tensoOes geradas por esse movimento e as mo-
dificac6es provocadas em processos de tomada de decisao
empresarial.
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Defini¢cdo de alinhamento do ISP ao negécio,
segundo os atores consultados

Foi perguntado aos atores entrevistados nas diferentes etapas
deste estudo como eles definiriam o alinhamento do ISP ao negé-
cio. Foram apresentadas as seguintes nogdes sobre o fendmeno:

— Oalinhamento é nao haver contradigéo entre as praticas das
empresas e os principios defendidos na atividade de investi-
mento social privado.

— Na aproximacgao do ISP ao negdcio, é preciso que haja con-
vergéncia entre a missdo da empresa e a missdo da funda-
céo/instituto, de forma balanceada, com respeito e sem sub-
serviéncia ou subordinagdo.

— O alinhamento ao negdcio deve ser em relagdo a natureza
e a estratégia do negdcio, ndo em relagdo ao produto ou
servico da empresa.

— O alinhamento ao negdcio é um pressuposto de que é pos-
sivel aproximar e combinar de forma quase utopicamente
harmonica o que a empresa quer e precisa com o que a so-
ciedade quer e precisa.

— O alinhamento é vendido como profissionalizagdo e como
oportunidade para melhorar a qualidade do ISP empresarial.
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NOTA METODOLOGICA

Os resultados apresentados nesta publicacdo sdo fruto de
um estudo baseado em um processo de revisio bibliogra-
fica e de consulta a diversos atores do campo do 1sp. Am-
bos foram fundamentais para a exploracao de um tema tao
complexo quanto o alinhamento por indicarem as diferen-
tes perspectivas a respeito do tema. As principais etapas
deste estudo foram:

Revisdo bibliografica: pesquisa sobre os principais concei-
tos, marcos histdricos e estado da arte do 1sp empresarial
no Brasil, incluindo tendéncias e desafios. Em menor grau
de profundidade, nesta etapa foram levantadas também in-
formacdes referentes as realidades do 1sp na Colémbia (por
sua semelhanca a realidade brasileira) e da filantropia nos
Estados Unidos (por sua diferenciagdo a forma como o 1sp é
realizado no Brasil).

Escuta prévia: consulta presencial ou virtual (por Skype) a 14
atores para compartilhamento dos objetivos do estudo e aper-
feicoamento das perguntas de pesquisa e temas fundamentais
para a investigacgao.

Entrevistas semiestruturadas: entrevistas presenciais ou
virtuais (por Skype) com 16 atores, com foco na exploragdo do
estado da arte do 1sp empresarial, na compreensao sobre o
alinhamento entre 1sp e negdcio e no levantamento de implica-
¢des e dilemas desse fenémeno para o campo do 1sp no Brasil.
Questionario online: consulta ampla, por meio de questionario
online, sobre os eventuais dilemas colocados pelo alinhamento
em relacdo as dimensdes de governanca, origem dos recursos
e carater voluntario do 1sp empresarial. No total, tivemos 28
questionarios respondidos.

Grupos focais: trés encontros com a participagio de 17 pes-
soas para apresentacdo dos resultados preliminares e discus-
sdo sobre os dilemas relacionados ao alinhamento entre i1sp e
negdcio identificados ao longo do estudo.
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Congresso GIFE: debate, em mesa realizada no 92 Congresso t d d
GIFE, sobre alguns resultados preliminares deste estudo, frente o e s a o O
a um amplo puiblico de atores do campo 1SP.
mundo e o
As pessoas consultadas nas etapas indicadas acima sao
gestores empresariais, investidores sociais empresariais,
representantes da sociedade civil organizada, pesquisa- p a pe I d o Seto r

dores, consultores e gestores publicos. No total, mais de
40 pessoas foram formal e individualmente consultadas ao e m r e s a ri a I
longo do estudo, além dos momentos de escuta e debate p
em grupo. Fica aqui o nosso agradecimento a todos pela
disponibilidade e pelas contribuicdes!
Somos gratos também ao Instituto C&A e ao GIFE, par-
ceiros deste estudo, pelo seu apoio e pelas contribuicdes nos
momentos coletivos de reflexdes, provocacoes e aprendizado.
Por fim, destacamos que as analises apresentadas nesta
publicacao sao de autoria dos pesquisadores do Centro
de Estudos em Sustentabilidade (cvces) e ndo represen-

tam necessariamente o posicionamento desses parceiros
institucionais.
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Conforme ja ressaltamos, caracterizar o fendmeno de ali-
nhamento entre Investimento Social Privado (1sp) empre-
sarial e 0 negécio demanda a compreensao da transforma-
¢ao do papel das grandes corporagdes ao longo do tempo.
Para tanto, vale entender a governanca global constituida

na segunda metade do século xx e identificar de que forma

ela se propde a lidar com os principais desafios planetarios

na contemporaneidade.

Alguns “ritmos amplos” atravessaram o século xx.? Au-
mento demografico, mudanca estrutural do trabalho e pro-
gressos técnico-cientificos sdo alguns exemplos. A sociedade
moderna passou a ser marcada pelo “desenvolvimento de
uma extraordiniria competéncia do agir técnico”? em que
a eficiéncia e a tecnocracia se constituiram como principais
imperativos. Além disso, a hiperconectividade, derivada
das inovagdes tecnolégicas e da aceleracdo da comuni-
cacdo, provocou o paulatino atrofiamento das distancias
espaciais e temporais, intensificando a integracao das
relacdes sociais e de comunidades locais, nacionais e in-
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ternacionais em uma civilizacao global.” Nesse mesmo
movimento, também a formacao da opinido publica sofre
profundas transformacoes, a medida que diminui cada vez
mais o poder dos grandes veiculos de comunicagio de massa,
ao passo em que cresce a capacidade de geracao e distribui-
c¢do pulverizada de contetido, e em que surgem novas figuras,
editores e porta-vozes do universo virtual, criando uma mu-
tipolaridade, até entdo inexistente.

Assim, uma das principais marcas do processo de glo-
balizagdo - o estreitamento das distancias entre regies
remotas e a pulverizacdo das fontes produtoras de men-
sagens de massa - fez com que acontecimentos locais pas-
sassem a ser modelados por eventos ocorridos do outro
lado do planeta e vice-versa.

Mais especificamente, a dimens@o econdmica da globa-
lizagdo, que envolve as relacdes entre comércio, financgas,
tecnologia e comunicacao, resulta na intensificacio de al-
gumas pressoes em determinadas partes do mundo, ge-
ralmente naquele dito em desenvolvimento. A globalizacao
econdmica e a consequente expansdo dos mercados pas-
saram a pressionar enormemente os limites dos recursos
do planeta, estimulando o crescente consumo per capita.
Nés nos deparamos, assim, com riscos de carater publico
e que atingem regides longinquas, culturas estrangeiras e
geracoes futuras.”

Apesar das conquistas alcancadas nas ultimas décadas
no ambito do desenvolvimento, da inclusao social, da de-
mocracia, dos direitos civis e da conscientizagdo ambien-
tal, chegamos a metade da segunda década do século xx1
frente a um cendrio critico. No que diz respeito aos desa-
fios do desenvolvimento humano, 43 dos 188 paises cujo
Indice de Desenvolvimento Humano (1p#) foi calculado
em 2014 ainda apresentavam baixo 1pH". Na dimensao da
pobreza, cerca de 700 milhoes de individuos viviam com
menos de US$ 1,90 em 2015 (ou seja, abaixo da linha da po-
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breza), nimero inferior ao detectado em 2012 (equivalente
a mais de goo milhoes de pessoas).’

Do ponto de vista ambiental, o estudo sobre limites pla-
netarias realizado pelo Stockholm Resilience Centre em
2009, e atualizado em 2015, aponta que de nove fronteiras
ambientais quatro ja foram ultrapassadas por causa de
acoes antropicas, sendo elas mudancas climaticas, perda
da integridade da biosfera, mudanca no uso do solo e alte-
racao nos ciclos biogeoquimicos. Na pratica, isso significa
riscos de mudancas irreversiveis na “zona de seguranca”
dos recursos naturais do nosso planeta.* Atividades an-
tropicas e padroes sem precedentes de producgio e con-
sumo também tém impactado a relacao entre biodiversi-
dade e ecossistemas e a regulacao do clima global.

O panorama sobre o estado da biodiversidade e dos
servicos ecossistémicos também néo é muito animador.
A Avaliacdo Ecossistémica do Milénio indica que cerca de
60% (15 de 24) dos servigos ecossistémicos analisados esta
sendo degradado ou utilizado de forma insustentavel em
func¢do das demandas crescentes por alimentos, agua po-
tavel, recursos madeireiros, fibras e combustiveis.’® Qutro
exemplo da pressdo sobre os recursos naturais vem do
tema mais proeminente do campo ambiental nas décadas
recentes: a mudanca do clima. Todos os cenarios previstos
pelo Painel Intergovernamental sobre Mudancas Climati-
cas indicam que a continuidade das emissoes antropogé-
nicas de gases de efeito estufa irdo causar agravamento
do aquecimento global e mudancas severas em todos os
componentes do sistema climatico e impactos irreversi-
veis para pessoas e ecossistemas.”

Tendo em vista essa realidade, a seguir passaremos a
explorar sinteticamente de que forma a sociedade vem se
organizando para responder a alguns desses desafios glo-
bais. Vale destacar que outros desafios — como os politicos
e 0s geopoliticos — ndo estdo problematizados aqui por en-
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tendermos que estdo mais distantes do ndcleo do nosso
objeto de investigacao.

As novas formas de governanca global

Ao longo da segunda metade do século xx assistimos a cen-
tralidade politica e econémica do Estado nacional diluir-se,
levando a inclusdo de atores nio estatais na arena interna-
cional. Acompanhamos o surgimento de questoes, eventos e
organizacdes transnacionais, sejam estas intergovernamen-
tais (no periodo pés Segunda Guerra Mundial), empresariais
(nos anos 1970) ou ndo governamentais (nas décadas de 1980
e 1990)"7 - em um sistema regido por uma politica mundial
policéntrica.® Nele, as fronteiras entre os setores publicos e
privados se tornam “embacadas” e novos atores — a exemplo
da Organizacao das Nagdes Unidas (oNU), do Banco Mundial
e do Greenpeace — passam a fazer parte da elaboracao das
“regras do jogo” da governanca global,’ em que pesem o0s
persistentes desequilibrios de poder.®

Nesse contexto, além de corporagdes transnacionais
e organizacoes da sociedade civil terem expandido o seu
escopo e meios de atuacio,” elas passam a formar, dentre
a multiplicidade de modalidades de alianc¢as resultantes
da governanca global constituida na segunda metade do
século xx, formas de governanca privada (ou seja, entre
atores privados, principalmente empresas e organizacoes
da sociedade civil).

A governanca privada é uma abordagem que espelha
trés transformacoes histéricas importantes da politica
mundial.* Primeiro, a realocacdo de autoridade de uma
configuracao centrada no Estado para constelacdes de ato-
res publico-privadas e exclusivamente privadas, ja men-
cionada acima. Em segundo lugar, a alteragao nas relacoes
entre empresas, governos e sociedade civil, passando da
confrontacao para abordagens colaborativas. E isso levou a
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terceira transformacao importante: a recente instituciona-
lizacdo da cooperagdo entre atores privados, com destaque

para o papel dos atores com e sem fins lucrativos, que se

materializam em, por exemplo, parcerias. Mas, apesar des-
sas novas configuracdes relacionais, ndo ha substitui¢ao do

papel do Estado por entes privados: trata-se do entrelaca-
mento de sistemas de governanca multinivel e multistake-
holders entre, por meio e para além dos Estados, criando

capacidades sociais previamente inexistentes.*

O setor empresarial na sociedade contemporanea
A difusdo do poder do Estado, a intensificacao da atuacao
de atores ndo estatais na arena global, o crescimento do
numero de organizagdes nao governamentais (ONGS)* e a
perspectiva de “governanca sem governo”* fundamentada
em processos de pluralizagdo do poder politico levaram a
uma mudanca de paradigma, em que convivem novas for-
mas de governanca - variando das mais centralizadas e hie-
rarquicas as formas descentralizadas e a autorregulagio.®
Essas transformacdes e novos arranjos sao importan-
tes pois redefinem continuamente o papel das empresas e
as expectativas da sociedade em relacdo a elas no que diz
respeito a sua responsabilidade social e & sua contribuicao
aos desafios do desenvolvimento ainda presentes no século
xx1. A dimens&o de seu poderio econémico é tamanha (in-
fluenciando, inclusive, sistemas politicos onde operam)=
que a sociedade civil e os governos passaram a deman-
dar das empresas maior responsabilidade, transparéncia
e accountability por meio de regulacio e autorregulacao.
Assim, a noc¢ao de responsabilidade social empresarial
(rsE) culminou na atribuigao de novas fungoes e papéis as
grandes corporacdes no universo da regulacao global e da
producdo de bens comuns,® para muito além da maximi-
zacao de lucro ao acionista (o prefacio desta publicacio ja
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mencionou a notéria frase de Milton Friedman: “the busi-
ness of business is business”).* Essas atribui¢c0es avangam
para os campos da educacgdo, satde e direitos humanos,
entre outros.

Embora o tema RSE apresente uma trajetéria crescente
de adesdo, sua evolucdo apresenta diferentes estagios
de percepcoes em relacao ao papel do setor empresarial
nesse complexo caminho a ser trilhado. A primeira onda
desse movimento, que ainda persiste e é hegemonica, en-
globa uma parte significativa de empresarios e executivos
que compreendem o desenvolvimento sustentavel como
um mal necessario, relacionado a obrigacgdes legais, a
responsabilidades adicionais e a custos mais elevados na
operacao dos negécios. Coerentes com essa abordagem, as
respostas empresariais resumem-se ao mero assistencia-
lismo ou filantropia - doacgao, por exemplo, de recursos
para programas comunitarios —, praticas desconectadas
de qualquer relacdo com a estratégia da organizacao.>°

Por outro lado, um novo movimento, mas que cresce ex-
pressivamente a cada ano, reconhece que a complexidade
da sociedade no século xx1 apresenta um novo portfélio a
ser administrado. Nessa abordagem, ainda timida, a ado-
cdo de praticas de RSE ndo se esgota no assistencialismo
e na filantropia. Para essa parcela pequena — mas atenta -
do empresariado, o conceito de sustentabilidade hoje re-
presenta uma nova maneira de fazer negécios. Trata-se
de uma abordagem de compromisso ético com o acionista,
com a sociedade e com as geracdes futuras, que passa por:
(1) eficiéncia no uso de recursos naturais e produgdo mais
limpa; (11) modelos de negécio caracterizados pelas me-
lhores praticas de governanca corporativa e exceléncia no
relacionamento de empresas com governos e stakeholders,
tais quais consumidores, publico interno, fornecedores,
comunidades do entorno de fabricas e outras instalagdes
e organizacoOes da sociedade civil em geral; (111) inovagoes
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radicais para diminuir ou eliminar o impacto do homem
no planeta, o que pode resultar em reposicionamento da
atuacdo da organizacdo; e (1v) produtos, servicos e mode-
los de negdcio para a populacao de baixa renda que levem
em consideracao seus impactos ambientais.

De maneira geral, pode-se dizer que sdao quatro os
principais indutores da rsE: indutores de mercado (con-
sumidores, colaboradores, investidores, fornecedores e
clientes), indutores sociais (pressao por organizacoes da
sociedade civil, midia, expectativas sociais gerais e asso-
ciacOes corporativas), indutores governamentais (regula-
¢do hard e soft e estimulo a autorregulacio), e globaliza-
¢do (novos imperativos para a legitimidade de empresas
para além das fronteiras nacionais).? O movimento de RSE
mobiliza, uma série de atores, entre eles a sociedade civil
e as proprias empresas.? Assim, para além da polariza-
cdo entre acOes empresariais puramente filantrépicas e o
antagonismo caracteristico ao ativismo da sociedade civil
contrario a operagdes empresariais, parcerias privadas
passaram a ser firmadas para dialogar com questdes re-
lacionadas ao core business das empresas.® Segundo essa
mesma literatura, as iniciativas de 1sp empresarial sao
consideradas constituintes da estratégia de rRSE de uma
organizacio’ e cada vez mais estdo sob o foco de intensi-
ficacdo das estratégias de implementacao, resultados e de
avaliacdo de beneficios e impactos.3

Importante notar que confluem para este cenério atores
e interesses de diversos campos, tornando especialmente
desafiante a escolha de um caminho tnico a ser seguido.
Esse dilema aparece claramente na norma internacional
de responsabilidade social 1so 26000:

Pelo fato da responsabilidade social dizer respeito a impactos
potenciais e reais das decisoes e atividades da organizacao,

as atividades cotidianas regulares da organizacdo constituem
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o comportamento mais importante a ser abordado. Convém
que a responsabilidade social seja parte integrante da prin-
cipal estratégia organizacional, com accountability em todos
os niveis apropriados da organizacio, e que esteja refletida
nos processos decisérios e seja levada em consideracio na
implementacao das atividades. A filantropia (nesse contexto
entendida como doagdes a causas beneficentes) pode ter um
impacto positivo na sociedade. Entretanto, convém que nao
seja usada por uma organiza¢do como um substituto da inte-
gracao da responsabilidade social na organizacao.®

Como neste estudo consideramos que é na intersecao en-
tre a ampliacdo do papel das empresas no ambito da RSE

e a demanda por investimentos sociais empresariais mais

estratégicos que o alinhamento entre 1sp empresarial e o

negoécio encontra maior fundamento, passemos a explorar
agora a configuracao do 1sp empresarial no Brasil.

Modelos teéricos: Filantropia Corporativa

Tipos de Filantropia Corporativa, segundo Bruch e Walter

Os autores Heike Bruch e Frank Walter entendem que ha dois
tipos de filantropia corporativa.’” Empresas com uma aborda-
gem de filantropia “orientada para o mercado” colocam as ex-
pectativas dos stakeholders no centro de suas consideragdes.
Dessa forma, a empresa espera adquirir algumas vantagens
competitivas como, por exemplo, a atracdo de talentos entre
seus funciondrios ou um melhor relacionamento com organiza-
¢oes governamentais e ndo governamentais.

Ja as empresas com uma abordagem de filantropia “orienta-
da para competéncias” utilizam suas habilidades e competén-
cias em suas iniciativas filantrépicas. A premissa dessa abor-
dagem é gerar um aumento de eficiéncia e criar valor para os
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beneficidrios, evitando distragdes de seu core business. Como
exemplificam os autores, projetos pro bono feitos por firmas de
consultoria sdo um exemplo deste tipo de filantropia.

E possivel ainda combinar essas duas abordagens e gerar um
perfil de filantropia classificado como “filantropia estratégica”,
que aplica principios de gestdo profissional a filantropia
corporativa e leva em consideracgdo as expectativas dos stake-
holders, alinhando suas agdes filantropicas a suas competén-
cias-chave. Os autores defendem que esta abordagem da re-
sultados mais robustos, pois, além de gerarem beneficios para
a sociedade, tém a oportunidade de aplicar suas competéncias
em novas areas de negdcios.

Filantropia Focada no Contexto Corporativo,
segundo Porter e Kramer
Porter e Kramer® defendem que a filantropia estratégica é aquela
que promove melhorias na qualidade do ambiente de negdcios
onde a empresa opera. Além disso, a filantropia estratégica deve
ser capaz de aprimorar o contexto corporativo e gerar alinha-
mento entre os objetivos sociais e econémicos da empresa, fa-
vorecendo suas perspectivas de longo prazo.

Em linhas gerais, os autores acreditam que a filantropia es

tratégica busca aprimorar areas relacionadas ao contexto cor-
porativo para fortalecer a vantagem competitiva da empresa.
Para os autores, ndo ha contradigdo em promover melhorias
no contexto competitivo e, ao mesmo tempo, ter um compro-
misso “sincero” ou real em promover melhorias sociais. Para
assegurar a existéncia desse compromisso, os autores suge-
rem o “teste da boa filantropia corporativa”, ou seja, avaliar se
a mudanca social almejada é tdo benéfica para a empresa e
seria realizada mesmo se ninguém viesse a ter conhecimento
dessa mudanca.
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Figura 2 Modelo de Diamante de Porter
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fonte: Porter & Kramer, 2002.

Para analisar os diferentes elementos do contexto competitivo
e como as empresas podem utilizar a filantropia para influenciar
estes elementos, os autores adotaram o Modelo de Diamante de
Porter (1990). Segundo ele, sdo quatro os elementos do contexto
competitivo: (I) condi¢des de fatores; (Il) condicdes de demanda;
(I11) contexto para estratégia e rivalidade; e (IV) industrias corre-
latas e de apoio.

Matriz da Filantropia Corporativa, segundo Kasper & Fulton
Kasper & Fulton®® propdem uma matriz para que empresas pos-
sam identificar a estratégia mais adequada as suas atividades
filantrépicas. Sdo dois os eixos a serem considerados: o grau de
integragdo das atividades filantrépicas com a estratégia empre-
sarial e o grau de responsividade ou proatividade desejada pela
empresa em sua abordagem filantrépica.
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Figura 3 A Matriz da Filantropia Corporativa
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A filantropia de “bom cidad&o” (good citizen philanthropy, no
original em inglés) é responsiva a necessidades particulares e
relativamente separada da estratégia de negdcios enquanto a
filantropia “alavancada” (leveraged philanthropy) é usada para
descrever como as empresas usam as caracteristicas de seu
core business na estratégia filantrépica, sem serem proativas
na busca por objetivos econémicos e sociais de longo prazo.
A filantropia direcionada por questdes especificas (issue-driven
philanthropy), por sua vez, prevé acées focadas e sistematicas e
que tenham como objetivo impactos claros em questdes sociais
e ambientais. O dltimo quadrante, que incorpora esforgos mais
integrados e proativos, foi considerado pelos autores como
emergentes a época de elaboragéo do modelo.

_________________________________________________________________________________|

43



O ISP e a tendéncia do alinhamento entre ISP e o negécio

Indicamos acima que os estudos sobre o movimento de

Responsabilidade Social Empresarial (RSE) caracterizam
0 1sp empresarial como constituinte desse movimento.
Sabemos, entretanto, que convive com essa abordagem
uma outra literatura dedicada a investigacio do papel e

da importancia histérica do 1sp no Brasil, o que remonta a
ideia original das praticas sociais desde seu perfil carita-
tivo a organizacdo do campo proposta principalmente pelo

grupo de organizacoes e pessoas envolvidas na fundacao

do Grupo de Institutos, Fundacdes e Empresas (GIFE) no

inicio dos anos 1990. Assim, é esse o caminho que tentare-
mos reconstruir nas paginas seguintes: resgatamos sinte-
ticamente a trajetéria do 1sp no Brasil para entendermos

em que contexto surge o alinhamento.

No Brasil, a histéria da filantropia sofreu forte influén-
cia da Igreja. Até o século x1x, a maior parte dos servigos
de educacio, satude e assisténcia social era realizada por
instituicdes religiosas catélicas, como as Santas Casas de
Misericérdia e os colégios jesuitas. Essas agcdes eram finan-
ciadas por donativos individuais, familiares e da realeza.4

Com a independéncia do Brasil e a promulgacio de leis
importantes como a de 1827 — que determinou a criacao
de escolas elementares em todas as cidades, vilas e vila-
rejos —, as acoes sociais passaram cada vez mais a fazer
parte do papel do Estado. Ao mesmo tempo, o setor pri-
vado desempenhava um papel de complementariedade
desses investimentos, uma vez que os recursos publicos
nem sempre eram suficientes.#

A Constituicao de 1934, formulada durante o governo
de Gettlio Vargas, instituiu a gratuidade e a obrigato-
riedade do ensino elementar e a responsabilidade do Es-
tado pelos cuidados a satide e a assisténcia piblicas,** além
dos ja conhecidos direitos aos trabalhadores, fortalecendo
ainda mais o dever do Estado como provedor dos direitos
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sociais basicos da populacdo. Nesta época, algumas fami-
lias abastadas que haviam enriquecido com a industria-
lizacao brasileira comecaram a realizar acdes sociais no
Pais, ainda de forma difusa, criando fundacgdes privadas
voltadas a prestagdo de servicos sociais aos trabalhadores
envolvidos nos seus negécios.* Essas familias mantinham
ainda uma forte conexao com os valores catélicos que ini-
ciaram a trajetéria da filantropia e prezavam pelo anoni-
mato ou uma baixa divulgacao de suas acoes.

A Igreja voltou a ter atuacao relevante no campo das
acoes sociais durante a Ditadura Militar (1964-85). A insti-
tuicdo reagiu aos abusos de poder e a violagdo de direitos
humanos promovidos pelos militares,* o que contribuiu
para o crescimento de organizacdes sem fins lucrativos
ligadas a organizacdes religiosas.+ Esses movimentos
contavam com recursos de alguns empresarios e da coo-
peracao internacional, em especial de organizacgoes de de-
senvolvimento europeias, partidarias ou ndo, e fundagoes
independentes da América do Norte.#

No periodo de redemocratizacio (década de 1980) a so-
ciedade civil viu-se mais fortalecida frente a importantes
conquistas, como a Constituicdo de 1988 — também cha-
mada de “Constituicdo Cidada” —, que reconheceu o papel
da sociedade civil e do setor privado no desenvolvimento
do Pais e consagrou os direitos a educacgao, a saide, a ali-
mentacao, ao trabalho, a moradia, ao lazer, a seguranca, a
previdéncia social, a protecdo a maternidade e a infancia,
e a assisténcia aos desamparados. A “Constituicao Cidada”
introduziu também a ideia de que o Estado nao é o Ginico
responsavel pelas politicas de bem-estar social e civil, e
novas leis alinhadas a este espirito, como o Estatuto da
Crianca e do Adolescente, passaram a reconhecer e valori-
zar o papel de outros atores nas politicas sociais.4

Nesta época, as empresas comegaram a aumentar sua
atuacdo em projetos sociais e questdes politicas. Dois even-
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tos refletiram esse movimento empresarial: a criacao do
Prémio Eco em 1982 pela Camara Americana de Comércio
(aAMcHAM) para reconhecer os melhores projetos sociais
empresariais e a fundacdo do Pensamento Nacional das
Bases Empresariais (PNBE) em 1987 por um grupo de em-
presdarios paulistas para articular o envolvimento do setor
privado no desenvolvimento social, econémico e politico
brasileiro.s°

No inicio dos anos 1990, a mobilizacdo da sociedade
brasileira em torno de causas sociais e ambientais, refle-
tida em movimentos como a Eco 92 e a A¢ao da Cidadania
contra a Fome, a Miséria e pela Vida, fez crescer as pres-
sOes para que as empresas se comprometessem com estes
temas®'. Além disso, com a abertura da economia nos anos
9o, multinacionais que se instalaram no pais traziam con-
sigo o histérico de 1sp de seus paises de origem e influen-
ciaram a cultura da filantropia empresarial.5*

Estes fatores contribuiram para o surgimento de um
grande nimero de institutos e fundagdes empresariais na
década de go. A criagio de organizagdes independentes e pa-
ralelas as mantenedoras tinha como base a premissa de que o
distanciamento entre o 1SP e a empresa era importante para
nao “contaminar” a atuacgao social com o interesse privadoss
(esse ponto é fundamental para a analise do fenémeno do ali-
nhamento e, assim, voltaremos a ele mais adiante).

Ao mesmo tempo, esciandalos de corrupgio e fraude
mancharam o significado do termo filantropia no Brasil.>
No inicio da década de 1990, surgiram diversas denincias
de esquemas de desvios de verbas de algumas organizacoes
dedicadas a assisténcia social e filantropia no pais. Estes es-
candalos levaram a midia brasileira a usar o termo “pilan-
tropia”® e a expressio filantropia passou a ser relacionada a
evasao fiscal por meio de organizacoes da sociedade civil ou
a formas menos estratégicas de contribuir para os proble-
mas sociais.5® Entre outros fatores, esses escandalos foram
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os impulsionadores da criacdo do Grupo de Institutos, Fun-
dacoes e Empresas (GIFE), em 1995. Ap6s duas viagens inter-
nacionais de benchmarking pelos Estados Unidos e Europa,
um grupo de 25 empresas e fundagdes - que ja se reunia
no comité de RelacOes Comunitarias da Camara Americana
de Comércio Brasil-Estados Unidos (amcHAM) desde 1989 —
instituiu o GIFE, objetivando diferenciar a agao social consis-
tente de muitas fundacdes e organizacdes da sociedade civil
dos escandalos em relagdo ao mau uso do dinheiro piblico
envolvendo a assisténcia social e a filantropia.

Foi a partir daf que o termo 1sp passou a fazer parte
do vocabulario da rede de investidores sociais brasileiros.
Além do novo léxico, este conceito trouxe novas premissas
para os investidores sociais. Em seu website, 0 GIFE traz a
sua definicdo do 1sp, resumindo tais premissas:

Investimento social privado é o repasse voluntario de recursos
privados de forma planejada, monitorada e sistematica para
projetos sociais, ambientais e culturais de interesse publico.
Incluem-se neste universo as agdes sociais protagoniza-
das por empresas, fundacoes e institutos de origem empre-
sarial ou instituidos por familias, comunidades ou individuos.
Os elementos fundamentais — intrinsecos ao conceito de
investimento social privado — que diferenciam essa pratica
das acoes assistencialistas sdo:
— Preocupacdo com planejamento, monitoramento e ava-
liacdo dos projetos;
— Estratégia voltada para resultados sustentaveis de im-
pacto e transformacao social;
— Envolvimento da comunidade no desenvolvimento da
acao.
0 Investimento Social Privado pode ser alavancado por meio
de incentivos fiscais concedidos pelo poder publico e também
pela alocacao de recursos nao financeiros e intangiveis.*
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Esse entendimento do 1sp influenciou fortemente os prin-
cipais investidores sociais do pais a época e também o po-
sicionamento de importantes instituicoes relacionadas a
este campo langadas ainda na década de 1990. Exemplos
sao o Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade So-
cial, criado em 1998, e o Instituto para o Desenvolvimento
do Investimento Social (1p1s), criado em 1999.

O contexto do 1sP foi ainda influenciado pela fase do
capitalismo predominante na década de 1990, o neoli-
beralismo, que tinha como premissa a ideia de Estado
minimo e a desregulamentacdo da maquina governa-
mental.s® Para a criacdo e consecugio dos programas so-
ciais, o governo Fernando Henrique Cardoso (1995-2003)
apostou nas parcerias publico-privadas, aproximando
o governo da sociedade civil e do setor empresarial na
busca de solugdes aos problemas sociais.? Por meio do
programa de combate a pobreza Comunidade Solidaria,
presidido pela primeira-dama Ruth Cardoso, o governo
desenvolveu parcerias com organizacgdes da sociedade ci-
vil e com o setor privado para discutir, financiar e imple-
mentar programas sociais como o Alfabetizacgao Solidaria
e o Capacitacao Solidaria.

Nos anos 2000, com a chegada do governo Lula, uma
nova forma de relacionamento e interagdo junto a socie-
dade civil organizada foi iniciada, por meio da criacdo e
institucionalizaco de novos espacos participativos. Um
exemplo destas incitativas foi a criacdo do Conselho de
Desenvolvimento Econdmico e Social (cpEs), 6rgao de as-
sessoramento da Presidéncia da Republica, com o objetivo
de articular governo e sociedade.® Na tentativa de ampliar
este relacionamento, o governo criou também a Secretaria
Nacional de Articulacio Social, vinculada a Secretaria-Ge-
ral da Presidéncia (sc-Pr), voltada a criagdo e implemen-
tacdo de instrumentos de consulta e participacdo popular
de interesse do Poder Executivo.”
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Outros incentivos a formacao de novos féruns partici-
pativos, a elaboracdo e revisao de métodos participativos e
a criacdo de grupos de trabalho organizados entre repre-
sentantes da sociedade civil e do governo foram focos do
governo Lula e mostram a importancia em ampliar suas
bases de negociacio e sustentacao politica de forma par-
ticipativa. No entanto, a incorporacdo das oscs na discus-
sao sobre as diretrizes governamentais nao se tornou uma
pratica majoritaria, o que pode comprometer as potencia-
lidades inclusivas destes esfor¢os.®

Com a melhoria das condigdes economicas e sociais do
Pais e a reducdo dos indices de pobreza, o Brasil passou a
ser considerado uma “nagdo de renda média”® deixando de
ser prioridade para a cooperacao internacional.® Como re-
sultado, muitas organizagdes internacionais retiraram-se
do Pais ou comecaram a redirecionar seus recursos para
sociedades mais necessitadas na Africa, na América La-
tina e na Asia.% A redugfo de recursos abriu uma lacuna
no financiamento das organizacdes da sociedade civil,* so-
bretudo das organizacdes de defesa de direitos e aquelas
localizadas em regides com recursos mais escassos como
o Nordeste, ja que muitas delas dependiam fortemente das
organizacdes internacionais.”

Chegamos a segunda década do séc. xx1 com oito agen-
das estratégicas no campo de 1sp, pactuadas no ambito do
grupo de associados ao GIFE, para o periodo 2015-2020. Sao
elas: alinhamento do 1sp a politicas publicas, alinhamento
do 1sp ao negdcio, ampliacdo da doagio no 1sp, avaliacao,
comunicacao, fortalecimento de organizacoes da sociedade
civil, governanca e transparéncia, e negdcios de impacto
social. Todas apresentam oportunidades e desafios pré-
prios que contribuirdo para a configuracao do 1sp brasi-
leiro nos préximos anos.
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O propésito do investimento social privado

Como objeto de andlise, o ISP empresarial traz uma série de de-
safios, dentre os quais se destacam sua existéncia relativamente
recente, sua fluidez e suas rapidas transformagdes, que acom-
panham em grande medida os contextos e demandas, também
altamente instaveis, que levam ao surgimento do termo e seu uso
por diversos atores sociais. Ndo obstante, para discutir o alinha-
mento entre ISP e o negécio é essencial estabelecer claramente
como, aqui, serad entendido esse termo.

Para isso, sem deixar de reconhecer que outras definigdes
também possam existir e ser vélidas, tomamos como ponto de
partida a definigdo adotada pelo GIFE nos anos 1990 — que des-
creve ISP como sendo “o repasse voluntéario de recursos priva-
dos de forma planejada, monitorada e sistematica para projetos
sociais, ambientais e culturais de interesse publico”. Mas, para
que as reflexdes e conclusées aqui realizadas possam ir além
da rigidez formal, ndo se limitando a uma sintese especifica e
passando a abranger um contexto mais amplo, refletimos so-
bre essa definigdo para identificar aspectos que, indo além do
texto, traduzam a esséncia do que a gerou, ou seja, o0 que seria
o “propésito do ISP”.

Vemos na definicdo dada elementos voltados a trés aspectos:
forma, objeto e pratica. Em relagdo a forma — planejada, moni-
torada e sistemdtica — transparece a busca da otimizagéo dos
resultados obtidos com os recursos investidos, refletindo as-
pectos essenciais da boa gestdo, e que sédo valores centrais das
empresas privadas. Em esséncia, trata-se de administrar bem
os recursos disponiveis, com objetividade, fundamentagao, efi-
ciéncia e atencgéo aos resultados.

Em relagéo ao objeto — projetos sociais, ambientais e cul-
turais — transparece uma agenda na qual estdo ausentes, pelo
menos de forma direta, as atividades industriais, agricolas, co-
merciais, mercantis e outras que tenham como razdo imediata
de ser a geracgdo de excedente econémico. Evidente que sem

essas ndo ha como viabilizar as demais, mas a auséncia de sua
mencéo deixa clara a definigdo de uma vocacéo, ou prioridade.
Transparece também aqui o foco em projetos, ou seja, iniciativas
que, do ponto de vista do investidor, sdo estabelecidas para atin-
gir um certo resultado em um dado tempo. Algo bem diferente,
portanto, das atividades correntes de organizagdes que nascem
para continuamente operar e produzir resultados.

Finalmente, em relagéo a pratica — repasse voluntdrio de
recursos privados para (...) interesse publico — fica evidente a
aproximagéo com a filantropia, na medida em que a tonica da
atividade é atender o interesse publico com recursos privados
voluntariamente alocados para esse fim. A motivagdo que aqui
transparece ndo é outra sendo o beneficio da sociedade, co-
locado de forma incondicional, ou seja, sem que haja, a priori,
qualquer sinergia ou convergéncia de interesses materiais com
o investidor.

Assim, o ISP — conforme essa definicdo amplamente aceita —
se apresenta ao mundo como atividade que busca combinar o
modo de fazer empresarial com uma agenda socioambiental e
uma pratica filantrépica. Em outras palavras, o propésito do ISP
revela-se como ampliar os beneficios gerados para a sociedade
por recursos privados alocados de forma voluntdria a projetos
socioambientais.

Nas mais de duas décadas passadas desde essa formula-
céo original, a experiéncia real e as mudancgas de contexto en-
gendraram formas concretas de operar o ISP que nem sempre
atendem a todos os requisitos apontados. Como evidenciam as
observagdes trazidas ao longo deste estudo, as motivagdes e
formas desse processo coincidem, em grande medida, com a
emergéncia do alinhamento do ISP ao negécio.

Reconhecendo esse movimento, e sem qualquer julgamento
de seu mérito, a pergunta que se coloca e: em que medida as
formas organizacionais e operacionais dele resultantes conver-
gem com o original propdsito do ISP? Ou seja, como é possivel
aferir se uma pratica real atende ou nao aos fins e atributos



tradicionalmente associados a um certo tipo de investimento?
Essa é uma informacéo crucial para que investidores e todas as
demais partes interessadas possam avaliar se o caminho que
estao trilhando leva de fato ao destino desejado.

A complexidade do tema torna invidvel uma resposta sim-
ples a essa pergunta, mas a experiéncia dos entrevistados e as
consultas aqui realizadas indicam alguns aspectos que, devi-
damente considerados, ajudam nessa avaliagédo, e podem ser
resumidos em trés perguntas:

— Em que medida a governanga das decisées de investimento é
estruturada de modo a assegurar o propdsito essencial de am-
pliar a geragao de beneficio publico?

— Em que medida a gestdo das atividades realizadas com os recur-
sos investidos é definida de modo a manter em foco o propdsito
essencial de ampliar a geragédo de beneficio publico?

— Em que medida os mecanismos de captagéo, alocagdo e pres-
tagéo de contas dos recursos investidos asseguram o reconheci-
mento, consulta e informagéo de seus efetivos titulares?

Examinando a luz dessas trés perguntas atividades hoje identifica-
das no Brasil sob a bandeira do ISP, é possivel encontrar respostas
muito diferentes, que ora satisfazem amplamente o aspecto em
questdo, ora praticamente ndo o atendem. Lembrando que nédo
se trata aqui de julgar o mérito ou legitimidade de cada situagéo,
podemos dizer que quanto mais uma iniciativa de ISP satisfizer
as trés perguntas, mais ela estara condizente com as motivagées
originais deste movimento, coerente com o propdsito do ISP.

Regras norte-americanas: self-dealing e benefit corporations

Nos Estados Unidos, a cultura de doagédo é um trago muito mais
antigo e presente do pais ndo apenas entre as empresas, mas
também (e sobretudo) nos cidaddos. Associacdes de beneficio
mutuo, afiliages religiosas e gestos pessoais estio frequente-
mente envolvidos em causas filantrépicas, pratica que posterior-
mente também foi incorporada ao mundo corporativo.

A legislag@o americana prevé regras a atividade filantrépica
empresarial. A regra do self-dealing indica que as doagdes e
atividades das fundagdes e institutos empresariais ndo podem
gerar beneficios econémicos tangiveis para as suas empresas
mantenedoras. Ao mesmo tempo, e coerentemente, hd também
o entendimento de que a alocagéo de recursos de uma empresa
para objetivos outros que ndo os interesses tangiveis de seus pro-
prietarios constituiria uma violagéo de sua natureza privada e dos
deveres de seus gestores. Se the business of business is business,
fazer filantropia deve ser uma atividade dos individuos que rece-
bem os lucros da atividade empresarial, e ndo da prépria empresa.

Essa tensdo, inclusive, esta na raiz da criag3o, a partir dos anos
2010, de uma nova figura no quadro legal dos EUA, e que comeca
a se espraiar para outros paises. Trata-se das benefit corporations:
organizagdes que se constituem com o propdsito simultaneo de
operar empresarialmente e, ao mesmo tempo, gerar beneficios
publicos além dos tradicionalmente esperados da atividade em-
presarial, como o pagamento de impostos, a movimentacio da
economia e o atendimento de demandas de seus clientes.

No Brasil, ndo ha um arcabougo legal semelhante que seja
capaz de diferenciar beneficios privados de beneficios publicos
gerados pelas agdes de ISP empresarial. Em um cenério de ali-
nhamento entre ISP e o negécio, essa lacuna pode representar
um risco aos investidores, que podem ser questionados quanto
ao principal beneficiado por suas agdes.
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Modelo teérico: Investimento Filantrépico

Portfolio de Investimento Filantrépico,

do Council on Foundations

Com base em trés categorias de investimento filantrépico, o
Council on Foundations, organizagdo representativa do setor nos
Estados Unidos, faz uma distingéo entre as estratégias de inves-
timento social baseada em trés tipos: responsiva, estratégica e/
ou catalitica.%®

A filantropia responsiva corresponde as doag¢des que auxi-
liam comunidades a se sustentarem no periodo imediato e no
curto prazo, respondem a crises, oferecem apoio amplo e incre-
mental para iniUmeras causas locais e mostram a funcionarios,
consumidores e outros stakeholders que a empresa é compas-
siva e responsiva. Ja a filantropia estratégica abrange investi-
mentos filantrépicos gerenciados ativamente para atingir resul-
tados que se alinhem diretamente aos interesses empresariais.
Por fim, a filantropia catalitica busca incubar e apoiar iniciativas
com potencial de promover mudangas de grande escala e que
lidem com desafios sociais complexos.

Nesses trés tipos de filantropia indicados, hd um crescente
interesse em extrapolar os beneficios gerados para causas lo-
cais para toda a sociedade e, no meio dessa escala, estdo tam-
bém os beneficios para a empresa que resultem de interesses
comuns entre as partes.
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Neste capitulo, buscamos apresentar os principais resulta-
dos das consultas feitas durante a realizacao deste estudo
do ponto de vista de: percepcdes dos atores sobre o ali-
nhamento, as motivacdes para o alinhamento e dos tipos
de alinhamento que estao sendo observados na realidade.

Percepcdes sobre o alinhamento

Os entrevistados durante a realizacao deste estudo expri-
miram sobre sua percepg¢io sobre o fenémeno do alinha-
mento entre o Investimento Social Privado (1sp) e 0 neg6-
cio. Dentre as opinides favoraveis, encontram-se:

— 0 alinhamento traz uma boa sinergia para o interesse pu-
blico e para a empresa, pois esta ja estd “desenhada” para
trabalhar naquele determinado tema.

— O alinhamento é fruto de pensamento estratégico das
empresas.
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0 1sp deve ter um alinhamento minimo com o que a em-
presa faz e com os problemas que a empresa enfrenta
para que ele se perenize e reflita os valores da empresa.
E interessante o instituto ou fundacio corporativa utilizar
a expertise da empresa a servico de uma causa social, a
exemplo de institutos de pesquisa que utilizam sua exper-
tise para pesquisas de fins educacionais ou de bancos que
atuam no campo da educacgao financeira.

0 trabalho social e ambiental da empresa ndo deve ser des-
prestigiado apenas porque o 1SP esta préximo do negécio
da empresa ou das regides em que ela atua. O conflito que
se argumenta é que o alinhamento promovido é artificial.
0 alinhamento nao é um problema. Os interesses em-
presariais sempre existiram nos investimentos sociais e
culturais e o empresario ndo precisa explicar como utiliza
o seu proprio dinheiro.

Dentre as opinides desfavoraveis ao alinhamento, desta-
cam-se:
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No alinhamento, as empresas ficam preocupadas com o
final do processo e com os beneficios privados (para as
empresas) do Investimento Social. Entretanto, os bene-
ficios privados sdo consequéncia dos beneficios ptiblicos
que o ISP promove e, portanto, s6 devem se materializar
apds a comunidade se beneficiar da agdo social.

0 alinhamento é uma estratégia de marketing empresa-
rial ao invés de uma agao cidada.

As empresas devem ser responsaveis pela solucio dos im-
pactos sociais que causam, ndo seus institutos e fundacoes.
Existe uma falta de visao critica em que se acredita que
todo o 1sp pode ser alinhado. Entretanto, existem deter-
minadas questdes sociais que ndo sdo contempladas num
contexto de alinhamento como, por exemplo, temas re-
lacionados a direitos humanos.

Como se vé, sdo diversas as perspectivas dos entrevistados
sobre o fendmeno do alinhamento.

Motivagdes para o alinhamento

Para a maioria dos entrevistados nas diferentes etapas
deste estudo, a motivacdo para o fendmeno do alinhamento
parte de diferentes atores, sendo a empresa o ator motiva-
dor mais frequentemente citado. Dentre as razdes citadas
para a empresa alinhar o seu 1sp ao negdcio, encontram-se:

—  Minimizagao dos seus custos. Quando o 1sP esta alinhado
ao negocio, ele pode ajudar a reduzir custos com campa-
nhas de marketing, uma vez que também contribui para
areputagdo empresarial.

—  Percepcao de que a reputacdo deve ser trabalhada em
varias esferas.

—  Reducdo de seus riscos, uma vez que é menos arriscado
trabalhar com quem esta alinhado com seus objetivos e
com sua concepg¢ao de mundo.

—  Maior legitimidade e perenidade da agao social dentro
da empresa. O alinhamento da ao ISP a aparéncia de ser
mais moderno e estratégico, tornando-o mais facil de ser
justificado internamente.

“Eu acho que as motivagoes, em principio, sdo para tornar essa
agdo social mais duradoura, mais legitima dentro da empresa.
(...) E um discurso mais fdcil de vender hoje, é uma histéria
mais fdcil de contar, mais empolgante, digamos assim. Mais
fdcil de justificar, de novo, internamente. Essa questdo de dar
mais legitimidade para agdo social, o que a empresa estd fa-
zendo. Dd a cara de ser algo mais moderno, mais estratégico.”
[representante da academia]
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— Resposta as pressoes dos diversos stakeholders. Quando a
area de 1sP passa a gerenciar, por exemplo, relacionamento
com fornecedores, ela ajuda a empresa a responder a ou-
tras demandas que ndo apenas as pressoes da comunidade.

— Possibilidade de execugdo e qualificacao, por parte do ins-
tituto ou fundacao, das contrapartidas sociais que sao
requeridas mediante contracio de empréstimos junto ao
BNDES, por exemplo.

— Percepc¢do de que a empresa nio possui somente recursos
financeiros, mas também outros recursos (como recursos
materiais e de capacitagao) que ela pode aportar para sua
acao social.

— Geracao de um sentimento de “pertencimento” tanto dos
funcionarios da empresa em relagao a fundagao como dos
funciondrios da fundagio em relagio a empresa.

“Quando se tem um maior alinhamento entre o que a fundagdo
faz com a estratégia da empresa, vocé faz com que as pessoas
da empresa enxerguem aquela fundagdo como alguma coisa
que tem muito mais a ver com o que elas fazem no seu dia a
dia. Portanto, isso as motiva e eu acho que dd muito desse
sentimento de pertencer, desse espirito de que isso aqui é um
conjunto tanto para quem estd no Investimento Social quanto
para quem estd na empresa.” [representante de consultoria
empresarial]

— Resposta defensiva ou estratégica a pressio dos negdcios
sociais. Por meio do alinhamento, a empresa utiliza o po-
der e a criatividade dos negdcios para resolver as questoes
sociais, produzindo retornos mais evidentes.

As fundacdes e os institutos empresariais foram apontados,
com menor frequéncia, como outros atores que mobilizam
a agenda de aproximacao entre 1sp e o negdcio. Foram
identificados os seguintes fatores motivadores:
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— Aumento da visibilidade perante a empresa, uma vez que
ha aproximacao tematica entre a atuacio empresarial e
do investidor social.

— Aumento da percepg¢ao, por parte da empresa, da legitimi-
dade e do valor gerados a partir das acgoes de 1sp realiza-
das pelos institutos e fundacoes empresariais.

“Essa questdo de dar mais legitimidade para a agdo social, o que
a empresa estd fazendo... Dd a cara de ser algo mais moderno,
mais estratégico. Surgem ao instituto esses desafios, esses di-
lemas que, por um lado, podem ajudar a dar mais for¢a pro
instituto ou pra fundagdo, dentro da tomada de decisées da
empresa.”’[representante da academial]

— Maiores chances de garantir a perenidade dos institutos
e fundacdes empresariais, do ponto de vista de recursos
financeiros e humanos.

Alguns atores consultados destacaram a necessidade de
ndo resumir a motivagdo das fundacdes e dos institutos
empresariais para o alinhamento a justificativa de sua
existéncia, ja que mesmo em um contexto de nao alinha-
mento fundacdes e institutos empresariais contribuem e
impactam na atuacdo empresarial do ponto de vista re-
putacional, da licenca social para operar e de reducao de
riscos para a operacao empresarial.

Por ultimo, uma minoria dos atores entrevistados des-
taca dois elementos motivadores do alinhamento propa-
gados, principalmente, por parte de especialistas e consul-
tores do campo do 1sP e da sustentabilidade empresarial.
O primeiro é a ideia de que o fendmeno é motivado por
consultorias empresariais que propagam o discurso de
que o 1sP alinhado ao negécio gera vantagem competitiva
e/ou valor compartilhado, facilitando a venda de projetos
por parte dessas organizacdes para investidores sociais.
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“.. nas prdticas de consultoria, pensando nas grandes con-
sultorias que alimentam as grandes empresas (...), que vdo
trabalhar com esse discurso do alinhamento, refletindo essa
nogdo Porter-Krameriana de alinhamento...” [representante
da academia]

0 segundo elemento é composto por duas novas estra-
tégias neste campo, como os negdcios sociais e negocios
de impacto, que encontram no discurso do alinhamento
uma narrativa muito similar a sua, devido a associagao de
impacto social e retorno financeiro, a abertura de novas
oportunidades e aliancas, e a mobilizacao de recursos fi-
nanceiros por parte de investidores.

Tipologia do alinhamento entre ISP e o negécio:

uma primeira tentativa

Como se depreende do que foi até aqui exposto, o alinha-
mento ganha impulso com a percepcao de que existem possi-
veis convergéncias entre objetivos, necessidades, capacida-
des e atividades das empresas investidoras e das fundacoes/
institutos mantidos por elas. Assume-se também, de forma
mais ou menos explicita, que ha identidade (ou pelo menos
compatibilidade) entre os valores e modos de operar das or-
ganizacOes envolvidas nos dois lados da relacao investidor-
investido. De fato, muitos dos exemplos relatados mostram
situacdes em que a maior afinacdo gera beneficios tangiveis
para todos, potencializando sinergias latentes e estabele-
cendo relacdes de triplo ganho, entre a fundagao/instituto,
o0 negdcio e o interesse publico. Dentre os exemplos citados,
destacam-se como emblemaéticos os casos em foi relatado o
aumento dos recursos investidos e a maior eficiéncia no seu
uso, lado a lado com o fortalecimento material e moral da
fundacdo ou instituto dentro da empresa, em decorréncia de
sua mais tangivel contribui¢do para o negécio.
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Importante lembrar, porém, que os relatos colhidos evi-
denciam que essa relacio mais alinhada néo é livre de ten-
soes, visto que ndo sdo totalmente coincidentes as identi-
dades essenciais e convergéncias pragmaticas entre a em-
presa financiadora e a organizacao financiada. Longe de ser
vista como uma distor¢do ou falha no alinhamento, essa
falta de coincidéncia absoluta deve ser entendida como um
pressuposto, dado que, a priori, os institutos e as fundagdes
sao entes distintos das empresas que os instituem. A ausén-
cia dessa distincao levaria ou a situacdes em que a geragao
de beneficios para o negécio é tal que a propria empresa
incorpora a fungio do 1sP, ou a situagdes em que o negdcio é
constituido tendo como parte de seu propdésito fundamental
a geracao de beneficios publicos além dos usuais, como no
caso dos negdcios sociais e as benefit corporations. Ambas
podem ser estratégias validas para geracdo de valor, mas
fogem ao campo do 1sp e deste estudo.

Essa mesma auséncia de alinhamento absoluto — que
nao se confunde com conflitos de agenda ou auséncia de
sintonia entre as partes — pode ser entendida também
como condicdo importante para geracdo do resultado
esperado pelos envolvidos, pois sdo essas diferencas que
geram um ganho adicional a partir da cooperacao entre
investidores e investidos.

Nesse contexto, em que é buscada a geragio de maximo
beneficio conjunto por meio da combinagdo entre organi-
zagOes de naturezas distintas, os posicionamentos dos ins-
titutos, fundacdes e empresas em relacio ao alinhamento®
podem ser caracterizados por trés atitudes paradigmati-
cas: (1) defender que a atividade empresarial e o 1sp devem
se manter independentes, como forma de garantir que o
investimento social esteja livre para ser completamente
voltado a producdo de bens publicos; (11) buscar no 1sp uma
forma de ganhar relevancia junto ao financiador, por meio
da geracao de valor para a empresa, pelas mais diversas
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formas, tais como o incremento de seu desempenho co- Figura 4 Tipos de alinhamento do Investimento Social Privado
mercial, eficiéncia operacional, ganhos de reputagio e mu- empresarial ao negécio
dancas de estratégia; (111) buscar ampliar o impacto social
dos investimentos recebidos a partir do alinhamento com
0 negocio, por meio do uso de outros ativos e capacidades

O alinhamento tende a se
estruturar conforme

. . . - . situagdes onde ocorre
da empresa, como sua capacidade instalada, sua cadeia de m'ssa°< - territério coincidéncia das trés
P alinhamento, - stakeholder perspectivas que orientam os
valor, presenca no territdrio etc. recur508< orientado por: — tema atores envolvidos no campo

Na pratica, naquelas organizagdes em que o alinhamento
ja ocorre em menor ou maior grau, os posicionamentos
encontrados combinam em diferentes medidas esses
paradigmas, refletindo as peculiaridades de cada situacio.
Conforme variam fatores especificos — como cultura e
capacidade organizacional, desafios, oportunidades, e
outros -, encontramos diferentes légicas em torno das
quais o alinhamento pode se dar. Refletindo sobre essas
légicas, e com base nas consultas realizadas no ambito
deste estudo, foram identificados cinco “tipos ideais” de
aproximacdo entre o 1sp empresarial e o negdcio que, na
pratica, se manifestam geralmente de forma combinada no
contexto de uma mesma organizagdo. Compreender essa
diversidade de situagoes pode ajudar os atores do campo,
principalmente os investidores sociais, a criar mecanismos
para assegurar os objetivos de seus investimentos e a situar
sua estratégia social. Na Figura 4 propomos uma forma de
resumir os tipos de alinhamento identificados.
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empresa<

—gestédo do ISP: atender a missao

— institui¢ao institucional, mobilizar
recursos e gerar valor para
a empresa investidora.

fonte: elaboragao prépria.

ALINHAMENTO GEOGRAFICO

Em muitos casos, foi verificado que o espago geografico
diretamente impactado pela atividade da empresa é um
elemento central na configuragao do alinhamento. Nessas
situacgoes, a geracao de sinergia entre negdcio e 1sp surge
da percepg¢do de que ha grandes beneficios mituos em fo-
calizar os investimentos sociais bancados pela empresa
nas regioes onde sdo mais relevantes os impactos nega-
tivos de suas préprias operagdes, ou que simplesmente as
abrigam, sem maiores impactos.

Numa légica simples, é possivel defender a posicao de
que em tais territdérios existem, por um lado, necessidades
sociais importantes a serem atendidas e, por outro, uma
ampla gama de beneficios potenciais para a empresa, que
vao desde o reforgo da sua “licenca social para operar” até
os ganhos reputacionais junto a ptblicos geograficamente
proximos e, até mesmo, a melhoria do ambiente fisico, so-
cial e institucional em que vivem seus empregados e ocor-
rem muitas de suas operacoes.

Neste caso - e também nos outros tipos que serao des-
critos a seguir - fica evidente como a ldgica que estrutura
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o alinhamento (neste caso, a geografica) contribui para o
surgimento de um arranjo onde se combinam e resolvem
as trés atitudes paradigmaticas descritas no inicio desta
secdo: assumindo tratar-se de um territério onde existem
problemas cobertos pela missao da fundacao ou instituto,
hé clara geracdo de beneficios publicos, o responsavel pelo
1sp ganha relevancia perante o negécio (ao ajuda-lo em
area de seu interesse imediato) e também amplia o alcance
de sua atuacdo, ao trabalhar em contexto favoravel a mo-
bilizagdo ou utiliza¢do de recursos e capacidades da em-
presa para além do 1sP.

ALINHAMENTO EM RELACAO A STAKEHOLDERS
Este tipo refere-se as situagdes em que a aproximacao do
ISP com 0 negocio se estrutura a partir da relagdo com um
determinado grupo de stakeholders, tipicamente colabo-
radores/empregados, fornecedores, clientes e/ou consu-
midores. Qutros stakeholders, como comunidades locais
e organizacdes da sociedade civil, também surgem, mas
em geral associadas também a fatores como territérios ou
temas especificos, configurando um tipo hibrido.

Nessas situacgoes, a geracio de sinergia entre negdcio
e 1sp surge da percepgio de que ha grandes beneficios
mutuos em concentrar os investimentos sociais mantidos
pela empresa em grupos de pessoas ou organizacdes com
que a empresa se relaciona mais intensamente, e que tanto
podem ser mais facilmente engajaveis e abertos as suas
iniciativas, quanto mais suscetiveis e sensiveis a eventuais
impactos negativos de suas operacdes, produtos e servicos.

E bastante evidente que cultivar o relacionamento com
tais ptiblicos pode trazer amplos beneficios potenciais para
a empresa e, por outro lado, tanto atender importantes
necessidades sociais quanto mobilizar atores e redes com
potencial de alavancar os impactos positivos do 1sp rea-
lizado. Exemplos tipicos sdo os iniimeros casos em que
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institutos ou fundacdes promovem campanhas de cunho
socioambiental junto a empregados, clientes, distribuido-
res ou fornecedores. H4 casos, inclusive, em que nao s6
campanhas esporadicas, mas praticas correntes no am-
bito do negdcio sdo orientadas — ou mesmo operadas - por
institutos e fundacdes da prépria empresa.

ALINHAMENTO TEMATICO

Nesse tipo, temos a aproximacao do 1sp estruturada em
torno de um tema relevante para o instituto ou fundagio
e também para a empresa, pela relacdo com seus neg6-
cios, em aspectos como produtos, servigos, expertise/core
business ou perfil do cliente. As oportunidades de gera-
¢do de sinergia por meio deste tipo de alinhamento sdo
muito amplas, incluindo desde ganhos bastante imedia-
tos e tangiveis para todos os envolvidos - como quando
a aproximacao é diretamente relacionado a produtos da
empresa ou a gestdo de impactos de sua atividade — até
o aproveitamento de oportunidades mais sutis, onde o
beneficio para a empresa surge indiretamente ou apés
um certo tempo, como nos casos em que a atencao a certo
tema propicia mudancas favoraveis a empresa no mercado,
na opinido publica ou mesmo no quadro institucional.

Um exemplo de alinhamento tematico altamente tangi-
vel pode ser encontrado em empresas produtoras de bens
de consumo promovendo a reciclagem de embalagens ou
em projetos de 1sp mantidos por empresas de tecnolo-
gia para desenvolver iniciativas tecnolégicas a servigo da
educacao. Outros exemplos seriam casos de bancos pro-
movendo a educagdo financeira e empresas de alimentos
promovendo o esporte ou estilos de vida saudaveis.
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ALINHAMENTO POR MODELO DE GESTAO
Diferentemente dos casos antes descritos, o que se observa
nas situacoes referentes a este tipo é o alinhamento sendo
configurado em processos internos dos institutos e funda-
¢oes, por meio da adocao de processos, objetivos e métri-
cas inspirados nos modelos de gestao empresarial de suas
mantenedoras. Pelas fortes implicacdes que tem sobre a
cultura organizacional e pelos valores implicitos ou expli-
citos nos modelos de gestao, temos aqui algo que vai muito
além de meras praticas administrativas ou operacionais.
A sinergia neste caso encontra-se de forma mais ime-
diata na busca da reducio de custos e maior eficiéncia,
principalmente das atividades-meio, assim como na maior
facilidade de didlogo, reporte e avaliagdo das praticas do
instituto ou fundacdo pelo investidor. O modelo de gestao,
no entanto, envolve também o “discurso do negécio”, que
passa a ser absorvido pelo instituto ou fundagao, gerando
potencialmente maior proximidade e afinidade entre as
organizacoes. A despeito de, tipicamente, a influéncia em
assuntos dessa natureza correr do financiador para o fi-
nanciado, é interessante notar que a aproximacao resul-
tante, conforme observado neste estudo, parece funcionar
também para facilitar possiveis influéncias no sentido
oposto, ajudando que conhecimentos e outros atributos
dos institutos e fundagdes cheguem as suas mantenedoras.

ALINHAMENTO INSTITUCIONAL
Uma caracteristica comum as situacgoes estruturadoras
dos tipos até aqui descritos foi sua origem: em todas elas,
trata-se de uma situacdo que emerge das relacoes entre
investidor e investido, num dado contexto. Nas observa-
coes realizadas para este estudo foram identificadas situa-
coes onde a determinante do alinhamento é diferente, pois
vem “de fora para dentro”. Trata-se dos casos em que 0 po-
tencial de geracdo de sinergia e de ampliacdo dos ganhos
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nao surge da percepc¢ao dos atores diretamente envolvidos,
mas sim responde a orientacdes externas, como dos con-
troladores da empresa investidora ou de outras redes a
que esteja sujeita, assim como os institutos ou fundacgoes
a ela vinculados.

A geracao de beneficios para o conjunto dos envolvidos é
esperada como resultado da combinacdo de investimentos
e esforcos ndo s6 da empresa e dos institutos e fundagoes
que esta financia diretamente, mas também da coopera-
cdo direta ou indireta do conjunto de atores integrantes
da mesma rede. Como se pode observar na pesquisa reali-
zada, em muitos casos esse processo ocorre em escala glo-
bal, tornando mais abrangente o alcance esperado dos in-
vestimentos realizados, mas, por outro lado, distanciando
os atores locais do centro decisor das politicas, diretrizes
e agendas a que estdo subordinados.

Tendo refletido sobre as percepg¢oes em relacio ao alinha-
mento, sobre as motivacoes das partes envolvidas e, final-
mente, identificado uma tipologia fundada nas situacoes
mais comuns em torno das quais o fenémeno se estrutura
concretamente para acomodar as trés atitudes paradig-
maticas suscitadas pelo movimento de aproximacao entre
ISP e negdcio, passamos agora a refletir sobre as implica-
cOes desse processo.
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ponderacodes
sobre o
alinhamento a
partir de trés
dimensoes



0 vasto campo de ponderacdes e percepcoes acerca dos
efeitos do alinhamento entre Investimento Social Privado
(1sP) e 0 negécio com o qual nos deparamos durante as con-
sultas a atores atuantes no campo resultou em uma inda-
gacdo quase consensual: sera que faz sentido pensar dico-
tomicamente em efeitos positivos e negativos decorrentes
do alinhamento? De fato, na introducio desta publicacio ja
indicamos: esse nao é fenémeno preto no branco, portanto
nenhuma anélise dicotémica faria sentido. E sabido, por
exemplo, que o préprio alinhamento é frequentemente com-
binado com formas de 1sp empresarial parcialmente alinha-
das ao negécio ou ndo. Ou seja, as organizacgoes investidoras
localizam-se em lugares diferentes no espectro do grau de
alinhamento, e essas posicoes sdo bastante mdveis. Assim,
as implicacOes da aproximacao entre 1SP e 0 neg6cio variam
e deveriam considerar as caracteristicas do investidor, da
empresa mantenedora e da agao de 1SP em questao.
Orientamos o exercicio de agrupamento do contetido
mencionado nas consultas realizadas a partir das trés di-
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mensoes introduzidas anteriormente no trecho destacado
sobre o “propésito” do 1sp, considerando uma atengao es-
pecial sobre os riscos e oportunidades envolvidos no ali-
nhamento em relacao ao objetivo central do 1sp - gerar
beneficios publicos.

— GOVERNANCA. A governanca das decisdes de 1sp, compreen-
dendo elementos como transparéncia, prestagio de contas,
estratégia, principios, valores e missdo, e norteada pela per-
gunta: A governanga garante as condicoes para a preponde-
rdncia do sentido publico do 1sp?

— RECURSOS. Os mecanismos de captacao, alocacio e pres-
tac@o de contas dos recursos investidos, compreendendo
principalmente as diferentes fontes de recurso para ini-
ciativas de 1sp, e norteada pela pergunta: Os recursos pri-
vados sdo assegurados de forma a garantir a existéncia dos
investimentos sociais voltados ao beneficio publico?

— GESTAO. A gestdo das atividades realizadas com os recur-
sos investidos, compreendendo elementos como equipe,
resultados esperados, planejamento, beneficiarios, ava-
liacdo e métricas e critérios decisérios, norteada pela
pergunta: As prdticas de gestdo mantém em foco o sentido
ptblico do 1sp?

Ponderagdes sobre possiveis riscos e oportunidades
decorrentes do alinhamento entre ISP e o negécio
Para avaliar mais de perto o alinhamento sob a ética des-
sas trés dimensoes, propomos uma analise de possiveis
riscos e oportunidades que este fenomeno pode trazer aos
investidores sociais e suas acdes de cunho ptblico. Cabe
ressaltar que foram apenas levantadas possibilidades, ou
seja, ndo significa que ao optar por uma estratégia de ali-
nhamento o investidor necessariamente estara submetido
a tais riscos e oportunidades.
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Em relacdo a dimensao da governanca, o alinhamento
pode representar uma oportunidade de fortalecimento
de institutos e fundacgdes nos processos de tomada de
decisdo da empresa, uma vez que esses atores passam a
ter um maior “peso” na estrutura corporativa, dada a sua
experiéncia e o seu conhecimento na area social e a neces-
sidade de a empresa fazer uso dessa expertise para operar
questdes cotidianas do seu negécio.

A aproximacdo entre 1SP e 0 negécio pode ainda contri-
buir para a perenidade das atividades de 1sp desenvolvi-
das pelo investidor social, uma vez que estas acoes deixam
de ser parte dos objetivos apenas do instituto ou fundacao
para entrar também nas metas corporativas. Além disso,
mesmo em tempos de crise, o 1sp alinhado ao negécio por
ser, portanto, mais estratégico tem maiores chances de
fontes de recursos estaveis.

“0 alinhamento confere ao 1sp uma aparéncia estratégica, tor-
nando o 1sp mais fdcil de ser justificado internamente e mais
duradouro e legitimo.”[representante da academia]

A aparéncia estratégica conferida pelo alinhamento ao 1sp
pode tornar o 1sp mais facil de ser justificado internamente
e mais duradouro e legitimo. Com isso, o 1sSp ganha coerén-
cia estratégica e maior aderéncia aos valores da cultura
organizacional. Neste cenario, é possivel que os colabora-
dores da empresa passem a enxergar o instituto/fundacio
como parte da empresa, como um conjunto mais unificado
de praticas e valores. Dessa forma, tensoes existentes entre
empresas e institutos e fundagdes em disputas por recur-
sos, independéncia ou outros ambitos institucionais ten-
dem a ser reduzidas, contribuindo assim para um melhor
exercicio das friccoes internas da organizacao.

Esta andlise mostra que ha uma expectativa de geracao
de beneficios mituos, tanto para fundacgoes e institutos
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como para empresas. Esse sentimento acompanha parte
dos apoiadores do alinhamento. Para eles, faz sentido a
convergéncia de interesses, afinal, as fundagoes e os ins-
titutos empresariais também tém uma expertise que pode
ser importante para a empresa mantenedora.

No entanto, essa visdo unificada pode também trazer
alguns riscos a atuacdo de institutos e fundacdes. E pre-
ciso evitar uma relacao de subserviéncia dos interesses
do investidor social em relacio a empresa, garantindo
que o interesse publico — principal objetivo dos institutos
e das fundacdes — nao sejam posto em segundo lugar. E,
dessa forma, é preciso evitar uma assimetria de poder e
conflitos de interesse entre o instituto ou fundac¢io em
relacdo a empresa mantenedora, garantindo que esses
atores irdo aproximar suas estratégias a fim de otimizar
suas acoOes, mas sempre de forma a respeitar seus objeti-
vos (publicos ou privados) e com a devida independéncia
que cada parte necessita para desenvolver suas atividades.

“Pela compreensdo de que cada um tem seu core, cada um tem
sua missdo, e é preciso que haja convergéncia entre o core e a
missdo das duas. Com respeito e sem subserviéncia. Na medida
em que essa relagdo se desbalanceia, e é muito fdcil de desba-
lancear - parceiros so se ddo bem quando eles estdo mais ou
menos no mesmo patamar de energia, capital humano, inte-
lectual, capital organizacional.” [representante de instituto
empresarial|

Olhando o alinhamento a partir da dimensao dos recur-
s0s, vemos que ele pode também ser uma forma de garan-
tir a institutos e fundacoes empresariais meios para
a sua sustentabilidade financeira ao longo do tempo,
uma vez que a empresa mantenedora passa a ver valor de
forma mais explicita no trabalho social desenvolvido pelo
investidor social. Dessa forma, o investidor social fica me-
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nos suscetivel a cortes de recursos destinados a sua manu-
tencdo e deixa também de disputar recursos com as areas
do negdcio, uma vez que sua atuagao passa a ser comple-
mentar a operagao da empresa.

Ao mesmo tempo, além de ter uma melhor estabilidade
em relacdo aos recursos da empresa mantenedora, o ali-
nhamento pode também gerar parcerias entre investi-
dores sociais com atuacao em tematicas e territorios
semelhantes, fazendo com que a aplicacao de recursos
seja otimizada ou até mesmo de mais longo prazo.

Por outro lado, a aproximacao pode representar um
risco de reducao de recursos destinados a causas con-
troversas, ou seja, determinados temas politicos ou de
fronteira - como é o caso de questdes de direitos humanos.
A maioria das empresas nao julga atraente investir nessas
causas por nao contribuirem para a sua imagem corpora-
tiva. Alguns exemplos destes temas sdo o abuso sexual in-
fantil, direitos dos grupos LGBT, HIV/AIDS, direitos raciais,
direitos indigenas e direitos de presidiarios.

“Quando a gente fala em colocar recursos privados para o in-
teresse publico, hd assuntos de interesse ptblico que ndo sdo
de negocio. Entdo, por exemplo, abuso sexual infantil. Quem é
que cuida desse tema?” (...) ¢ um tema em que as pessoas ndo
vdo por um selo em cima. Como esse, hd outros temas assim
politicos que sdo dificeis, sdo temas que néo trazem um retorno
imediato, que ndo sdo atraentes para a empresa colocar o seu
logo.”[representante da sociedade civil]

Tradicionalmente, o 1sp no Brasil tende a atuar de forma
mais conservadora e favorecer determinadas causas e des-
favorecer outras. Mas o alinhamento pode agravar esta si-
tuacao e reduzir ainda mais o financiamento empresarial
para estes temas controversos, ja que a maioria destas
questodes nao sdo facilmente “alinhaveis” aos negécios das
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empresas — também voltadas, em geral, a agendas mais
conservadoras.

Outro risco apresentado pelo alinhamento na dimensao
dos recursos é a relacdo entre investimento social e os in-
vestimentos nao voluntarios (contratuais, condicionan-
tes, contrapartidas). Alguns institutos ou fundagtes tém
sido envolvidos na gestao do atendimento a condicionantes
e/ou contrapartidas socioambientais obrigatdrias, conside-
rando a expertise social das equipes envolvidas. O envolvi-
mento das equipes dos institutos e das fundagdes em acdes
obrigatérias ndo deve ser confundido com 1sp empresarial
que, por definicdo, abarca apenas as praticas voluntarias.
Portanto, a origem dos recursos precisa ser clara, indicando
quais sdo os investimentos obrigatérios e os voluntarios.

Ao avaliar o alinhamento pela dimensao gestao, é pos-
sivel identificar uma expectativa de que este fenémeno
possa atribuir inteligéncia social e sentido estratégico
a atuacao social da empresa. As praticas de gestao coti-
dianas passam a considerar critérios sociais em seus pro-
cessos, tornando este um elemento da tomada de decisao
empresarial.

Os colaboradores percebem maior proximidade en-
tre suas atividades cotidianas e as acOes de ISP e, assim,
é possivel que um sentimento de pertencimento e de
identidade seja gerado em relacio a organizaciao em
que trabalham.

“Quando se tem um maior alinhamento entre o que a fundagdo
Jaz com a estratégia da empresa, vocé faz com que as pessoas da
empresa enxerguem aquela fundagdo como alguma coisa que
tem muito mais a ver com o que elas fazem no seu dia a dia. Por-
tanto, isso as motiva e eu acho que dd muito desse sentimento
de pertencer, desse espirito de que isso aqui é um conjunto tanto
para quem estd no Investimento Social quanto para quem estd
na empresa.”[representante de consultoria empresarial]
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Num cenario de alinhamento, é possivel que as praticas
de 1sp se tornem mais focadas e eficazes, uma vez que
a distribuicdo de recursos, os objetivos e as avaliacdes po-
dem ser conduzidos com base em préaticas de gestio cor-
porativa, prezando pelo atingimento de metas e otimiza-
cdo de recursos. Essa otimizacio pode ser entendida como
uma profissionalizacdo e qualificacdo da atuacdo social
empresarial, dada a influéncia de uma légica corporativa
mais presente nessas acgoes.

No entanto, essa influéncia pode representar também
um grande risco ao 1sp, pois o uso indevido de métricas
empresariais para avaliacio das atividades de ISP pode
comprometer os resultados esperados, afinal, objetivos
corporativos tendem a ser alcangados em um horizonte de
tempo menor e por meio de missdes distintas de um ins-
tituto ou fundacdo. O mau uso das ferramentas de gestao
em uma acao social pode impedir o alcance de resultados
e minar a missao do investidor social.

0 alinhamento também € associado ao eventual risco de
estreitamento dos publicos, territorios e causas aten-
didos pelas acgoes de 1sPp. Isso se deve ao fato de o investi-
mento se tornar restrito aos temas de interesse das grandes
corporacoes e, portanto, distantes de interesses difusos e
coletivos.

“Se vocé so adotar prdticas sociais associadas ao core business
da empresa, vocé ds vezes vai ficar circunscrito a questoes que
sdo relevantes, mas talvez ndo ds questoes mais relevantes que
a sociedade precisa.”[representante de instituto empresarial]

Esse risco aponta também para uma baixa capacidade ino-
vadora nas acoes de 1sp mais alinhadas. E possivel que haja
um efeito do alinhamento sobre o potencial inovador
das atividades de 1sP e nas contribuicoes para as poli-
ticas publicas, considerando que o 1sP representa muitas
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vezes um “laboratério de inovagdes”, em que novas expe-
riéncias podem ser propostas e testadas com maior facili-
dade e celeridade em relacdo ao campo das politicas publi-
cas. A aproximacio ao negécio e o estreitamento de causas
poderia impor um processo de restricido desse carater.

Por fim, poderia ainda haver um risco associado a re-
lacdo entre investidor social empresarial e organi-
zacoes da sociedade civil parceiras. Ja que cada vez
mais institutos e fundagoes empresariais assumem um
carater executor em seus projetos de 1sp, num cendrio de
alinhamento as organizacoes da sociedade civil tendem
a se adaptar a esta demanda, passando a desempenhar
um papel de prestadores de servicos a tais investidores.
Com isso, o terceiro setor corre o risco de afastar-se de
sua agenda para garantir os recursos necessarios a sua
existéncia por meio da prestagdo de servicos que podem
ou nao estar a favor de sua missdao. Em outras palavras,
o alinhamento do 1sp aos negécios poderia resultar em
uma diminuicdo do papel do 1sp no fortalecimento da so-
ciedade civil.

A préxima se¢do trarda um quadro resumo das implica-
¢oes aqui descritas (Quadro 1), incluindo breves recomen-
dacoes de como lidar com os riscos apresentados.

Resultados do estudo “Alinhamento sobre

Investimento Social Privado e o Negécio”

Esta pesquisa confirma alguns resultados que ja haviam sido
apontados pelo estudo “Alinhamento entre o Investimento So-
cial Privado e o negécio”, desenvolvido no ambito da série do
GIFE “Temas do Investimento Social Privado”. Ao abordar oportu-
nidades, beneficios e riscos em decorréncia do alinhamento, esta
publicagéo trouxe um primeiro olhar critico sobre este fenomeno,
com base na opinido dos investidores sociais.
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Abaixo sdo resumidos os principais resultados da publicagéo,
que foram obtidos a partir da realizagédo de entrevistas com ges-
tores de empresas, institutos e fundagdes e de grupos de dis-
cussdo, além da observacgéo das informagdes obtidas por meio
do Censo GIFE 2014.

Oportunidades e beneficios:

—  Ades3o dos dirigentes e continuidade dos programas
sociais: maior visibilidade do ISP e maior conhecimento
e interesse dos dirigentes e colaboradores perante a

“area social”

—  Novas fungbes, capacidade de influéncia e impacto: au-
mento da capacidade de influéncia de institutos e fun-
dagdes dentro da empresa e ampliagdo do impacto ou
eficiéncia do ISP

—  Escala e recursos: ampliagdo do volume de recursos e
escala do ISP

Poder publico, organizagdes sociais e comunidades: au-
mento do reconhecimento das a¢des sociais pela empresa
—  Beneficios para a empresa (engajamento, gestdo e
competitividade): sensibilizacdo e mobilizagdo de cola-
boradores internos e aumento de seu compromisso e
produtividade

Riscos:

Reducgéo da abrangéncia tematica e territorial de pro-
jetos: estreitamento do horizonte tematico de progra-
mas e projetos apoiados, dos publicos alcancados e da
abrangéncia territorial

Instrumentalizagéo e perda de legitimidade: instrumen-
talizagéo do ISP pelo negécio e “perda de legitimidade”
dela decorrente

—  Escala e recursos: preocupagéo com a redugéo dos or-
camentos de institutos e fundagdes ou remanejamento
de recursos para outras dreas da empresa
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—  Descontinuag3o de institutos e fundagdes: risco apoiado
somente por parte das instituicdes consultadas

Cabe ressaltar que a presente pesquisa buscou ampliar o campo
de consulta desta anélise incorporando outros atores, tais como
especialistas, representantes do terceiro setor, governo, acade-
mia etc.

Propostas de principios para o ISP frente ao cenario de
alinhamento ao negécio

0 processo de escuta realizado durante o desenvolvimento
deste estudo deu insumos a elaboragao de um conjunto de
principios para a realizacdo do 1sp frente ao cenario de ali-
nhamento. Mesmo que tais principios sejam ja reconheci-
dos e, por vezes, recomendados por instrumentos como o
Guia das Melhores Praticas de Governanca para Institutos
e Fundag6es Empresariais (GIFE e Instituto Brasileiro de
Governancga Corporativa,” eles sdo apresentados aqui de
forma a relacionar alguns tipos de riscos do alinhamento a
principios e praticas que podem preveni-los.

Tais orientacdes merecem destaque uma vez que, me-
diante o cenario de alinhamento, os aspectos fundantes e
fundamentais do propésito do 1sp brasileiro precisam ser
reforcados. A seguir, apresentamos o conjunto de principios.

Partindo das oportunidades e dos riscos ja expostos na
secdo anterior, 0 Quadro 1 apresenta também os principios
gerais que podem contribuir para nortear a acao de in-
vestidores sociais preocupados em minimizar os riscos do
alinhamento e potencializar suas oportunidades.
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oportunidades

riscos

principios

GOVERNANCA

RECURSOS

Quadro 1 Ponderagdes sobre possiveis riscos e oportunidades decorrentes
do alinhamento entre ISP e o negécio e seus principios orientadores

GESTAO

fortalecimento do

papel do instituto/fundagéo
na tomada

de decisdo empresarial

perenidade das
atividades de ISP

exercicios das
fricgdes internas

maior probabilidade
de sustentabilidade
financeira do
instituto/fundagéo

parceria entre
investidores sociais com
a atuagdo em mesmas
tematicas e territérios

relato acerca de
investimentos séo
voluntérios (contratuais,
condicionantes,
contrapartidas)

atribuicéo de inteligéncia
social e sentido
estratégico a atuagéo
social da empresa

préticas de ISP
mais focadas e eficazes

profissionalizagéo e
qualificagdo da
atuagéo social empresarial

sentimento de identidade
entre colaboradores

da empresa e do instituto/
fundagéo

assimetrias de poder

e conflito de interesse entre
instituto/fundagéo e
empresa mantenedora

subordinagdo de
prioridades (interesses
publicos e interesses
privados)

redugéo de recursos
destinados a causas
difusas (auséncia

de “recursos livres”)

uso indevido de métricas
empresariais para avaliagdo
das atividades de ISP
(tempos e missées diferentes)

risco de estreitamento
dos publicos, territérios e
causas atendidas

efeito sobre o potencial
inovador das atividades de
ISP e nas politicas publicas
(“laboratério de inovagdes”)

redugéo do carater técnico
e politico das organizagdes
da sociedade civil parceiras

!

fortalecimento das estruturas
de governanga

envolvimento de membros
externos e independentes
nas instancias de governanga

capacitagédo dos conselheiros

fonte: elaboragéo prépria.

!

transparéncia na prestagéo
de contas e diferenciagdo
das fontes de recurso

!

diferenciagéo de agdes
de ISP e de investimento
social ndo voluntario

aplicagéo do principio
da universalidade

processos continuos de
consulta aos beneficiarios
e a sociedade

diversificagéo do perfil
da equipe

aprimoramento dos
processos de monitoramento
e avaliagdo

dos projetos sociais



GOVERNANCA:™

Fortalecimento das estruturas de governanca

Sao de extrema importancia estruturas de governanca
bem definidas nas fundacdes e nos institutos. Isso inclui a
existéncia de Conselhos de Governanca, que servem como
orientadores dos investidores sociais e como ambiente de
discussao sobre temas relevantes a sociedade e a organi-
zacao, bem como inclui a definicdo das responsabilidades
e direitos dos conselheiros.

Indicadores GIFE de Governanga

Os Indicadores GIFE de Governancga sdo uma referéncia que
pode auxiliar investidores sociais a implementarem boas
praticas de governancga. Em seu texto, destaca-se que ainda
que o conselho deliberativo tenha grande importéancia no
sistema de governanga, sendo o érgdo responsavel pela to-
mada de decisdes da organizagdo, a governanga vai muito
além da existéncia e atuagdo do conselho. Ela deve perpas-
sar questdes como a definigdo de uma misséo clara vincu-
lada ao interesse publico, o relacionamento com partes inte-
ressadas e mantenedoras, a definigdo de politicas, praticas
de gestdo e estratégias de atuagdo e seu acompanhamento,
o controle financeiro, transparéncia, entre muitas outras”.”
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Envolvimento de membros externos e independentes nas

instancias de governanca e/ ou decisdo™

E fundamental envolver pessoas externas a fundacio/ins-
tituto nas estruturas de governanca do 1sp, preferencial
mente em todas as fases dos processos decisorios, desde
a definicdo da estratégia de atuacdo até a avaliacao das

acoes sociais, a fim de que o 1sP se beneficie de diferentes

perspectivas e opinioes.

A participacao de pessoas externas ou independentes
na gestio do 1sp também pode ocorrer por meio de instan-
cias formais de decisdo ou um Conselho Consultivo, envol-
vendo especialistas e pessoas ligadas a causa com a qual
a fundacdo/instituto trabalha. O Conselho Consultivo pode
contribuir para que o Conselho de Governanca tome me-
lhores decisdes de investimento sem sobrecarrega-lo com
as responsabilidades legais de um conselheiro deliberativo.

A inclusdao de membros externos ou independentes nos
Conselhos de Governanca e/ou Consultivos das fundagoes/
institutos ainda é mais relevante quando os recursos uti-
lizados para a consecugio do 1sp tém origem publica (por
exemplo, recursos provenientes de leis de incentivo fiscal).

Capacitacdo dos conselheiros

A constante capacitacdo dos conselheiros, especialmente
membros internos a empresa mantenedora como direto-
res e gerentes, deve ser uma pratica de forma a garantir
que estes representantes possam compreender com maior
profundidade os temas relacionados a causa do investidor
social e melhor tomar decisdes no contexto de praticas de
1sp alinhadas.
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RECURSOS

Transparéncia na prestacgio de contas e diferenciacio
das fontes de recurso

0 investidor social deve ser transparente em sua presta-
cao de contas, ou seja, ao reportar informacdes institu-
cionais tais como o montante de recursos investidos, deve
diferenciar os gastos com atividades-meio, com marketing
e com salarios da equipe, a forma como o orcamento da
fundacao/instituto é definido e as atividades que desen-
volve e seu impacto social.

Além disso, julga-se fundamental a diferenciagio, na
prestacao de contas, da origem dos recursos: recursos
préprios, recursos doados pela empresa mantenedora, re-
cursos oriundos de incentivos e rendncias fiscais, subven-
¢oes, convénios e parcerias com o setor publico (em espe-
cial recursos ligados a acordos contratuais, cumprimento
de condicionantes socioambientais e contrapartidas) e/ou
recursos doados por pessoas fisicas ou juridicas.

GESTAO

Diferenciacao de acoes de 1sp e de investimento social
nao voluntario

Ao relatar as praticas do investidor social empresarial, é
fundamental diferenciar as acdes de 1SP e o0 investimento
social nao voluntario, referente a acordos contratuais,
cumprimento de condicionantes socioambientais e con-
trapartidas, considerando que o 1sp abarca apenas inicia-
tivas voluntarias.

Aplicacao do principio da universalidade

Um teste de consisténcia que visa assegurar que o inte-
resse publico continue a ser o objetivo principal das acoes
de 1sp é a aplicacdo do principio da universalidade na
definicdo dos temas e beneficiarios das acgdes de 1sp. Na
pratica, isso quer dizer o estabelecimento de critérios que
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priorizem publicos e tematicas de interesse publico frente
ao interesse privado.

Processos continuos de consulta aos beneficiarios,

as partes interessadas e a sociedade

A realizacdo de consultas periddicas aos beneficiarios das

acoes de 1sP e a sociedade como um todo € essencial para

verificar se a forma pela qual o investidor social tem condu-
zido suas acoes considera as expectativas dos demais atores

envolvidos e também para compartilhar uma estratégia de

atuacdo que pode ser replicada por outros investidores.

Diversificacdo do perfil da equipe

Uma equipe diversa e equitativa em termos de etnias, expe-
riéncias educacionais, género, regides de origem etc. pode
contribuir para enriquecer a atuagdo do investidor social
empresarial e seus processos de tomada de decisdo, uma
vez que o campo social também refletira esta complexidade.

Aprimoramento dos processos de monitoramento e
avaliacao dos projetos sociais

E imprescindivel a realizacio do monitoramento das agdes
e a avaliacdo de resultados do 1sp, contemplando métricas
adequadas. De forma semelhante, na escolha de projetos
sociais e culturais a serem financiados, os investidores so-
ciais ndo necessariamente devem adotar critérios basea-
dos em resultados, dada a possibilidade de esses projetos
gerarem resultados positivos ndo previstos (€ importante
elucidar a diferenca entre resultados de curto prazo e im-
pacto de longo prazo para que nao se criem expectativas
irreais sobre os resultados do 1sp).

Como mencionado neste capitulo, o fenomeno do alinha-
mento pode trazer uma série de oportunidades para o

campo do 1sp empresarial e, simultaneamente, a possibi-
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lidade de riscos que colocarao em xeque o0 objetivo ptblico
dessas acgoes.

Por meio da pesquisa e geracdo de conhecimento, es-
peramos inspirar investidores sociais a buscar as solucoes
mais adequadas a cada realidade para que os fundamentos
do 1sp sejam garantidos neste cenario do alinhamento e
para que todas as oportunidades de sinergia e novos ne-
gbcios possam representar avangos reais a causas sociais.
Entendemos que o alinhamento é uma tendéncia ja em es-
tagio avancado de andamento e é preciso uma visao critica
acerca deste movimento para garantir que o 1sp empre-
sarial siga sua trajetdria de manter seus valores ligados a
beneficios pablicos e de contribui¢cdo ao cendrio brasileiro.

Uma resposta adaptativa das empresas?

Cabe chamar a atencao para outra possivel perspectiva
sobre o fenomeno do alinhamento, vislumbrada nas pes-
quisas e debates que deram origem a esta publicacdo. Em
sintese, trata-se de enfocar o alinhamento do 1sp ao ne-
gdcio ndo pela 6tica até aqui desenvolvida - que discute o
alinhamento principalmente a partir do propésito original
do 1sp e da sua contribuicio para o interesse publico - mas
sim pela perspectiva da gestdo empresarial, refletindo so-
bre os processos pelos quais as empresas desenvolvem
novas capacidades em resposta as mutagdes no ambiente
em que operam.

Pelo diferente referencial téorico requerido e pela ne-
cessidade de pesquisas adicionais nao é possivel, nesta
publicacgdo, avancar em tal debate. Entretanto, cabe um
breve registro da reflexdao preliminar realizada, compar-
tilhando-a e instigando os leitores a explorarem também
esse aspecto do alinhamento.

Nessa perspectiva, o fenomeno seria manifestacio de
um cambio profundo: a necessidade da constituicao, nas
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empresas, de estruturas sensoriais, cognitivas e operacio-
nais capazes de desempenhar, em novas situagoes e em am-
bientes mutantes, funcoes essenciais a sua competitividade.
O alinhamento surgiria, assim, como consequéncia desse
processo: a expressao concreta de como muitas empresas
tém buscado incorporar as novas capacidades de que ne-
cessitam. Uma forma de compreender esse movimento se-
ria pela analise de situacoes em que capacidades existentes
nos 6rgaos de 1sp das empresas® seriam mais adequadas
para desempenhar as funcoes de interesse da empresa do
que as areas do negdcio tradicionalmente envolvidas.

As observacoes realizadas durante a pesquisa que deu
origem a este estudo geraram interessantes insights nessa
direcao, especialmente frente a casos em que foram obser-
vadas ou reportadas situacdes em que recursos (pessoas,
conhecimentos, metodologias, relacionamentos...) exis-
tentes nos 6rgaos de 1sp das empresas sdo demandados
por atividades ou areas préximas ao core business da em-
presa mantenedora/investidora. Como se pode observar,
em muitos casos sdo funcdes relacionadas a interacao da
empresa com stakeholders externos nao tradicionais e/ou
com temas emergentes relacionados a agenda da susten-
tabilidade, tanto no nivel operacional como também no
tatico e no estratégico.

A Figura 5 apresenta um exemplo de como tais relagoes
poderiam ser sistematizadas, tendo como inspiracao si-
tuacdes relacionadas as comentadas na tipologia proposta
no Capitulo 3. A partir de exemplos como esses, podem
ser discutidas a origem e a importancia dessas fungoes
no atual ambiente de operacao das empresas, bem como
as peculiaridades dos 6rgaos de 1sp que lhes conferem
condicdes de contribuir significativamente para o melhor
desempenho dessas funcoes essenciais das empresas nos
novos contextos que estas enfrentam.
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FUNGAO

(Re)Conhecer

Dialogar

Comunicar

Implementar

Monitorar

Figura 5 Exemplos de fungdes e situagdes atendidas
pela expertise dos 6rgdos de ISP das empresas

SITUAGAO
Operagdo em Interagéo Assimilagéo Gestéo Cooperagéo
territérios com de temas integrada de intra/inter
vulneraveis stakeholders emergentes impactos institucional

Planejar

fonte: elaboragéo prépria.

Vé-se que uma categoria de situacdes dessa natureza re-
fere-se a assuncdo de certas atividades operacionais da
empresa pelos seus 6rgaos de 1sp. Nesse movimento, em-
presas “encomendam servicos” ou transferem determi-
nadas funcdes as suas equipes e parceiros familiarizados
com a agenda da sustentabilidade e da responsabilidade
social. E possivel ver nessas atitudes o reconhecimento,
pela empresa, de que ha nos 6rgaos de 1sp um tipo de ca-
pacidade diferente do encontrado nas areas corporativas
usuais, dedicadas ao negécio e imersas em uma légica es-
tabelecida e mantida com base em uma realidade especi-
fica, ndo totalmente coincidente com a que opera fora do
segmento empresarial.

Outra categoria emblemdtica é aquela em que gesto-
res de 1sp sdo chamados a integrar comités de alto nivel

20

nas empresas, tipicamente para subsidiar avaliagoes e
decisoes relacionadas a interacdo da empresa com te-
mas e atores ainda pouco usuais em seu contexto, como
os stakeholders externos e topicos emergentes listados
no exemplo anterior. E evidente, nesses casos, a busca
das instancias decisérias da empresa por uma expertise
especifica, ndo disponivel em sua estrutura tradicional e
desenvolvida fora das fronteiras corporativas usuais, no
frontdo 1sp.

Finalmente, uma terceira categoria de situacoes rele-
vante para a presente argumentacio refere-se a partici-
pacao de gestores de 1sp em processos de planejamento
estratégico da empresa mantenedora, ou mesmo de todo
seu grupo empresarial. Do ponto de vista tematico a em-
presa busca essencialmente a mesma expertise mencio-
nada nos exemplos anteriores, porém, aqui com uma im-
portante diferenca quanto a aplicacio desse conhecimento.
Enquanto nas atividades operacionais ou nos comités e
processos decisérios pontuais a abordagem da empresa
pode tipicamente ser considerada como reativa (lidar com
fatos e situagOes ocorridos ou correntes), nos processos
de planejamento trata-se de uma abordagem prospectiva,
mirando o futuro e voltada a defini¢do dos caminhos e po-
sicionamentos que a empresa pretende trilhar. Percebe-se,
nesses casos, 0 desejo da corporacao em incorporar a seu
campo de visdo e andlise o universo em que habitam os
atores e logicas 1sp, mas que é apenas vislumbrado por
seus tradicionais 6rgaos sensoriais e reflexivos, se assim
podem ser chamados os departamentos e servicos de
planejamento, pesquisa, marketing, publicidade, vendas,
atendimento ao consumidor e relagdes publicas, para citar
apenas os mais tipicos.

Aparentemente, pelo reconhecimento das limitacoes
desses tradicionais componentes das estruturas empre-
sariais poderiam ser identificadas as funcdes emergentes
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atendidas pelo 1sp, revelando possiveis drivers estruturais M d pad
do processo de alinhamento, pela perspectiva da gestao co n s I e ra goes
empresarial. Sob esse ponto de vista, caberia perguntar se
essa adaptacdo evolutiva seria capaz de efetivamente sa- ﬁ °
tisfazer as necessidades que lhe deram origem. Ou seja, em n a I s
que medida o alinhamento do 1sp ao negdcio seria capaz
de contribuir para trazer as empresas maior capacidade
de incorporar as suas praticas de gestao a interagdo com
novos stakeholders externos e temas emergentes da sus-
tentabilidade, em nivel operacional, tatico e estratégico.
Pelo que se anteviu no presente estudo, a resposta a
essas perguntas poderia ser buscada tendo como referén-
cia as dimensoes discutidas neste capitulo — governanca,
recursos e gestdo — e também se beneficiar das reflexdes
acerca dos principios sugeridos, visto que as implicacoes
identificadas pela 6tica do 1sp tém uma contrapartida tam-
bém no ambito da gestdo empresarial. Um estudo dessa
natureza, aparentemente, permitiria uma anélise abran-
gente do fendmeno do alinhamento - ao se explorar as
légicas das varias partes envolvidas — e a0 mesmo tempo
congruente, pela utilizacao de um referencial comum.
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Nesta publicacao, sintetizamos os principais pontos encon-
trados e discutidos ao longo do estudo realizado, sugeri-
mos possiveis caminhos para sua utilizagdo pelos atores

do campo do Investimento Social Privado (isp) e, também,
para que possam seguir na compreensao do vasto processo

em que se coloca o alinhamento do 1sP 0 negécio, com suas

multiplas implicagdes e potencialidades.

Nesse sentido, o primeiro aspecto a se destacar é a com-
preensao de que o alinhamento pode ser melhor compreen-
dido se visto ndo como um fato em si mesmo, mas como
consequéncia de processos engendrados por um contexto
mais amplo. Ao enfocar esse fendbmeno como manifesta-
¢ao, no campo do 1sp, de transformagoes socioeconomicas
ocorridas nas ultimas duas ou trés décadas, assumimos
que nao estamos diante de meros modismos ou interesses
de momento, mas sim analisando as diferentes percepcoes,
motivacgoes e implicacoes de um processo que nao nasce
da vontade dos atores envolvidos mas, pelo contrario, as
mobiliza e condiciona. Isso, longe de torna-los elementos
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passivos no processo em curso, deve chama-los a refletir
sobre a importancia que tem suas reagdes na configuragio
dos resultados finais desse processo.

Nesse sentido — considerando que o campo do 1sp é
constituido e orientado por um propésito fundamental
explicito e, assume-se, compartilhado pelos atores en-
volvidos — fomos além de uma postura passiva ou mera-
mente analitica, visto que o esforco a que nos juntamos
por meio deste estudo visa nao a simples compreensao
do que estad ocorrendo mas, mais que isso, pretende con-
tribuir para que tal propésito continue em foco. Trata-se
ndo apenas de proteger a missdo original mas, também,
de identificar oportunidades para que as mutacoes em
curso funcionem a seu favor. Para isso, a vontade dos ato-
res envolvidos é essencial, e fornecer-lhes insumos para
compreender e atuar na realidade em que operam surge
como algo primordial.

Partindo de ampla pesquisa e apoiados na observacio
da realidade brasileira atual, identificamos o alinhamento
como expressao da articulacao de trés atitudes paradig-
maticas frente as pressoes geradas pelo contexto vigente:
a defesa da orientacao do 1sp pela demandas sociais, a
potencializacdo dos recursos da empresa disponibilizados
para o 1sp e a maximizacdo do valor gerado pelo 1sp para a
empresa. Observando como ocorre na pratica a acomoda-
¢ao dessas atitudes — em varios aspectos conflitantes entre
si —, sugerimos uma tipologia que possivelmente ajudara
os atores do campo a melhor compreender as situacgoes
que vivem.

Avancgando na proposi¢do de meios para compreensao
dessas situacgoes, sugerimos também um referencial ana-
litico complementar, estruturado em torno de dimensoes
referentes a organizacgdo das atividades e instituicdes en-
volvidas no 1sp: governanca, recursos e gestdo. Jogando
luz sobre a maneira como sdo mobilizados, alocados e con-
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trolados os recursos materiais e nao materiais dedicados
ao 1sp, pudemos identificar com mais clareza as oportu-
nidades e riscos trazidos para os varios atores envolvidos
nas situacOes observadas. Sendo tais atores oriundos de
diferentes campos — empresas investidoras, institutos e
fundacdes empresariais e publicos beneficidrios -, ha na-
turalmente diversidade na percepcao do que sejam riscos
e beneficios, ou diferentes avaliacdes dos trade- offs.

O trabalho termina com a sugestao de principios que -
tendo como fundamento o propésito original do 1sp - po-
deriam ser utilizados como referéncia pelos atores envol-
vidos, em seu trabalho permanente de analisar situacoes
concretas e tomar medidas praticas para organizar as
atividades que conduzem, buscando articular da melhor
forma possivel os recursos que mobilizam. N3o se trata,
evidentemente, de uma “receita de bolo”, mas acredita-
mos que representam uma contribuicado relevante para
0 campo, mesmo que ainda incompleta e sujeita a mui-
tas melhorias, para as quais futuros estudos serdao muito
bem-vindos.

Complementarmente, deixamos registrada uma am-
pla avenida que nos foi possivel vislumbrar, mas cuja ex-
ploracao extrapolaria em muito as possibilidades deste
estudo. Se o alinhamento - entendido como expressao
de movimentos mais profundos na sociedade e na eco-
nomia globais — pode ser discutido pela perspectiva do
campo do 1sP, ele também deveria ser analisado tendo
como ponto de partida as empresas. Essa andlise — que
também tangencia e mesmo se mistura com os campos
da sustentabilidade e da responsabilidade social empre-
sarial — poderia se beneficiar de referenciais analiticos
e empiricos ja trazidos pelo presente trabalho. Parece-
nos uma rota altamente promissora, que potencialmente
ajudaria a elucidar em que medida, e de que forma, o ali-
nhamento precisa de cuidados especiais nao s6 em res-
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peito ao compromisso original com propésito do 1sp, mas
também em funcdo do melhor aproveitamento da opor-
tunidade evolutiva que se apresenta para as empresas.

0 caminho é longo, mas parece capaz de levar a grandes
recompensas. O tema € vivo e, como dito em nosso prefa-
cio, apaixonante!
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A importancia do investimento social privado para o
Brasil esta longe de ser contestada. Em um pais como
0 nosso, marcado por demandas sociais insuficien-
temente atendidas, importa ainda mais mobilizacao
de recursos privados para a consolidacdo dos marcos
democraticos, o fortalecimento da sociedade civil e de
agendas de direito, e a contribuicdo para a inovacao de
politicas puablicas.

S6 em 2014, R$ 3 bilhdes foram investidos no pais, re-
presentando um crescimento real de 18,44% do valor do
investimento social privado brasileiro entre os anos de
2009 e 2014. praticado por empresas ou organizagoes a
elas ligadas-, é o mais difundido, seguido pelos tipos fa-
miliar, independente e comunitario.

Recentemente intensifica-se nesse campo o debate
sobre o fendmeno de alinhamento entre 1sp empresarial
e negdcio, trazendo reflexdes acerca da visdo original do
investimento social privado desde a sua constitui¢do no
Brasil: a distingdo clara entre as esferas do negdcio e
do investimento social, com a acao social empresarial
orientada ao interesse publico. Tais reflexdes se devem a
aparente complexidade atribuida pelo alinhamento a té-
nue linha que articula, mas ao mesmo tempo diferencia,
a relacao entre interesse publico e investimento empre-
sarial voluntario. Como resposta, diferentes narrativas
sobre o fendmeno sdo construidas a partir dos lugares
de fala e das praticas de quem as elaboram.

realizago apoio iniciativa

wo NeoveAsse iecaa OB

EM SUSTENTABIJLIDADE



