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RESUMO

RAVAROTO. Neusa. Integracdo entre Responsabilidade Social Corporativa e Estratégia
Competitiva: Um Estudo de Casos Multiplos em Empresas no Estado de Goiés. 2015. 184 f.
Dissertacdo — Mestrado em Administragao — Faculdades Alves Faria, Goiania, 2015.

O presente estudo aborda o tema da Responsabilidade Social Corporativa (RSC) e de sua
integragdo as estratégias de negdcios das empresas. O objetivo desta dissertacao ¢ identificar
como a RSC ¢ integrada as estratégias delineadas por empresas, na busca de diferencial
competitivo. Para tal, realizou-se uma ampla revisao da literatura a fim de analisar o
crescimento da importancia das acdes da dimensdo socioambiental desenvolvidas por
empresas, ¢ de sua relagdo com a discussao acerca da sustentabilidade e da competitividade.
Inicialmente, verificaram-se aspectos importantes das relagdes entre empresa e sociedade e
sobre o papel social da empresa. Abordou-se ainda, o estudo sobre a RSC, seu histérico e
evolucdo e suas implicagdes estratégicas sobre a competitividade empresarial. Em seguida
foram estudados os aspectos gerais sobre o processo de gestdo estratégica, bem como sobre a
formulagdo e implementacdo das estratégias corporativas e competitivas, onde foram
analisados em maior profundidade alguns modelos sobre estratégia de negocios, propostos por
diferentes autores. Por fim, foram estudados alguns dos principais modelos disponiveis na
literatura que tratam do enfoque estratégico de RSC. Ao final da revisdo de literatura, foi
proposta uma matriz de referéncia para identificacdo e analise da abordagem de RSC, com
base no modelo que trata do enfoque estratégico de RSC proposto por Porter e Kramer
(2006). Para complementar e enriquecer o estudo foi realizada uma pesquisa de campo, por
meio de pesquisa exploratoria, do tipo estudo de casos multiplos, em duas empresas sediadas
no estado de Goias, uma do setor da construgdo civil e outra atuante no ramo de
processamento de soja, milho, girassol e canola. Estas empresas foram selecionadas para a
pesquisa por, dentre outros motivos, desenvolverem acdes de responsabilidade social e
desempenharem importante papel em seu mercado de atuacdo. Com as entrevistas realizadas
foi possivel analisar as acdes desenvolvidas pelas empresas a luz do modelo adotado para a
pesquisa, identificando-se evidéncias de como a RSC pode ser integrada as estratégias
delineadas pelas empresas, na busca de diferencial competitivo.

Palavras - Chave: Responsabilidade Social Corporativa; Estratégia competitiva;
Sustentabilidade.



ABSTRACT

RAVAROTO. Neusa. Integration between Corporate Social Responsibility and Competitive
Strategy: A Multiple Cases Study on Companies in the State of Goids. 2015.184f. Master
Thesis — Master’s Degree in Business Administration — Faculdades Alves Faria, Goiania,
2015.

The present study addresses the theme of Corporate Social Responsibility (CSR) and its
integration into corporate business strategies. The goal of this thesis is to identify how CSR is
integrated with strategies outlined by the companies in the pursuit of competitive advantage.
Therefore, an extensive literature review has been carried out to analyze the growth of
importance of the social and environmental dimension actions developed by companies, and
its relation to the discussion of sustainability and competitiveness. Initially there were
important aspects of the relationship between enterprise and society and about the social role
of the company. It also addressed, the study on CSR, its history and evolution and its strategic
implications on business competitiveness. Then, it was studied the general aspects on the
process of strategic management, as well as on the formulation and implementation of
corporate and competitive strategies, where it was analyzed in greater depth some samples
about business strategy, proposed by different authors. Finally, it was studied some of the
main samples available in the literature dealing with the strategic focus of CSR. At the end of
the literature review, it was proposed an array of reference for identification and analysis of
the CSR approach, based on the model that deals with strategic CSR approach proposed by
Porter and Kramer (2006). To complement and enrich the study it was carried out a field
research, through exploratory research, of type multiple cases study, in two companies based
in the State of Goids, one of the construction industries and other specialized in the processing
of soybean, corn, sunflower and canola. These companies were selected for the survey, for
among other reasons, by develop actions of social responsibility and play an important role in
their market. With the interviews it was possible to analyze the actions developed by the
companies in the light of the model adopted for the research, identifying evidence of how
CSR can be integrated with strategies outlined by the companies in the pursuit of competitive
advantage.

Keywords: Corporate Social Responsibility; Competitive Strategy; Sustainability.
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1. INTRODUCAO

A sociedade atual, fortemente influenciada pela globalizacdo e pela velocidade das
inovagdes tecnoldgicas e da informacdo, estd imersa em um fluxo de constantes
transformagdes. Em periodos de tempo cada vez mais curtos, sdo criadas novas tendéncias e

estilos, novos comportamentos e valores, novas ideias e praticas sociais.

Nesse fluxo continuo e complexo de mudangas, a relagdo entre empresa e sociedade
também se transforma. “Na medida em que novos valores, sensibilidades e preocupacdes
emergem na contemporaneidade, surgem novas perspectivas e dinamicas sociais que
aparentemente impulsionam transforma¢des em praticas empresariais tradicionais”
(GIOIELLI, 2012, pg. 15). As crescentes disparidades sociais e desafios ambientais e
econdmicos obrigam as organizagdes a repensarem seu posicionamento frente a sociedade,

assim como, suas estratégias de gestdo, visando obter diferenciais competitivos.

A literatura apresenta diversos conceitos para ilustrar a relacdo entre empresa e
sociedade, no que diz respeito a dimensdo socioambiental da atuagdo das empresas. NOS
ultimos anos, esse debate em torno das responsabilidades empresariais perante a sociedade e
meio ambiente vem se intensificando. Segundo Porter ¢ Kramer (2006) a responsabilidade
social corporativa ¢ cada vez mais importante para os gestores empresariais; no entanto, o

conceito e suas justificativas continuam obscuros.

Segundo os autores sdo poucas as empresas que integram as questdes sociais a
estratégia empresarial de uma maneira que reforce a vantagem competitiva de seus negocios.
A maior parte das iniciativas se concentra sobre a tensdo entre as empresas e a sociedade, em

vez de concentrar-se em sua interdependéncia.

Porter e Kramer (2006) destacam ainda que hé quatro motivagdes que impulsionam as
empresas a desenvolverem agdes de responsabilidade social: i) Obrigagdo moral; ii)
Sustentabilidade; iii) Licenga para operar; e iv) Reputacdo. O resultado ¢, muitas vezes, uma
miscelanea de agdes de responsabilidade social corporativa descoordenada e atividades
filantrépicas desconectadas da estratégia da empresa, sem qualquer impacto significativo em

nivel social, e sem maiores contribui¢des para a competitividade da empresa em longo prazo.

A relacdo de interdependéncia entre empresas e sociedade vai muito além de questdes
legais, de reputagdo ou de compensagdo. A competitividade das empresas depende da

comunidade ao seu redor. Drucker (2001, pg. 84) destaca que “uma vez que as instituigdes sO
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podem existir dentro de um ambiente social e sdo, de fato, 6rgdos da sociedade, os problemas

sociais também as afetam e, portanto, também ¢ sua responsabilidade resolvé-los”.

Uma empresa saudavel ndo podera existir dentro de uma sociedade doente. Ao mesmo
tempo, a satde de uma sociedade depende de empresas competitivas capazes de gerar riqueza
e pagar bons salarios. Essa relacdo enfatiza a sinergia duradoura entre os objetivos
econdmicos e socioambientais que devem estar presentes na estratégia de negocios das
empresas para que seja possivel alcangar simultaneamente a geragdo de beneficios

econOmicos e sociais.

No estado de Goias, essa percepcao acerca da relagcdo entre empresa e sociedade ¢ da
importancia da responsabilidade social para as empresas, parece ter aumentado nos ultimos
anos, conforme demonstram os dados publicados no ano de 2011 pela Federagao das

Industrias do Estado de Goias (FIEG).

Os dados divulgados na Revista do Conselho Tematico de Responsabilidade Social
(Cores) da FIEG, na edicao de janeiro a junho de 2011, informam que no ano de 2005 a FIEG
realizou a 1* Pesquisa sobre o Estdgio das Praticas de Responsabilidade Social na Industria
Goiana. Os resultados revelaram que na época, apenas 12% dos empresarios goianos estavam
familiarizados com o tema da Responsabilidade Social (RS). Apos este levantamento, a FIEG
promoveu uma série de acdes no estado, com o objetivo de conhecer melhor as empresas que

jé& trabalhavam com RS e sensibilizar para o tema as que nao a cultivavam.

Cinco anos pods este levantamento, no ano de 2010, conforme demonstrado na
publicagdo da Revista Cores (2011), a FIEG realizou a segunda edi¢do da pesquisa, a qual

revelou as mudancas de cendrio ocorridas em cinco anos.

A nova pesquisa mostrou que entre as empresas que praticavam a RS em Goias, 79%
delas possuiam um departamento ou pessoa responsavel por essas agdes, 0 que expressa um
aumento consideravel no nivel de estruturagdo das empresas para o tema da RS, se comparado

aos 35% existentes em 2005.

Os dados coletados em 2010 revelaram também que 87% das empresas entrevistadas
informaram saber o que ¢ ou ja terem ouvido falar sobre RS. Destes, 49% ndo investiam em
acOes sociais, mas em 21% esta pratica ja se mostrava integrada a visdo estratégica da

empresa — um crescimento de seis pontos percentuais se comparado a 2005.
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Esse cenario fortalece a ideia de que o tema da responsabilidade social vem ganhando
importancia no meio empresarial e aponta uma tendéncia — a da crescente incorporagdo de

seus conceitos ao negdcio e ao modelo de gestao.

Além de ser boa para a sociedade e para o meio ambiente, a responsabilidade social
corporativa pode trazer beneficios para as empresas, significando oportunidades para reduzir
custos, aumentar a produtividade e aprimorar os niveis de eficiéncia e desempenho, de modo

a alavancar a vantagem competitiva dos negocios.

1.1 Definicao da situacio problema

As empresas precisam definir suas estratégias de negocio de modo a alcangarem
simultaneamente a geracdo de beneficios econdmicos e sociais. Essa discussdo leva em conta,
cada vez mais, os desafios gerenciais frente a ambientes socioecondmicos com acentuados

desafios sociais e crescentes restricdes de uso e de aproveitamento de recursos naturais.

As empresas que ndo incorporarem a dimensdo socioambiental as suas estratégias de
negocios correm o risco de perder vantagem competitiva, seja pelos efeitos dos impactos
ambientais e sociais que causam, seja pela rea¢do de seus clientes e da sociedade na qual estao

inseridas.

Esse fendmeno pde em evidéncia as discussdoes sobre Responsabilidade Social
Corporativa (RSC) no ambito das estratégias organizacionais, sugerindo que, em um nivel
muito basico, a competitividade de uma empresa e a sade das comunidades ao seu redor
estdo intimamente interligadas. “As empresas existem apenas enquanto a sociedade e a
economia acreditarem que elas fazem o seu trabalho e que ele € necessario, util e produtivo”

(DRUCKER, 2001, pg. 48).

Por isso, acdes relacionadas a dimensao socioambiental do alcance de uma empresa
precisam estar entre os objetivos organizacionais, com metas claramente definidas e
relacionadas a estratégia de negdcios da organizacdo. Esses objetivos devem ser parte da
estratégia da empresa e ndo apenas uma declaracao de boas intencdes. “Eles sao necessarios
ndo porque o administrador tem uma responsabilidade perante a sociedade, mas sim, porque o

administrador tem uma responsabilidade perante o empreendimento” (DRUCKER, 2001, pg.
48).
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Apesar de tais evidéncias e da crescente evolugdo das teorias sobre responsabilidade
social corporativa e sustentabilidade, o que se constata é que ndo ¢ possivel identificar uma
definigdo comum sobre o assunto. H4 os que discutem se as empresas devem ter
responsabilidades sociais, ou o que deve integrar as responsabilidades da empresa. Ha
também o debate sobre os impactos econdmicos da RSC, com duas principais correntes: de
um lado os que afirmam que a adocdo de praticas socialmente responsdveis melhora o
desempenho economico e de outro, a visao de que tais praticas sdo apenas geradoras de

custos.

Autores, como Hart e Milstein (2004) e Porter e Kramer (2006) argumentam que o
simples engajamento empresarial em atividades consideradas socialmente responsaveis nao
garante a geragdo de beneficios para as empresas. Para eles a RSC somente leva a criagdo de
valor para a empresa e para a sociedade simultaneamente, se tiver carater estratégico e estiver

alinhada com a estratégia organizacional.

A RSC estratégica, segundo McWilliams e Siegel (2011), pode ser compreendida
como qualquer atividade responsdvel que permita a empresa atingir vantagem competitiva
sustentavel. Para estes autores, se bem formulada e alinhada aos objetivos organizacionais, a
RSC pode contribuir para a geragdo de valor e vantagem competitiva (MCWILLIAMS e
SIEGEL, 2011).

Assim, a luz das principais teorias sobre responsabilidade social corporativa e

estratégia, o problema de pesquisa deste trabalho est4 centrado na seguinte questdo:

Como a RSC ¢ integrada as estratégias delineadas por empresas do Estado de

Goias, na busca de diferencial competitivo?

Parte-se da premissa de que a abordagem social das agdes realizadas por empresas
fortalece sua posicdo no mercado. Considera-se que, muito embora a natureza das
organizagdes privadas com fim de lucro seja a geragdo de riqueza, ¢ inerente a elas o
protagonismo no desenvolvimento social das comunidades com as quais se relaciona. O
resultado imediato de sua atuacdo ¢ a geracdo de renda, empregos, entrega de produtos e
servigos, mas ¢ fundamental considerar que o legado de empresas fortes e sustentdveis, sdo

sociedades fortes e com melhor qualidade de vida.

A escolha deste tema se deve a crescente importidncia atribuida as agdes de

responsabilidade social corporativa e de sustentabilidade desenvolvidas por empresas, em
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vista aos grandes desafios de sobrevivéncia, gestdo e posicionamento das organizagdes no

mercado.

A relevancia do estudo consiste na necessidade de fortalecer o aparato tedrico e 0
estudo aplicado acerca do alinhamento entre RSC e estratégia, bem como na possibilidade de
identificar casos de referéncia que possam contribuir para o aperfeicoamento e melhoria das
praticas de gestdo estratégica nas empresas.

1.2 Objetivos da pesquisa
Objetivo Geral:

Identificar como a RSC ¢ integrada as estratégias delineadas por empresas do Estado

de Goias, na busca de diferencial competitivo.

Objetivos Especificos:

a. Verificar quais sdo os elementos que orientam a formulacdo das estratégias de

responsabilidade social nas empresas pesquisadas;
b. Analisar como as empresas percebem as abordagens de RSC no seu negacio;

c. Identificar elementos de convergéncia entre as praticas de Responsabilidade Social

Corporativa e a estratégia de negdcios de empresas no estado de Goias;

d. Identificar como as empresas pesquisadas reconhecem seu papel na sociedade e como
elas vém evoluindo na incorporacdo das praticas de RSC as suas estratégias de

negocio.

1.3 Estrutura da Dissertacao

O presente trabalho esta organizado em seis capitulos. O primeiro é dedicado a esta

introducdo, contextualizacdo geral do tema e apresentacdo dos objetivos de estudo.

O segundo capitulo traz o levantamento tedrico sobre as principais abordagens de
responsabilidade social corporativa, seus modelos e tentativas de mensurag@o, sua relacdo

com a abordagem de sustentabilidade e seu desenvolvimento no Brasil.
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Neste mesmo capitulo também ¢ apresentado o referencial tedrico sobre gestdo
estratégica e a formulagdo da estratégia no contexto das organizagdes, com a apresentacao de

alguns dos principais conceitos relacionados ao tema.

No Capitulo 3 sdo apresentados os aspectos metodolégicos do estudo, com o
detalhamento do método e procedimentos utilizados para a pesquisa de campo, bem como
para a anélise de dados.

O capitulo 4 destina-se a caracterizacdo das empresas estudadas e a analise dos dados

coletados.

No quinto capitulo sdo apresentadas as considerac@es finais, as limitacdes da pesquisa
e as sugestdes de estudos futuros, seguido por fim, do Gltimo capitulo com as referéncias

bibliogréficas utilizadas para a construcao do trabalho.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresenta a fundamentacdo tedrica, na qual sdo tratados os principais
conceitos relacionados a relacdo entre empresa e sociedade, no que diz respeito as agdes da
dimensao socioambiental de atuacdo das empresas. Para andlise desse campo de estudos sao
utilizados os conceitos de diversos autores que ao longo das ultimas décadas, especialmente
apds os anos 1950, dedicaram-se aos estudos sobre Responsabilidade Social Corporativa.
Destacam-se neste meio as contribuicdes de Friedman (1970); Freeman e Reed (1983),
Carroll (1979; 1999; 2008), Garriga ¢ Melé, (2004), Hart (2006), Crane et al. (2008), Porter e
Kramer (2002; 2006), McWilliams e Siegel (2001, 2011), McWilliams et al. (2006).

O capitulo aborda também, aspectos da evolucdo do pensamento estratégico no
contexto organizacional. Neste campo, o estudo da estratégia nas organizagdes traz os aportes
de Andrews (1980); Ansoff (1990); Mintzberg et al. (2000); Mintzberg e Quinn (2001), Porter
(1979; 1986; 1999); Whittington (2002), Barney (1995); Barney e Hesterly (2011), dentre
outros, dando énfase ao processo de gestdo estratégica e aos modelos de estratégia
competitiva, desenvolvidos por Porter (modelo das cinco forgas, das estratégias genéricas e da

cadeia de valor) e a Visao Baseada em Recursos.

2.1 A Relacao Empresa e Sociedade

As mudangas ocorridas nas ultimas décadas em todo o mundo, fruto especialmente, do
avanco da globalizacdo e dos dinamicos fluxos de informagdo, vém afetando o ambiente
interno das empresas e suas relagdes com a sociedade. Em consequéncia, varios estudos tém
sido desenvolvidos sobre o tema, sobretudo no campo da gestdo das organizagdes, orientados
a compreensao desse fendmeno, ao fortalecimento do papel social da empresa e a
identificacdo de possiveis relagdes entre sua atuagdo socioambiental e seu desempenho

organizacional (ALBUQUERQUE, 2009; MCWILLIAMS e SIEGEL, 2011).

Se de um lado hé estudos evidenciando que empreendimentos coadunados com as
questdes sociais € ambientais sao mais respeitados pelos consumidores e fornecedores, ha por
outro lado, aqueles que indicam a necessidade de uma investigagdo mais aprofundada para
que se possam mensurar os reais impactos dos investimentos realizados neste campo sobre o

posicionamento competitivo € o desempenho corporativo (CRANE et al., 2008).

Em ambas as situagdes, o que se pode igualmente observar ¢ que, para que se possa

compreender a relacdo entre empresa e sociedade no mundo contemporaneo, ¢ interessante
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entender o contexto historico que assinalou os principais avangos nessa area, assim como a
relacdo entre o papel social e as praticas das empresas com as novas expectativas da sociedade

em relagao a elas.

Gioielli (2012, pg. 15-16) destaca que na sociedade contemporanea ha um processo de
transformagdo na dindmica da relagdo entre negdcios e sociedade, no qual emergem novas
preocupacdes ¢ sensibilidades, tais como “a preocupacdo com uma alimentagdo mais
saudavel, com o meio ambiente, o surgimento de uma consciéncia planetaria, dentre outros

aspectos”, que acabam impulsionando mudangas em praticas empresariais tradicionais.

Almeida (2003) ressalta que as transformagdes ocorridas na atividade empresarial, no
decorrer do tempo, vém alterando as fungdes da empresa e demonstrando o aprimoramento
nas suas relagdes com a sociedade. Segundo a autora, no modelo de Estado Liberal, concebido
na modernidade como garantidor da legalidade e da liberdade, “a igualdade formal
caracterizava as relagdes inter-subjetivas e impedia uma visualizagdo adequada da realidade

social” (ALMEIDA, 2003, pg. 143).

Nesse modelo, a empresa era concebida essencialmente como uma atividade
econdmica, cujo foco voltava-se a producdo e transformagdo de bens e caracterizava-se pela
busca de mercados e incessante lucratividade, sem qualquer entendimento e/ou
comprometimento com a realidade social. Além disso, o exercicio das atividades empresariais
era pensado em funcdao do acumulo de capital, admitindo-se neste processo, qualquer meio
para se alcangar a lucratividade, situacdo da qual decorre, por exemplo, a destruicdo do meio

ambiente (ALMEIDA, 2003).

Almeida (2003) aponta também que as alteracdes econdmicas, comerciais, financeiras
e Institucionais ocorridas internacionalmente ampliaram a complexidade da atividade
empresarial, a0 mesmo tempo em que um novo perfil de Estado hospedou um modelo distinto
de sistema juridico, influenciando a alteragdo do desenho e da estrutura da empresa, a qual

passou a desempenhar um papel mais relevante na sociedade contemporanea.

Se inicialmente, a empresa era focada na busca incessante por lucro, hoje, seu escopo
ultrapassa esse modelo classico e se amplia, visto que a ele somam-se responsabilidades
sociais que vao além do cumprimento de sua fun¢do social (relacionada as premissas legais).
Seu papel na sociedade contemporanea gera reflexos cuja importancia transcende a esfera
econdmica, abarcando diretamente os interesses sociais, dentre o0s quais a propria

sobrevivéncia e o bem-estar dos trabalhadores ligados a empresa e da comunidade na qual ela
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estd inserida, e a manutengdo da capacidade regenerativa dos ecossistemas utilizados nos

meios de producao (ALMEIDA, 2003).

Pereira (2010) explica que as empresas atuam diretamente na organizagdo dos fatores
de producao, elas concentram a prestacao de servigos, o fornecimento de bens, a geragao de
empregos para a comunidade e de divisas para o estado, via arrecadagdo fiscal, além de
contribuirem para a constante interligacdo da economia de mercado. Elas possuem desse
modo, relevante poder sobre a ordem econdmica nacional e global, visto que representam uma

fonte inesgotavel de parcerias.

Além disso, o autor destaca que qualquer variagdo nas condi¢des econdmicas de uma
empresa gera reflexos na comunidade onde ela estd inserida, ou at¢é mesmo no mercado de
outras localidades, dependendo de seu porte, o que reforca a ideia de que a prosperidade da
empresa possui conexao com a prosperidade da comunidade em que esta inserida, afetando e
sendo afetada por toda uma cadeia social, da qual pertencem os empregados, os socios, 0s
fornecedores, os consumidores, o mercado, o meio ambiente, enfim, toda a cadeia responsavel

pela propria razao de ser da empresa (PEREIRA, 2010).

Essa relagdo de interdependéncia entre empresa e sociedade e de mudanga da visdo
tradicional para uma visdo contemporanea na gestdo de sua funcdo social € evidenciada nas
palavras de Drucker (2001, pg. 48), quando destaca que “a competitividade de uma empresa e

a saude das comunidades ao seu redor estdo intimamente interligadas”.

Segundo o autor as empresas existem apenas enquanto a sociedade e a economia
acreditarem que elas fazem o seu trabalho e que ele € necessario, 1til e produtivo. Ademais,
destaca que a dimensdo de atuacao social de uma empresa ¢ uma dimensdo de sobrevivéncia,
“as empresas existem por tolerancia e existem apenas enquanto a sociedade e a economia
acreditarem que ela faz o seu trabalho e que ele € necessario, ttil e produtivo” (DRUCKER,

2001, pg. 222).

Almeida (2003) enfatiza que a visdo empresarial classica tende a mudar em ritmo cada
vez mais acelerado e sdo numerosos os exemplos que apontam para uma nova realidade
incorporadora de valores coletivos. Segundo a autora, “a ampliagdo dos circulos de interagdo
da empresa com a sociedade, abrangendo interesses e responsabilidades coletivas, tornou

significativamente mais relevante a funcao empresarial” (ALMEIDA, 2003, pg. 144).

Do campo juridico, no Brasil, h4 uma importante contribuicdo para a andlise e

orientagdo do papel da empresa perante a sociedade, visto que o ordenamento juridico
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brasileiro traz como regra a fungdo social da propriedade (previsto na Constitui¢cao Federal de
1988 ¢ no Novo Codigo Civil de 2002). Por meio do principio da fungdo social da
propriedade, do qual decorre a funcdo social da empresa, a organizagdo devera realizar suas
fungdes de forma a satisfazer ndo sé os interesses individuais (dos proprietarios), mas, acima
de tudo, objetivando e respeitando os interesses e direitos da coletividade, o que significa
inclusive, que € necessario que se adote um comportamento que va além de ndo causar
prejuizos, e principalmente, que busque gerar beneficios para a sociedade (ALMEIDA, 2003;
ZANOTI, 2006; PEREIRA, 2010).

Zanoti (2006), ao explanar sobre a fun¢do social das empresas diante dos principios
gerais da atividade econdmica, também ressalta a relacdo entre empresa e sociedade e sua

interdependéncia:

A busca de uma sociedade sustentavel impde a conscientizagdo dos empresarios de
que ha uma comunidade no interior das corporagdes e no entorno destas, que €
afetada, direta ou indiretamente, positiva ou negativamente, pelos impactos das
decisdes que os empresarios tomam. Com efeito, no desempenho de suas atividades
econdmicas, as empresas se inter-relacionam com esses atores que sdo alvos das
iniciativas éticas de seus negocios, os chamados stakeholders, vez que ela ndo se
constitui num ente isolado da sociedade (ZANOTI, 2006, pg. 129).

O autor explica que no cumprimento de sua funcdo social, a avaliagdo do desempenho
da empresa, no que concerne a esse dialogo social que estabelece com seus stakeholders, deve
levar em conta aspectos sociais, economicos e ambientais. Estes aspectos estdo sintetizados a
seguir, a partir das cinco principais interfaces expostas pelo autor (ZANOTI, 2006, pg. 129-
204):

1) Fungdo social da empresa perante os consumidores: para a empresa cumprir sua
fun¢do social perante os consumidores, ndo basta exercer atividade econdmica sem prejudica-
los. No ambito da relacdo entre empresdrio e consumidor, a parte considerada vulneravel
merece prote¢ao especifica, privilégios legais e preocupagdo do detentor do poder, seja ele
econdmico ou de informacao. Desse modo, cabe a empresa garantir ao consumidor de seus
produtos ou servigos, as condi¢cdes necessarias para que este possa exercer sua liberdade de
escolha, podendo optar pela qualidade e justa relacdo entre qualidade-preco; recebendo
informacao verdadeira e clara sobre os produtos e servigos adquiridos; garantia de seguranca

sobre 0os mesmos; bem como, assisténcia pos-contratual.

2) Fungdo social da empresa perante seus acionistas: consiste na garantia dos

interesses dos sdcios, especialmente, no que se refere ao aumento do valor da organizagdo
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empresarial; a rentabilidade e liquidez de seus investimentos; a transparéncia nas operacdes e

projetos; e a participagdo e controle da gestao social.

Zanoti (2009) destaca que “o lucro faz parte do processo empresarial, porém so6 ¢
legitimo quando a empresa, representada por seus acionistas ou cotistas, cumpre sua fun¢ao
social”. Esta ¢ a concepcao contemporanea de empresa que remete aos socios a sensibilizagdo
das necessidades sociais dos seus empregados, acionistas, fornecedores, consumidores, meio
ambiente, Estado, ¢ da comunidade que sofre os reflexos, tanto positivos quanto negativos
decorrentes de toda e qualquer acdao praticada pelo grupo empresarial (ZANOTI, 2009, p.
205).

3) Fungdo social da empresa perante os empregados: O postulado da fungdo social da
empresa exige que o empresario tenha compromissos sociais perante seus empregados, sendo
que esses compromissos nao se limitam ao regular e pontual pagamento de saldrios. Empresa
ética ¢ aquela que atende ao direito de seus empregados obterem informacgdes, oferece um
ambiente moralmente gratificante para os seus empregados, no qual estes tenham prazer de
conviver, ¢ no qual possam desenvolver as suas potencialidades, as suas virtudes e os seus

conhecimentos.

4) Fungdo social da empresa perante a comunidade: a atividade empresarial, além de
buscar o lucro, deve se preocupar com a comunidade em que estd inserida. Além disso, €
importante que a empresa, como ente participante da sociedade civil, interaja com esta,
ajudando-a no atendimento aos cidaddos, principalmente, no tocante a educagdo e treinamento

de seus funcionarios, como também, da comunidade em que a empresa estiver inserida.

5) Fungdo social da empresa perante o meio ambiente: O postulado da funcao social
da empresa perante o meio ambiente, exige que o empresario compatibilize a busca por lucros
— através da livre iniciativa e da livre concorréncia — com o respeito ao meio ambiente. A
funcdo social das corporacdes estd ligada a sustentabilidade, assim, ¢ imprescindivel que a
busca por lucratividade seja conciliada com a necessidade de se preservar o meio ambiente e
de se valorizar a dignidade da pessoa humana, at¢ mesmo como forma de garantir a

longevidade e a expansdo de seus proprios negdcios.

Ao tratar do cumprimento da funcdo social da empresa, em suas vdarias interfaces,
Zanoti (2009, pg. 99) destaca também que “quando a empresa cumpre apenas o que estd

previsto no direito positivado, em seus estritos limites, ela tem uma visdo eminentemente
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legalista”, o que caracteriza o escopo de sua funcdo social, ao passo que a efetiva

responsabilidade social se inicia justamente a partir desse marco.

Nesse sentido, Almeida (2003, pg. 144) expdoe que a empresa deve “ampliar suas
responsabilidades sociais” e redefinir seu papel e missdao na sociedade, desenvolvendo
atividades distintas daquelas que até pouco tempo eram consideradas suficientes para sua
manuten¢do, ou seja, as diretamente ligadas a producgdo de riquezas e obtencdo do lucro.
Deve, portanto, ser observada como um sistema pelo qual se expressa a atividade humana no
campo econdmico, com objetivos multiplos de realizagdo pessoal do empresario e de todos

que com ela colabora, inclusive, a sociedade na qual esta inserida e com a qual se relaciona.

A incorporagao desse tipo de comportamento, que considera os diversos stakeholders
envolvidos e que vai além do mero cumprimento das determinagdes legais, vem aprimorando
as relagdes entre empresa ¢ sociedade, por vezes, criando importantes oportunidades de

investimento e posicionamento para o negocio (HART, 2006, PORTER ¢ KRAMER, 2006).

Nesse cenario as empresas precisam estar atentas, ndo apenas para atender aos anseios
diretos da sociedade, mas também para poderem antecipar-se ¢ identificar possiveis passivos

em sua cadeia de valor.

Segundo McWilliams et al. (2006), as empresas vém dimensionando suas agdes no
campo socioambiental para incorporar atributos sociais em produtos e processos e para adotar
praticas progressivas de gestdo de recursos humanos, de modo a atingir melhores niveis de
desempenho, especialmente no dmbito ambiental por meio da reciclagem e reducdo da

poluicdo, o que vai ao encontro dos interesses da sociedade.

Gioielli (2012) observa que estratégias empresariais contemporaneas revelam o
engajamento de marcas em temas e causas que sao foco da atencdo publica (especialmente de
seus consumidores ou clientes), como forma de atender as expectativas de seu publico alvo e,

assim, agregar valor aos seus produtos e conquistar posicionamento de mercado.

Segundo Gioielli, a reagdao da sociedade ao comportamento empresarial na atualidade
assume novas caracteristicas, por isso, ao demonstrar compromisso social e atender as
pressdes ou expectativas da propria comunidade, a empresa cria uma posicao diferenciada em
seu mercado de atuacdo, visto que acumulara possivel posi¢do de destaque em relacdo a seus

concorrentes na mente de seus clientes (GIOIELLI, 2012).

De acordo com esse raciocinio, ndo ¢ suficiente se engajar em temas de interesse da

sociedade e negligenciar outros aspectos importantes, que sejam alvo de atengdo da
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sociedade, a exemplo das causas ambientais. Se o comportamento empresarial se mostrar
responsavel por prejuizos em alguma area que esteja sob atengdo da sociedade, as pressdes
sociais vao tornar ainda mais evidente a relacdo da marca da empresa ou de seus produtos

com os prejuizos causados (GIOIELLI, 2012).

Diante disso, o que se observa ¢ um esforco, cada vez maior das empresas em atender
a essas expectativas emergentes na sociedade, seja de maneira proativa, seja por reagao a
pressao social, onde na maioria das vezes, muito mais do que justificar ou negar as criticas, as

empresas acabam comprometendo-se em incorporar mudangas de comportamento.

Gioielli (2012, pg. 16) explica que aparentemente, sdo esses novos comportamentos,
expectativas e dinadmicas sociais que estdo emergindo na atualidade, que acabam
impulsionando transformagdes e mudancas no comportamento € nas praticas empresariais, o
que acaba refletindo também, nas mais recentes discussdes sobre responsabilidade social
corporativa e sustentabilidade, visto que “a sociedade tem se mostrado intolerante a certos

comportamentos ¢ impactos das atividades produtivas”.

A responsabilidade social corporativa como uma estratégia de diferenciagdo, segundo
McWillians e Siegel (2001), tem sido utilizada para criar novas demandas e obter um preco
distinto para produtos ou servigos existentes. Os autores destacam também, que alguns
consumidores valorizam e demandam produtos que sejam produzidos de forma responsavel e

que possuam atributos de responsabilidade social.

De acordo com a Associagao Brasileira de Normas Técnicas (ABNT), a percepgao e a
realidade do desempenho em responsabilidade social da organizagdo podem influenciar
diversos fatores, dentre os quais: sua vantagem competitiva; sua reputacdo; sua capacidade de
atrair ¢ manter trabalhadores e/ou conselheiros, socios e acionistas, clientes ou usuarios; a
manuten¢do da moral, do compromisso e da produtividade dos empregados; a percepcdo de
investidores, proprietarios, doadores, patrocinadores e da comunidade financeira; e sua
relacdo com empresas, governos, midia, fornecedores, organizagdes pares, clientes e a

comunidade em que opera (ABNT NBR ISO 26000:2010).

A discussao sobre responsabilidade social corporativa e sua incorporagdo as estratégias
organizacionais, fruto dessa relacdo entre empresa e sociedade, segue melhor explorada nos
topicos seguintes. O raciocinio tem como base a premissa de que as empresas sdo tidas como

organismos vivos, que interagem com o ambiente externo, e por isso, influenciam a dindmica
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social e por ela sdo influenciadas, gerando neste processo, importantes oportunidades de

desenvolvimento econdmico e social para todas as partes interessadas.

2.2 Responsabilidade Social Corporativa

O debate acerca da Responsabilidade Social Corporativa (RSC) ¢ um fendémeno
complexo e que ainda se encontra em construgdo. O assunto ¢ pautado nos meios empresarial
e académico hd muito tempo e vem passando por um processo de amadurecimento na forma
de ser trabalhado pelas organizagdes e pela academia ao longo das ultimas décadas, embora
ainda gere muita controvérsia, especialmente devido a grande diversidade de abordagens e
conceitos sobre o termo (CARROLL, 1979; 1999; WOOD, 1991; GARRIGA ¢ MELE, 2004;
DeBAKKER et al., 2005); MCWILLIAMS et al., 2006; CRANE et al., 2008).

A RSC pode ser entendida como a expansao do papel empresarial além de seu escopo
econdmico e de suas obrigacgdes legais (CARROLL, 1979; MCWILLIAMS e SIEGEL, 2001).

No entanto, esta ¢ apenas uma interpretagdao da RSC.

Em alguns casos ela vai além dos requisitos minimos exigidos por lei, outras vezes se
estrutura a partir das caracteristicas relacionadas a valores e principios individuais dos
gestores, por pressoes do mercado ou por possibilidades de retorno advindo do investimento

social (WOOD, 1991; MCWILLIAMS e SIEGEL, 2001).

Para o Instituto Ethos (2007, pg. 78) a responsabilidade social empresarial pode ser

compreendida como:

a forma de gestdo que se define pela relagdo ética e transparente da empresa com
todos os publicos com os quais ela se relaciona e pelo estabelecimento de metas
empresariais compativeis com o desenvolvimento sustentavel da sociedade,
preservando recursos ambientais e culturais para as geragdes futuras, respeitando a
diversidade e promovendo a reducdo das desigualdades sociais.

De acordo com a ABNT, “o objetivo da responsabilidade social ¢ contribuir para o
desenvolvimento sustentavel” (ABNT NBR ISO 26000:2010, pg. vii), sendo a concep¢ao do

termo “responsabilidade social” descrita como:

responsabilidade de uma organizagdo pelos impactos de suas decisdes e atividades
na sociedade e no meio ambiente, por meio de um comportamento ético e
transparente que contribua para o desenvolvimento sustentavel, inclusive a satde e
bem-estar da sociedade; leve em consideragdo as expectativas das partes
interessadas; esteja em conformidade com a legislagdo aplicavel e seja consistente
com as normas internacionais de comportamento; esteja integrada em toda a
organizagdo e seja praticada em suas relagdes (ABNT NBR ISO 26000:2010, pg. 4).
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Matten e Moon (2008) apresentam uma proposta para a compreensdao da
responsabilidade social corporativa a partir de duas dimensdes: a responsabilidade social
“implicita” e a “explicita”.

Para esses autores, as praticas de RSC variam de uma forma mais implicita ou mais
explicita de acordo com uma variedade de fatores de influéncia, inter-relacionados entre si.
Neste cenério, por exemplo, os quadros institucionais, constituidos por combinacgdes
especificas dos sistemas politicos, financeiros, educacionais e culturais, afetam o0s
comportamentos organizacionais, fazendo com que a pratica da responsabilidade social nas
organizacOes se apresente de forma mais explicita (voluntaria e proativa) ou implicita
(mandatdria, por meio de adesdo a requisitos legais e obrigatérios) (MATTEN e MOON,
2008).

A responsabilidade social explicita diz respeito, portanto, as politicas e praticas
corporativas realizadas por iniciativa da organizacdo e ndo apenas aquelas impostas por
orgdos de regulamentacdo e controle. So iniciativas com carater voluntario, deliberado e até
mesmo estratégico, realizadas pela empresa e dirigidas aos interesses da sociedade,
combinando valor social e econémico ao abordarem questdes percebidas como sendo parte da
responsabilidade social da organizacdo (MATTEN e MOON, 2008).

Por sua vez, a responsabilidade social implicita é aquela que se baseia em sistemas
mandatorios, ou seja, ndo possuiu carater voluntario e proativo, mas sim reativo, como
resposta ao conjunto de regulamentacfes as quais a empresa precisa se submeter para poder
operar (MATTEN e MOON, 2008).

Segundo McWilliams et a/.(2006) ha tantas definigdes para o termo RSC que até agora
ndo existe um consenso para o seu significado. Além disso, algumas teorias combinam
abordagens distintas e utilizam a mesma terminologia com diferentes significados. Para estes
autores, inimeras definicdes de RSC foram propostas, sem muitas vezes apresentar uma

defini¢do clara, tornando dificeis seu desenvolvimento tedrico e sua mensuragao.

Carroll e Shabana (2010) destacam que apesar da falta de consenso sobre o significado
e alcance do conceito de RSC, este ¢ um assunto que se desenvolveu e evoluiu, tanto
academicamente como no meio empresarial em todo o mundo, como tentativa para

sistematizar e operacionalizar a gestdo dos conflitos entre empresas e sociedade.

Essa discussdao tem como ponto de partida um declarado compromisso com a ética e

com os interesses de outros atores que ndo apenas aqueles detentores, ou representantes, do
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capital financeiro e aciondrio, evidenciando a ideia de que as empresas t€ém responsabilidades
para com a sociedade que vao além da mera obten¢do de lucro para os acionistas (CARROLL

e SHABANA, 2010; KREILTON, 2008).

Uma pesquisa bibliométrica realizada por DeBakker et al. (2005), abarcou 30 anos de
pesquisa e teoria em responsabilidade social corporativa (RSC) e performance social
corporativa (CSP) compreendendo o periodo 1970 a 2002. De acordo com os autores, 0
desenvolvimento da literatura académica sobre RSC aconteceu de uma incerteza conceitual
que teve fases distintas, tais como: progressao, variedade e normativismo. A progressao ¢
expressa pelo desenvolvimento a partir da teoria empiricamente testada. A variedade explica
que o conceito alterna seu significado de acordo com o contexto ou com a relagdo que
estabelece com temas complementares € 0o normativismo compreende o carater prescritivo

encontrado nos trabalhos de campo acerca da RSC.

Além disso, esses autores consideram que o progresso na literatura sobre RSC ¢
dificultado pela introdu¢do continua de novos modelos e que, o campo da RSC e da CSP,

acabou se concentrando nas ciéncias da administragao (DeBAKKER et al., 2005).

Lee (2008) também analisa essa progressao do conceito de RSC informando que,
apesar da diversidade de conceitos, a incerteza em relagdo ao tema diminuiu na medida em
que o foco das discussdes dos efeitos macrossociais das agdes sociais passou de um foco
centrado nas organizagdes, para a andlise do efeito das agdes de RSC sobre a performance

financeira da empresa.

Congruente com este foco, o que se observa, especialmente nos tltimos anos, segundo
McWilliams et al. (2006) ¢ que pesquisadores e gestores estdo se movendo para além da
simples definicdo e identificagdo de atividades de responsabilidade social, para examinar
também o papel estratégico da RSC e de suas implica¢des nas organizagdes. Esse movimento
contribui para que a gestdo das questdes socioambientais abandone a periferia dos discursos e
das praticas organizacionais, passando a ocupar um lugar relevante no cenario das estratégias

gerenciais.

Autores como Hart (1995, 1997); Porter e Kramer (2002, 2006); McWilliams e Siegel
(2001) e McWilliams et al. (2006) tém afirmado que a RSC somente serd realmente boa para

os negocios se for usada de forma integrada com a estratégia da empresa.

Diante desse cenario, o presente capitulo tem por objetivo apresentar o registro

historico relacionado ao processo de evolugdo dos conceitos de RSC e das principais teorias
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que serviram de base para o seu desenvolvimento, para melhor compreender os diversos

conceitos presentes neste meio, investigando possibilidades de aplicagao.

Também tem por objetivo compreender os principais modelos sobre o tema e suas
tentativas de mensuragcdo, sua relagdo com a abordagem de sustentabilidade e seu
desenvolvimento no Brasil, evidenciando também, a discussdao acerca das implicagdes

estratégicas da RSC.

Os topicos que seguem apresentam uma abordagem geral do surgimento da RSC na
década de 1950, seguido da apresentacao das teorias que influenciaram seu desenvolvimento
apos este periodo e as principais discussdes desenvolvidas nas décadas seguintes até os anos
2000, em que o enfoque estratégico tem possibilitado a aproximacao das discussdes da RSC

ao campo da estratégia competitiva das organizagoes.

2.2.1 O Surgimento dos debates sobre RSC

Embora a raiz dos conceitos mais utilizados atualmente para designar a
responsabilidade social das empresas tenha uma longa e ampla historia, os escritos formais
sobre o assunto sdao em grande parte um produto do século XX, especialmente a partir da
segunda metade do século, produzidos em sua maioria nos Estados Unidos (CARROLL,

1999; 2008).

Carroll (1999; 2008) descreve o contexto em que a responsabilidade social das
empresas surgiu e se desenvolveu. O autor remonta & Revolug¢do Industrial como marco
dessas discussoes, citando que ao longo das ultimas décadas do século XX o tema sofreu
alteragdes em relacdo ao seu significado e aplicacdo pratica, expandindo seu foco de um
alcance mais limitado a algumas partes interessadas para um ambito mais global, até alcancar
a primeira década dos anos 2000, em que algumas empresas comecaram a s€ mover em
direcdo a integracdo das iniciativas de responsabilidade social corporativa com a estratégica

empresarial e a governanga corporativa.

Até o inicio do século XX, as preocupacdes de carater social das empresas emergentes
estavam especialmente dirigidas aos seus funciondrios, sobre como torna-los trabalhadores
mais produtivos. Neste periodo algumas iniciativas dirigidas a melhoria das condi¢des de
trabalho e da saude dos funcionarios, de certa forma, induziram um olhar sobre a preocupagao

social das companhias com seus colaboradores (CARROLL, 2008).
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Além disso, algumas agdes de filantropia surgiram no cenario de iniciativas das
companhias, caracterizadas em geral pela doag¢do de dinheiro para projetos comunitdrios, um
tanto restritas, entretanto, a causas que beneficiavam as proprias empresas. De qualquer
modo, tais acdes de “filantropia” ou “contribui¢des corporativas”, assumiram um papel
central para o desenvolvimento que a RSC viria a ter na segunda metade do século XX

(CARROLL, 2008, pg. 23).

Segundo Carroll (1999) os registros formais sobre RSC aconteceram a partir dos anos
1930 e 1940. Até esta época, a nogdo de que a empresa possuia uma responsabilidade perante
seus funciondrios e perante a sociedade ja existia, conforme mencionado acima, porém era
sustentada por principios filantropicos e religiosos compativeis com os valores da época, e
executada através de praticas filantropicas e paternalistas. O autor destaca as obras de Chester
Barnard (de 1938) “The Functions of the Executive”, de J. M. Clark (de 1939) “Social Control
of Business”, ¢ de Theodore Kreps (de 1940) “Measurement of the Social Performance of
Business”, como referéncias sobre o tema desenvolvidas neste periodo (CARROLL, 1999,

pg. 269).

Ashley (2005) referindo-se a Responsabilidade Social Empresarial — RSE (termo que
também equivale a RSC) informa que até o inicio do século XX, apesar das empresas ja se
engajarem esporadica e pontualmente na pratica de agdes sociais, atribuia-se ao Estado a
responsabilidade de atender as necessidades da sociedade por meio de servigos e programas
sociais, deixando as empresas com a principal fun¢do econdomica de maximizagao dos lucros e
geracdo de empregos. A RSE nesse contexto se reduzia ao filantropismo, com carater pessoal
atribuido aos lideres das grandes corporagdes, como foi o caso de milionarios como
Rockfeller e Vanderbilt, que realizaram tais praticas filantropicas através de grandes doagoes e

com a criagdo de fundacdes (ASHLEY, 2005).

Contudo, a partir dos anos 1950, como consequéncia dos efeitos da Grande Depressao
e da Segunda Guerra Mundial, o conceito de responsabilidade social passou a se desenvolver
de forma progressiva, o que se estendeu pelas quatro décadas seguintes, embora nesta
primeira década tenha representado mais um ensaio do que estaria por vir nos anos seguintes,
visto que o debate até entdo se concentrava muito mais na ética individual dos homens de
negdcios do que nas responsabilidades da empresa em si (CARROLL, 1999; LEE, 2008;
CARROLL e SHABANA, 2010).

Segundo Ashley et al. (2000), apds os efeitos da Segunda Guerra Mundial, o papel

limitado da empresa na sociedade comegou a receber criticas no meio académico e também
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nas cortes americanas. Em 1953, no caso A.P. Smith Manufacturing Company versus Barlow,
a justica americana contrariou os interesses de um grupo de acionistas ao posicionar-se
favoravel a doagdo de recursos para a Universidade de Princeton, determinando com isso, que
uma corporagdo poderia buscar o desenvolvimento social, estabelecendo assim, uma

oportunidade para a legalizacao da filantropia corporativa.

Uma importante referéncia para a discussdo sobre a RSC, que marca o inicio desse
periodo e também a era moderna de responsabilidade social, ¢ a obra de Howard R. Bowen
“Social Responsibilities of the Businessman” (de 1953), considerada por muitos como,

efetivamente, o primeiro livro sobre o assunto (CARROLL, 1979; FREIRE et al., 2008 ).

Bowen acreditava que as maiores empresas, na época, eram centros vitais de poder e
decisdo e que as agdes tomadas por essas empresas afetavam a vida dos cidaddos de diversas
maneiras, por isso, enfatizou que as obrigacdes do homem de negocios, deveriam estar

alinhadas com os valores pretendidos pela sociedade (CARROLL, 1999).

Segundo Carroll (2008, pg. 26), Bowen foi o primeiro a articular uma definigdo sobre
responsabilidade social, ele “estava a frente de seu tempo, ao alertar para mudangas
organizacionais ¢ de gestdo especificas visando melhorar a capacidade de resposta das
empresas a crescente preocupacdo social”. Apesar de sua preocupacdo com o tema, ele
argumentou, entretanto, que a responsabilidade social ndo era uma panaceia para todos os
problemas sociais, mas que continha uma importante verdade que deveria guiar os negdcios

no futuro (CARROLL, 1999; 2008).

Outras importantes obras da literatura especializada sobre o tema, datadas da época, de
acordo com Carroll (1999, pg. 270.) sdo: “Corporate Giving in a Free Society”, de Eels
(1956); “Management’s Responsibility to Society: The Growth of an Idea”, de Held (1957) e
“Moral Philosophy for management” de Selekman (1959).

Em contraposicdo a essa linha de pensamento, Theodore Levitt fechou a década de
1950, “alertando o mundo dos negocios sobre os perigos da responsabilidade social”
(CARROLL e SHABANA, 2010 pg. 87). A obra produzida por Theodore Levitt, intitulada
“The Dangers of Social Responsibility” (de 1958), afirmava que o trabalho do governo ndo ¢
os negocios e o trabalho dos negocios ndo € o governo. Para Levitt as preocupagdes sociais e
0 bem estar geral ndo eram responsabilidade das empresas, mas do governo, e o trabalho das
empresas era cuidar dos aspectos materiais do bem estar. Ele temia que a atengdo as

responsabilidades sociais prejudicasse o lucro dos acionistas (LEE, 2008).
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Apesar de suas adverténcias, o conceito de RSC iria crescer em popularidade e tomar
forma na década de 1960, impulsionado em grande parte, pela sociedade civil, e pela visdo de
futuro da academia que estava tentando articular a RSC de forma realmente significava e

implicita para os negdécios (CARROLL e SHABANA, 2010).

2.2.2 Teorias que influenciaram o Desenvolvimento da RSC apés a década de 1950
Antes de avangar no levantamento historico ¢ tematico relacionado a RSC, ¢ valido
lancar um olhar, mesmo que breve, sobre as abordagens tedricas que influenciaram o

desenvolvimento deste campo de estudo a partir da década de 1950.

Partindo das contribui¢des de Kreilton (2004; 2008) e Garriga e Melé¢ (2004) ¢
possivel analisar como o constructo em torno da RSC foi influenciado pelas discussdes
teoricas sobre o desempenho ético e social das empresas até alcangar um enfoque estratégico,

que da base para a maioria das produgdes sobre o tema na atualidade.

Kreilton (2004; 2008) explica que € possivel organizar as proposi¢des e as variagdes
do debate sobre RSC ap6s a década de 60 a partir de trés grandes abordagens tedricas: a
Abordagem Normativa; a Contratual e a Estratégica (JONES, 1996; GENDRON, 2000;
WINDSOR, 2006, apud KREILTON, 2004, 2008).

Garriga e Melé (2004), por sua vez, realizaram uma classificacdo das principais teorias
de RSC e abordagens relacionadas ao tema, classificando-as em quatro principais grupos de
teorias: as instrumentais, as politicas, as integrativas e as éticas. Ambas as classificagdes
possuem bastante similaridade ao se considerar as caracteristicas atribuidas a cada conjunto

tedrico.

Segundo Kreilton (2004; 2008), a partir do final dos anos 60, considerando o cenério
acirrado de criticas sobre o sistema capitalista, o questionamento sobre o desempenho ético e
social ganhou for¢a e a produgdo académica sobre o tema da RSC aumentou

consideravelmente, especialmente nos Estados Unidos.

Essas discussdes ganharam relevancia no campo tedrico, tendo acabado por
institucionalizar-se durante os anos 80 sob a forma de trés escolas de pensamento: a Business

Ethics, a Business & Society e a Social Issues Management (KREILTON, 2004; 2008).

Segundo a autora (2004) essas trés escolas partem de campos e principios bastante

distintos, em sua abordagem do questionamento ético e social das empresas:
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A escola da Etica Empresarial (Business Ethics), enquanto ramo da ética aplicada
propde um tratamento de cunho filoséfico, normativo, centrado em valores e em
julgamentos morais, ao passo que a corrente que poderiamos chamar de Mercado e
Sociedade (Business & Society) adota uma perspectiva sociopolitica, e sugere uma
abordagem contratual aos problemas entre empresas e sociedade. Por fim, a escola
da Gestao de Questdes Sociais (Social Issues Management) ¢ de natureza
nitidamente utilitdria, e trata os problemas sociais como varidveis a serem
consideradas no ambito da gestdo estratégica (KREILTON, 2004, pg. 2, grifo
10SS0).

Com base nessas trés escolas de pensamento os debates sobre RSC podem ser
organizados a partir de trés grandes abordagens teoricas: 1) a abordagem normativa, que reine
as proposi¢des que sustentam uma argumentagcao normativa de base ética; ii) a contratual, que
reune as proposi¢des de caracteristica contratual e politica, tratando das interacdes, das
relacdes de poder e dos processos de negociacao de interesses entre empresa e sociedade; e
iii) a estratégica, também chamada de utilitdria ou instrumental, cuja abordagem se concentra
na busca gerencial por capturar as expectativas sociais e transforma-las em oportunidade para

ampliar a rentabilidade dos negdcios (KREILTON, 2004; 2008).

Segundo Kreilton (2004, pg. 2), “as justificativas apresentadas para a pratica da
responsabilidade social empresarial, assim como a propria defini¢do do conceito, diferem
segundo estejam mais vinculadas a uma ou outra dessas abordagens”. Assim, nenhuma delas
constitui uma area de pesquisa autobnoma e unificada, sendo que muitas vezes os elementos

conceituais de uma abordagem sao empregados por outra, e vice-versa.

Para Kreilton (2004) a abordagem normativa afirma que as empresas devem estar
sujeitas as mesmas regras morais que os individuos. As principais caracteristicas desta escola
sdo sua posi¢cdo como precursora dos estudos nessa area, sua forte base filosofica e seu viés
predominantemente normativo. Dentro dessa abordagem, a discussao do ponto de vista ético e
social, se a empresa deve, ou ndo preocupar-se com as questdes morais € sociais foi fonte de

controvérsias tedricas importantes, datadas especialmente, do final dos anos 60.

A abordagem politico-contratual pde énfase na relagdo de interdependéncia existente
entre empresa e sociedade, e no fato de que a empresa deve estar a servigo da sociedade que a

legitima.

A abordagem contratual das relagdes entre ética, empresas e sociedade procura
justificar a RSE a partir de uma perspectiva predominantemente sociopolitica, atenta
aos interesses dos diferentes grupos de atores sociais com 0s quais a empresa
interage, e consciente dos conflitos e disputas pelo poder que se desenrolam nesse
cenario. E uma abordagem que traz para o primeiro plano, e “corporifica”, a
sociedade — virtualmente ausente da abordagem normativa, a ndo ser enquanto
recipiente e beneficidria de grandes principios morais, tais como a justiga ou a
igualdade (KREILTON, 2004, pg. 9).
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Segundo Gioielli (2008), um aspecto fundamental a ser destacado na abordagem de
carater politico-contratual ¢ que seu foco ndo estd na definigdo de quais s3o os
comportamentos desejados da empresa, mas sim na énfase dada a necessidade e aos processos
pelos quais a corporacao interage com as expectativas sociais relacionadas a sua atuagao, € na
dindmica com que ela negocia e trata as demandas sociais emergentes no espago-tempo de sua

inser¢do social.

Ja a abordagem estratégica, caracteristica da Social Issues Management, emerge quase
simultaneamente a abordagem contratual (inicio dos anos 80), e procura fornecer ferramentas
praticas de gestao, capazes de melhorar o desempenho ético e social da firma. Resultam dessa

abordagem importantes argumentos para a RSC, que enfatizam que:

a) A empresa pode tirar proveito das oportunidades de mercado decorrentes de
transformagdes nos valores sociais, se souber antecipar-se a eles; b) o
comportamento socialmente responsavel pode garantir-lhe uma vantagem
competitiva; ¢) uma postura proativa permite antecipar-se a novas legislagoes, ou
mesmo evita-las (JONES, 1996, apud KREILTON, 2004, pg. 9).

Kreilton (2004) conclui que na atualidade, o reconhecimento da RSC inclui, por parte
das empresas, a compreensdao do impacto que suas atividades causam sobre a sociedade na
qual esta inserida; o gerenciamento dos impactos econdomicos, sociais € ambientais de suas
operagdes, tanto em nivel local como global; e a operacionalizagdo de seus propositos em uma

dindmica interativa com suas partes interessadas.

Retomando as contribuigoes de Garriga e Melé (2004), observa-se que os autores
analisaram as principais teorias apresentadas na literatura a partir da perspectiva de como
estdo focados os fendmenos de interacdo entre as empresas e a sociedade. Os autores
assumiram como ponto de partida para a classificacdo das teorias, a hipdtese de que as
abordagens mais relevantes relacionadas a RSC estdo focadas em um dos seguintes aspectos

da realidade social: economia, politica, integracdo social e ética.

A partir disso, Garriga e Melé (2004) apresentam a classificacdo das principais Teorias
de RSC e as abordagens relacionadas, em quatro grupos: 1) teorias instrumentais, em que a
empresa ¢ vista apenas como um mero instrumento para a criagdo de riqueza; 2) teorias
politicas, que se preocupam com o poder das corporagdes na sociedade e com o uso
responsdvel deste poder na arena politica; 3) teorias integrativas, que consideram que 0s
negocios deveriam integrar demandas sociais; e 4) as teorias éticas, que consideram que a

relacdo entre empresa e sociedade deve ser permeada por valores éticos.
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No leque das abordagens mais presentes na literatura, dentre as teorias citadas pelos

autores (2004) estdo: 1) Performance Social Corporativa e Teoria dos Stakeholders (grupo das

teorias integrativas) 2)Teoria do valor ao acionista (do grupo das teorias instrumentais); 3)

Cidadania Corporativa (grupo das teorias politicas); e 4) Desenvolvimento Sustentavel (grupo

das teorias éticas).

O quadro 1 apresenta a sintese das principais teorias e abordagens sobre RSC proposta

por Garriga e Mel¢ (2004).

Quadro 1: Principais teorias e abordagens sobre RSC.

Tipo de teoria

Abordagem Tedrica

Principais Referéncias

Teorias instrumentais
(com foco em atingir os
objetivos econdmicos
através de atividades
sociais)

Teoria do valor ao acionista;

Estratégias para alcancar vantagens
competitivas;

Visdo baseada em recursos
Estratégias da base da piramide

Teoria de marketing relacionado a
causas

Friedman (1970), Jensen (2000)

Porter e Kramer (2002)

Hart (1995), Lizt (1996)

Prahalad e Hammond (2002), Hart ¢
Christensen (2002), Prahalad (2003)

Varadarajan e Menon (1988),
Murray e Montanari (1986)

Teorias politicas
(com foco no uso
responsavel do poder
empresarial na arena
politica)

Constitucionalismo corporativo;
Teoria do contrato social;

Cidadania corporativa

Davis (1960, 1967)
Donaldson e Dunfee (1994, 1999)

Wood e Lodgson (2002), Andriof
e Mclntosh (2001) Matten e Crane (2003)

Teorias integrativas
(com foco na integragdo
das demandas sociais)

Principio da responsabilidade ptblica;

Teoria dos Stakeholders;

Desempenho social corporativo

Preston and Post (1975, 1981)

Mitchell et al. (1997), Agle and
Mitchell (1999), Rowley (1997)

Carroll (1979), Wartick e Cochran (1985),
Wood (1991) Swanson (1995)

Teorias éticas

(com foco na atuagao
correta para alcangar
uma boa sociedade)

Teoria normativa dos stakeholders;

Direitos universais;

Desenvolvimento sustentavel,

Freeman (1984, 1994), Evan e Freeman
(1988), Donaldson e Preston (1995),
Freeman e Phillips (2002), Phillips et al.
(2003)

The Global Sullivan Principles
(1999), UN Global Compact (1999)

World Commission on Environment
and Development (Brundtland
Report) (1987), Gladwin e Kennelly
(1995)

Fonte: Adaptado de Garriga e Melé (2004, pg. 63-64).

Segundo Garriga ¢ Mel¢ (2004), embora cada teoria de RSC apresente quatro

dimensdes relacionadas com lucros, desempenho politico, demandas sociais e valores éticos,

“os resultados sugerem a necessidade de desenvolver uma nova teoria sobre as relagdes
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comerciais e da sociedade, que devera integrar estas quatro dimensdes”, indicando que ¢

preciso aprofundar os estudos neste campo (GARRIGA e MELE, 2004, pg. 51).

2.2.3 A ampliacao de conceitos sobre RSC: As discussoes na década de 1960

A década de 1960 registrou o aumento da atencdo dada as questdes socioambientais,
momento em que o tema da RSC passou a ser integrado ao seio das movimentagdes sociais €

politicas que emergiam na época (MELE, 2008).

Neste cenario, segundo Carroll e Shabana (2010), a literatura sobre RSC se
desenvolveu consideravelmente, impulsionada especialmente, pelos eventos, ideias e
resultados desencadeados pelas pressdes sociais e pela articulagdo, especialmente nos Estados
Unidos, dos movimentos sociais que militavam pelos direitos civis, pelos direitos das
mulheres, pelos direitos dos consumidores, bem como em torno de temas diretamente
relacionados ao campo da atuacdo empresarial como, por exemplo, a polui¢do, o

consumo, a produgdo de armamentos, entre outros.

Esses movimentos sociais desafiaram o poder que as grandes corporagdes possuiam na
época, impondo pressdo frente a muitas praticas nocivas desenvolvidas por algumas empresas.
No campo econdmico, desenvolveu-se neste periodo, a vertente da economia moral, que
propoe a internalizag¢do das externalidades negativas oriundas do sistema capitalista, com base

na no¢ao de dever do empresario (ALBUQUERQUE, 2009).

Nesse cenario a RSC foi utilizada pelos executivos em carater reativo, como método
de defesa, fazendo com que centenas de livros e artigos fossem publicados, em um esforgo

maior para definir o que significava a RSC (LEE, 2008; CARROLL, 2008).

Se até esse periodo, as poucas abordagens sobre o tema tinham foco eminentemente no
aspecto ético, fundamentadas na discussdo normativa das responsabilidades morais do homem
de negocios, aos poucos, o foco dirigiu-se a problematizacao da funcao social da empresa em
si, a partir do olhar sobre as relacdes de poder e dos mutuos interesses que se estabeleciam

entre a empresa e a sociedade (KREILTON, 2004; CARROL e SHABANA, 2010).

Nesta época ocorreu a substitui¢do do termo responsabilidade social dos homens de
negdcios, definido por Bowen em 1953, pela expressao responsabilidade social corporativa,
passando a ser compreendida a partir de entdo, como um sistema social mais amplo,

evoluindo do nivel individual para o corporativo.
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Os nomes que destacaram na literatura nesta época incluem Davis, Frederick,
McGuire, e Walton, além de Friedman, numa linha de contraposicdo as demais abordagens

(CARROLL, 1999, DAVIS, 1967), conforme destacado no quadro 2.

Quadro 2: Referéncias na literatura sobre RSC na década de 1960

Autor Ano Abordagem

Keith Davis 1960 Relacionava a responsabilidade social as decisdes dos empresarios e as acdes
tomadas por motivos, pelo menos parcialmente, para além dos
interesses econdmicos e técnicos diretos da empresa;

Algumas decisdes empresariais socialmente responsaveis poderiam ser
justificadas, tendo uma boa chance de trazer ganho econémico de longo
prazo para a empresa;

A esséncia da RSC surge da preocupagdo com as consequéncias éticas dos atos, ja
que as agdes institucionais possuem efeito sobre todo o sistema social,

O sistema de um negocio ndo existe sozinho; a0 mesmo tempo, um sistema de
negocios saudavel nio pode existir dentro de uma sociedade doente.

William 1960 A responsabilidade social inclui uma atitude piiblica em elacio aos recursos
Frederick C. humanos e econdmicos, de tal forma que esses ndo sejam utilizados de maneira
restrita aos interesses particulares de individuos e empresas;

Responsabilidade social significa que os empresirios devem buscar a
operacio de um sistema econdmico que atenda as expectativas do publico, o
que significa, por sua vez, que os meios de producdo econdmica devem ser
empregados de maneira que a producdo e a distribuicdo aumentem o bem estar
socioecondmico total.

Joseph W. | 1963 A corporaciio nio tem apenas obrigacées econdomicas ou legais, mas também
McGuire determinadas responsabilidades em relacio a sociedade que se estendem
além dessas obrigacdes primarias;

As corporagdes deveriam se preocupar com questdes politicas, com a educagdo,
com o bem-estar dos seus empregados e com toda a sociedade no entorno da
empresa, validando os negdcios através da cidadania.

Clarence C. | 1967 A definicio de RSC percebe a intimidade das relacdes entre a corporaciio e a
Walton sociedade ¢ reconhece que tais relagdes devem ser mantidas em mente pelos
gestores no alto nivel organizacional.

Enfoque no voluntariado (em oposi¢do a coer¢do) e nas parcerias com outras
organizacdes voluntirias como elementos essenciais para a responsabilidade
social; e destaque para a necessidade de aceitagdo dos custos envolvidos na RSC
para que seja possivel mensurar os retornos econdmicos.

Milton 1962; Contrapde as visdes que defendem o desenvolvimento da RSC, afirmando que a
Friedman 1970 tnica responsabilidade da empresa perante a sociedade é a maximizacio dos
lucros aos acionistas.

Fonte: Elaborado a partir de Carroll (1999) e Davis (1967)

E valido destacar ainda que foi também na década de 1960 que surgiram os primeiros
questionamentos em relagdo a sustentabilidade com enfoque global (HAMZA e
DALMARCO, 2013). A criacdo do Clube de Roma, em 1968, e os diversos questionamentos
levantados no periodo sobre o modo de vida que estava sendo adotado na época e seus efeitos
de longo prazo, contribuiram para o desenvolvimento da visdo de sustentabilidade e,
consequentemente, fortaleceram as discussdes sobre RSC. A partir deste periodo ha

importantes contribui¢des do campo ambiental para o debate sobre a RSC.

Em contraposicdo a estas visdes que defendiam o comportamento socio e

ambientalmente responsavel das empresas, ainda na década de 1960 e inicio dos anos 70, uma
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discussdo que ganhou grande visibilidade partiu do economista e Prémio Nobel de Economia,
Milton Friedman (1962), que argumentou que a doutrina da responsabilidade social era
"fundamentalmente subversiva", enfatizando que poucas tendéncias poderiam minar as bases
da sociedade livre como a aceitagcdo por funcionarios das empresas de uma responsabilidade
social que fosse além da geracao de dinheiro aos seus acionistas, tanto quanto fosse possivel

(FRIEDMAN, 1962, pg. 133, apud CARROLL, 1979, pg. 497).

Em seu famoso ensaio “The Social Responsibility of Business is to Increase lts
Profits” (A Responsabilidade Social dos Negocios ¢ Ampliar seus Lucros), publicado na New
York Times Magazine em 1970, Friedman afirmou que a unica responsabilidade da empresa
perante a sociedade é a maximizagdo dos lucros aos acionistas, dentro do quadro legal e dos

costumes éticos do pais (FRIEDMAN, 1970).

Para o autor a RSC representava um injusto e custoso fardo para os acionistas das
organizagdes, segundo ele, a primeira e mais importante responsabilidade dos executivos era a
de maximizar os lucros dos acionistas das organizacdes, devendo deixar que os problemas

sociais fossem resolvidos pelos politicos e pelas organizagdes da sociedade civil.

As afirmagdes de Friedman fortaleceram as concepgdes de Levitt (de 1958) ao
enfatizar que a responsabilidade social das empresas deveria se restringir a somente duas
questdoes fundamentais: a maximizagdo do lucro e a obediéncia as leis (LEE, 2008). O
argumento de Friedman (1970) € que a responsabilidade social das organizagdes deveria estar
orientada para gerir recursos e dedicar-se ao crescimento de forma que ndo represente um
onus para as empresas. Portanto, ao administrarem com eficiéncia, criando empregos,
pagando 1mpostos e gerindo de forma lucrativa, as firmas ja estariam agindo

responsavelmente.

Essa visdo ¢ o que da base a Teoria do Valor ao Acionista, segundo a qual a tnica
responsabilidade social dos negocios € gerar lucros e seu principal objetivo ¢ aumentar o valor
econdmico da empresa para seus acionistas. De acordo com essa teoria a empresa somente
poderia se engajar em outras atividades sociais caso fossem exigidas por lei ou, caso
contribuissem para maximizagdo do valor ao acionista. Assim, administrar uma empresa
através da maximizagdo do valor ao acionista ndo consistiria somente em aumentar a riqueza
dos acionistas, mas também atingir um melhor desempenho econémico de todo o sistema

(GARRIGA e MELE, 2004; ARTUSO e POLO, 2012).
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2.2.4 Aplicagoes teoricas e praticas: O desenvolvimento da RSC nos anos 1970

Segundo Carroll (1999; 2008); Carroll e Shabana (2010) e Mel¢ (2008), na década de
1970 as tentativas de minimizar o debate sobre a RSC perderam forca, abrindo espago para
que o tema se desenvolvesse ainda mais. Tal avanco se fez em paralelo aos didlogos com as
proposi¢des ambientalistas que emergiram na época, evidenciando que ndo seria mais
possivel combater as expectativas emergentes sobre os novos compromissos das empresas
com a sociedade. Tais dialogos foram fundamentais para a definicdo de novos padrdes para a
atuacdo privada, que fomentaram ainda mais o debate sobre a RSC que se multiplicava em

novas propostas teoricas e praticas.

Macedo (2013) ressalta que neste periodo, o aumento da crise social e ambiental
contribuiu para a ampliagdo das discussdes sobre o relacionamento empresa, governo e
comunidade. Conforme registrado por Hart (2006), as grandes corporagdes, de um modo
geral, ainda ndo se preocupavam com as questdes ambientais, o que contribuiu com o
fortalecimento do movimento pela “internalizagdo das externalidades”, impondo

regulamentagdes as empresas.

O processo de internalizar as externalidades negativas corresponde a obrigar o
poluidor a internalizar os custos sociais externos (externalidades negativas) que acompanham
o processo de producdo, a fim de que o custo resultante da polui¢do seja por ele assumido no
custo da producdo, devendo agir para diminuir, eliminar ou neutralizar o dano ambiental

(ALBUQUERQUE, 2009).

Foi nessa época que se criaram Agéncias de Protecdo Ambiental, juntamente com
outras agéncias reguladoras, o que derivou na aprovacao, no dmbito governamental, de muitas
“regulamentacdes de direcdo e controle” que visavam forgar as companhias a mitigarem seus

impactos negativos (HART, 2006, pg. 36).

Essas conquistas motivaram reguladores e cidaddos ativistas a aumentarem sua
pressdao sobre as empresas, os economistas da corrente ecologica também produziam
informagdes sobre tais impactos e sobre politicas publicas necessarias para que as
externalidades fossem internalizadas de forma mais eficiente pelas companhias. Nesse
processo, em meio ao acumulo de multas e processos, as companhias perceberam que as
questdes sociais € ambientais eram ‘“problemas caros”, representando “responsabilidades”

com as quais as companhias tinham que lidar (HART, 2006, pg. 36).
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Essa abordagem de dire¢@o e controle acabou resultando no chamado trade-off, termo
presente em alguns dos principais conceitos sobre estratégia competitiva, que significaria um

conflito de escolha, no qual a resolu¢do de um problema acarretaria outro.

Os trade-offs sao considerados comuns no campo competitivo e tornam a estratégia
possivel, criando a necessidade de escolha (MAGRETTA, 2012). Neste caso, simbolizam “a
crenca de que as empresas devem sacrificar seu desempenho financeiro para cumprir
obrigacdes sociais” (HART, 2006, pg. 37). Dai certamente resulta a crenga de que uma
organizacao engajada no cumprimento das obrigagdes sociais deve dar retorno a comunidade
por meio de simples filantropia ou voluntariado, ndo integrando tais a¢des ao seu negocio

central e, adotando uma posigao reativa que trata dos sintomas, nao das causas dos problemas.

Lee (2008) esclarece que diante do aparente desalinhamento entre os interesses sociais
e econdmicos, o conceito de RSC foi trazido para uma esfera mais concreta de observagdo. As
discussdes passaram a se forcar cada vez mais em quais seriam os resultados administrativos

da aplicacdo da RSC, deixando as discussoes filosoéficas para um plano de fundo.

Sao relevantes, nessa década, as preocupacdes do Comité para o Desenvolvimento
Economico (CED), que incluiu em sua publicagdo em 1971, contribui¢des relacionadas aos
produtos, empregados, ao meio ambiente, a exclusdao e pobreza, bem como a elaboracao de
modelos teodricos a fim de conceituar a RSC e de avaliar o desempenho social empresarial
(CARROLL, 1999). Uma dessas contribuigdes do CED foi a proposi¢do do Modelo dos Trés
Circulos Concéntricos, com o objetivo de compreender a questdo das obrigagdes econdomicas

e ndo econdmicas das empresas (CARROLL, 2008).

Segundo Kreilton (2008) com a publicag¢do do relatorio do Clube de Roma, no ano de
1972, intitulado The limits of growth, a atmosfera que inquietava o meio corporativo cresceu
ainda mais, o que deu inicio ao verdadeiro debate sobre a responsabilidade social das
empresas a partir de um enfoque que vai além dos limites do dever legal de atuagdo e

responsabilizacdo socioambiental da empresa.

A autora (2008) ressalta, ainda, que o surgimento da bioética, de meados dos anos 70
até o inicio dos anos 80, estimulou o desenvolvimento de um novo ramo da ética normativa e
aplicada, voltada especificamente para o mundo dos negdcios e das empresas, fazendo nascer
formalmente a Business Ethics, escola de pensamento identificavel, especialmente, por sua

natureza normativa.
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Em portugués o termo Business Ethics equivale aos termos “ética empresarial” ou
“gtica nos negocios”. Essas expressdes passaram a designar um campo cientifico que pode ser
abordado a partir de dois importantes enfoques. De um ponto, pode-se optar por focalizar o
microcosmo das organizacdes ¢ de seus dirigentes, ou, de outro ponto, o macrocosmo do
mundo dos negécios e da propria sociedade (KREILTON, 2008). A partir de uma perspectiva
sistémica, tais enfoques tornam-se bastante relevantes no processo de formulagdo das

estratégias nas empresas ¢ na tomada de decisdo organizacional.

No que diz respeito a literatura relacionada a RSC, Carroll (1999), DeBakker et al.
(2005) e Freire et al. (2008) citam algumas das contribui¢des mais relevantes desenvolvidas

na década de 1970, dentre as quais estdo os trabalhos destacados no quadro 3:

Quadro 3: Referéncias na literatura sobre RSC na década de 1970

Autor Ano Abordagem

Harold Johnson | 1971 | Aborda o equilibrio entre os interesses da empresa e sociedade ¢ a consciéncia
de que as empresas realizam programas sociais para aumentar seus lucros;

Steiner Steiner 1971 | Explora a ideia de maximizacio da utilidade, tendo o lucro como fonte da
responsabilidade social ¢ a fun¢éio do negécio contribuindo para a sociedade;

Keith Davis 1973 | Propde que as empresas deveriam incluir em seus processos de tomada de decisdo
uma analise dos efeitos que as decisdes trariam para a sociedade, considerando o
pressuposto de que seria possivel realizar beneficios sociais, juntamente com os
ganhos econdomicos tradicionalmente perseguidos pela empresa;

Preston e Post 1975 | Atribuiu ao debate outro enfoque, o da responsabilidade corporativa como
responsabilidade no contexto da vida publica, incorporando a analise em
nivel externo a organizagao;

S. Prakash Sethi | 1975 | Discutiu as dimensdes do desempenho social corporativo, distinguindo o processo
de comportamento das empresas em 'obrigacdo social", "responsabilidade
social" e ""responsividade social'';

Ackerman e 1976 | Propdem a integracdo da responsabilidade social a estratégia empresarial,
Bauer prevalecendo a analise em nivel micro, ou interno da empresa. Essa orientacdo
se concentra em esforgos que envolveriam a forma como as empresas
reagiriam as mudancas do ambiente, nio representando uma acio

proativa;
Archie B. | 1977; | De forma genérica, admite que os programas sociais possam gerar lucros para
Carroll 1979 | as empresas; Propds o modelo conceitual tridimensional de performance social

corporativa (CSP), em 1979, o qual enfatizava que para tratar de CSP os gestores
€ empresas precisavam ter: a) uma nog¢do basica do que ¢ RSC; b) a compreensdo
do porqué desenvolver a RSC e a nogdo das partes interessadas; e c)
posicionamento filos6fico em relagdo as questdes pautadas neste contexto. O
modelo passou a ser bastante utilizado e citado por outros autores, especialmente na
década de 1980.

Fonte: Elaborado a partir de Carroll (1999); DeBakker, ef al. (2005); e Freire ef al. (2008).
Carroll (1999) ressalta também que nos anos 1970, além da proliferagdo do tema
surgiram abordagens alternativas relacionando a responsabilidade social a CSP, tratada como

uma das teorias de RSC (GARRIGA e MELE, 2004).

Segundo Garriga e Melé (2004) a teoria da CSP pode ser considerada uma sintese

relevante do desenvolvimento da RSC até a década de 1980, porém sua principal limitagao
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pode ser considerada a falta de integracdo entre aspectos normativos éticos e a atividade das

empresas (GARRIGA e MELE, 2004).

A CSP se baseia em uma abordagem politico-contratual e considera que a relagao entre
empresa ¢ sociedade pode ser compreendida pelo desempenho com que a empresa responde

as expectativas ou aos temas sociais emergentes na sua interagdo com a sociedade

(GIOIELLL 2008).

Para Wartick e Cochran (1985, apud WOQOD, 1991, pg. 693) a CSP pode ser definida
como “a configuracao na organizagdo da empresa, dos principios de responsabilidade social,
processos de resposta a demandas sociais, e politicas, programas e resultados tangiveis, que
reflitam as relagdes da empresa com a sociedade”. Para estes autores, a empresa deveria
continuamente moldar seu comportamento ¢ suas praticas buscando reduzir os impactos
derivados de suas atividades que forem considerados negativos ou indesejados e ampliar
aqueles vistos pela sociedade como positivos, como estratégia para melhorar sua performance

social.

Um dos autores a abordar a teoria da CSP na década de 70 foi S. Prakash Sethi o qual
discutiu em um de seus artigos as "dimensdes do desempenho social das empresas",
distinguindo o processo de comportamento das empresas em "obrigagdo social”,
"responsabilidade social" e "responsividade social" (ou capacidade de resposta) (CARROLL,

1999, pg. 279).

Sethi (1975, apud CARROLL, 1999) esclarece que obrigacdo social ¢ o
comportamento corporativo em relagdo as forgas de mercado e de regulacdo legal, neste nivel
a acdo tem carater proibitivo e os critérios sdo apenas econdmicos € legais. Os resultados
decorrentes da obrigacdo legal se revelam nas politicas, programas e impactos da atuagao

corporativa.

A responsabilidade social, por conseguinte, vai além de obriga¢do social, possuindo
carater prescritivo, ou seja, as acdes empresariais superam as obrigagdes econdmicas e legais,
mas ainda ficam restritas as normas vigentes. Esta etapa estaria associada a trés dimensoes:
institucional, que diz respeito a legitimidade da empresa; organizacional, caracterizada pela

responsabilidade publica; e individual que assinala o arbitrio gerencial (CARROL, 1999).

A responsividade social, por sua vez, sugere um comportamento proativo e se refere a
capacidade de antecipag¢do ou de prevencao da empresa para responder as demandas sociais

emergentes. Essa abordagem faria fronteira com os processos relacionados ao
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diagnostico ambiental, gestdo com os stakeholders e gestdo das questdes sociais
para as decisdes sobre RSC. Foi essa abordagem que levou o termo responsabilidade

social a ser vinculado ao de desempenho social corporativo (CARROLL, 1999).

2.2.5 Pesquisas e temas alternativos propostos para RSC nos anos 1980

Na década de 1980 surgiram menos definigdes e mais pesquisas com foco na
mensuragao e gestdo da RSC (CARROLL, 1999; 2008). Destaca-se ainda, o fortalecimento de
outras correntes de pensamento e o aparecimento de temas complementares o que na
perspectiva de Carroll (1999; 2008) estimulou o processo de institucionalizagdo da

responsabilidade social.

Segundo Kreilton (2004), na década de 80 a inclusdo da ética na pauta de debate, ndo
se configurava como um fato a margem da RSC. Ao contrario, a corrente da Business &
Society que havia, na década anterior, se incorporado a vertente da escola da Business Ethics,
ganhou espago para se consolidar definitivamente, concebendo a visdo de empresa e
sociedade como uma rede inextrincavel de interesses e relagdes, permeada por disputas de
poder, por acordos contratuais explicitos e implicitos, e pela busca de legitimidade

(KREILTON, 2004; 2008).

Como resultado, a ideia de responsabilidade dissociou-se progressivamente da nogao
discricionaria de filantropia, passando a referir-se, as consequéncias das proprias atividades
usuais da empresa. Por sua propria natureza, essa corrente pde énfase no fato de que “a
empresa, enquanto instituicdo social deve estar a servico da sociedade que a legitima”

(KREITLON, 2004, p.2).

De acordo com a autora, a Social Issues Management emergiu nesta mesma época,
enfatizando a preocupag@o nos circulos gerenciais, com os inevitaveis conflitos inerentes as
interagdes entre empresas € sociedade. Esta corrente possui abordagem instrumental/
estratégica e procura fornecer ferramentas praticas de gestdo capazes de melhorar o
desempenho ético e social da empresa. Nesta linha, a RSC sera vista, principalmente,
como uma ferramenta a ser empregada pela gestdo para assegurar os objetivos econdmicos

e de geracao de valor e vantagem competitiva para a empresa (KREILTON, 2004; 2008).

Sob a influéncia de tais correntes, conforme destaca Carroll (1999), além da questao

da Performance Social Corporativa (CSP) que continuou a ser discutida, destacam-se as
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questdes de responsividade, politicas publicas, ética nos negocios e a teoria dos stakeholders

como os temas complementares mais relevantes abordados neste periodo.

O conceito de responsividade ou de capacidade de resposta (responsiveness), possui
carater contratual e, segundo Garriga e Melé (2004), se relaciona a capacidade de adaptagdo

do comportamento ou das praticas empresariais as demandas sociais:

Demandas sociais geralmente sdo consideradas como o meio pelo qual a
sociedade interage com os negoécios e conferem certa legitimidade e
prestigio. Como consequéncia, a gestdo da empresa deve levar em conta as
demandas sociais ¢ integra-las de uma forma que os negdcios operem de
acordo com os valores sociais (GARRIGA e MELE, 2004, pg.57).

O enfoque em politicas publicas, leva em conta que por estarem inseridas em sistemas
que interagem com o restante da sociedade as empresas precisam aceitar determinadas
responsabilidades e condigdes. Essas responsabilidades sdo condicionadas pelas politicas
publicas, as quais incluem ndo apenas o texto literal da lei e regulacdes, mas também temas
emergentes e padrdes abrangentes das diretrizes sociais refletidas na opinido publica,

(PRESTON e POST, 1981 apud MELE, 2008).

Nessa logica, Kreilton (2008) informa que o Banco Mundial e suas agéncias de
fomento t€m enfatizado a importancia do engajamento do setor publico na promog¢do de um
ambiente institucional favoravel & RSC, com enfoque em uma visdo de RSC que ultrapasse o
entendimento corrente, porém limitado, segundo o qual a RSC refere-se a atividades de
negdcios que vao além do mero cumprimento da lei, alcangando uma definicdo mais ampla,
que leve em conta “o vasto potencial inerente a um compromisso efetivo do empresariado

com o desenvolvimento sustentavel” (WORLD BANK, 2002, pg.1, apud KREILTON, 2008,
pg. 99).

Avancando para o campo das abordagens que tratam das partes interessadas, Carroll
(1999) cita que em 1980, Thomas M. Jones se integrou as discussoes sobre RSC apresentando
uma perspectiva interessante, a qual englobava a no¢do de que as empresas tém obrigacdes
com outros grupos da sociedade, além dos acionistas, e vao além daquelas prescritas pela lei e

por contratos.

Na definicido de Jones, a responsabilidade social s6 existe se for adotada
voluntariamente pela empresa e se estende a grupos como consumidores, funcionarios,
fornecedores e comunidades locais (JONES, 1980, apud CARROLL 1999). Uma das maiores
contribuicdes das discussdes provocadas por este autor foi a énfase que ele atribuiu a RSC

como um processo, argumentando que “¢ muito dificil atingir um consenso sobre o que
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constitui 0 comportamento socialmente responsavel e, por isso, a RSC ndo deve ser vista
como um conjunto de resultados, mas, sim como um processo” (JONES, 1980, pg. 65 apud

CARROLL 1999, pg. 285).

Na linha dessas discussoes do inter-relacionamento da empresa com outros grupos na
sociedade, surgiu a Teoria dos Stakeholders, a qual leva em considera¢dao os individuos ou
grupos que possuem ligacdo com a empresa. Este tema foi abordado por R. Edward Freeman
em 1983 e publicado em um livro dedicado a teoria em 1984. De acordo com o autor
stakeholder ¢ qualquer grupo ou individuo que pode afetar ou ¢ afetado pelo alcance dos
objetivos da empresa, stakeholders sdo “aqueles grupos, sem os quais a organizagdo deixaria

de existir” (FREEMAN e REED, 1983, p. 89).

Assim, na medida em que tais grupos ddo sentido a atuacdo da empresa, esta ndo
deveria apenas procurar atender aos interesses de seus stockholders (acionistas) e daqueles a
ela ligados por forga legal, mas também considerar nas suas decisdes estratégicas todas as
suas relagdes e as diversas partes com as quais possui algum suporte ou interesse mutuo

(GIOIELLI, 2008).

Segundo Prado er al. (2012) as empresas além de conhecerem quem sdo seus
stakeholders, devem identificar suas necessidades e prioriza-las. Esses autores destacam o
aspecto complexo relacionado a gestdo das relagdes entre empresas e seus stakeholders. A

figura 1 representa possiveis grupos influenciadores das relacdes de uma organizagao.

Destaca-se que, apesar de seu aspecto fortemente contratual e relacional, esta teoria
pode ser considerada uma teoria de RSC, com abordagem normativa, visto que considera os
compromissos morais da empresa com cada uma de suas partes interessadas (GARRIGA e
MELE, 2004). De acordo com Kreilton, porém, a teoria dos stakeholders revela-se
suficientemente rica e abrangente para ser adotada pelas trés correntes teoricas dedicadas ao

estudo das relagdes entre ética, empresas e sociedade.
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Figura 1: Grupo de influenciadores de uma organizagao (Stakeholders)
Fonte: Prado et al. (2012, pg. 07)

No contexto dos avangos relacionados as tentativas de mensuragao e gestdo da RSC,

destacam-se na literatura os conceitos ¢ modelos desenvolvidos pelos seguintes autores:

Quadro 4: Referéncias na literatura sobre RSC na década de 1980

Autor

Ano

Abordagem

Thomas M.
Jones

1980

Defendia a nogdo de que as empresas tém obrigacdes com outros grupos da
sociedade, além dos acionistas, e vao além daquelas prescritas pela lei ¢ por
contratos. Desenvolveu uma abordagem de RSC como um processo, indo além de
um mero conjunto de resultados.

Tuzzolino e
Armandi

1981

Desenvolveram a “Estrutura das Necessidades Hierarquicas para Avaliar a
Responsabilidade Social das Corporac¢ées”, como um padrdo de medida para
avaliar e monitorar a CSP e a RSC, sugerindo que a organizagdes, assim como os
individuos, possuem necessidades e critérios que precisam ser atendidos.

A.B. Carroll

1983

Compreendendo que a RSC envolvia a condugdo de um negécio de modo que ele
fosse economicamente rentivel, legalmente correto e ética e socialmente
solidario o autor aperfeicoou a quarta categoria da definicio de RSC,
integrada em seu modelo tridimensional proposto em 1979, reorientando o
componente discricionario para uma classificagdo de voluntariado e/ou filantropia.
As quatro categorias citadas pelo autor passaram a ser: econdmica, legal, ética
e discriciondria ou filantrépica.

R. Edward
Freeman

1983;
1984

Desenvolveu a Teoria dos Stakeholders, a qual trata das partes interessadas,
levando em consideracdo os individuos ou grupos que possuem ligacio com a
empresa.

Drucker

1984

Apesar de ja ter escrito sobre o tema em 1954, apresentou um novo significado
para a RSC. Para ele, além de compatibilizar rentabilidade e
responsabilidade, a empresa deveria “converter” as acdes socialmente
responsaveis em oportunidades empresariais.

Carroll e Hoy

1984

Desenvolveram um modelo de integracdo das politicas sociais
corporativas a gestio estratégica. O modelo tem como cerne a tomada de
decisdo estratégica, que ¢ influenciada por fatores que moldam a politica
corporativa global.
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Steven Wartick | 1985 | Focados na gestdo de questdes sociais como uma dimensdo do desempenho social
e Philip corporativo, os autores apresentaram sua “evolucio do modelo de performance
Cochran social corporativa”, em uma estrutura com a finalidade de aperfeigoar o modelo
original das quatro dimensdes do modelo de Carroll (1979) com a inclusdo da
dimensao das politicas organizacionais, efetuando a primeira relacdo entre RSC e a
teoria da gestdo dos stakeholders. O modelo leva em conta principios, processos
e politica. Considera a estratégia de respostas e gestio de questdes
sociais como uma dimensio do desempenho social corporative. Sua
limitagdo consiste no relacionamento do termo desempenho & interagdo ou
integracdo, e ndo a resultados.

Edwin M. 1987 | Trouxe contribui¢des para a discussdo da RSC ao definir o termo a partir do
Epstein entrelacamento de trés conceitos - responsabilidade social,
responsividade e ética empresarial. Para ele, o cerne do processo de

politica social corporativa é a institucionalizacio dentro dos negocios
empresariais desses trés elementos.

Fonte: Elaborado a partir de Carroll (1999); Wood (1991) ¢ Lee (2008).

Devido ao enfoque relacionado ao processo da estratégia corporativa, destaca-se aqui
o modelo de Carroll ¢ Hoy (1984) de integragdo das politicas sociais corporativas
a gestdo estratégica. O modelo tem como cerne a tomada de decisdo estratégica, que ¢
influenciada por fatores que moldam a politica corporativa global. Na concep¢do dos
autores, as politicas sociais devem ser tratadas em nivel macro, a partir do topo
administrativo, e também em nivel micro, disseminando-se em politicas funcionais

e diretrizes operacionais que resultariam em comportamentos sociais.

Esses comportamentos ajudariam a transformar os esteredtipos de responsabilidade
social em acoes reais e bem sucedidas (CARROLL e HOY, 1984). A figura 2 mostra como
acontece o processo de integracao das politicas sociais nos niveis macro € micro empresarial
de acordo com o modelo citado. Neste estudo, o modelo de Carroll e Hoy nao sera utilizado
como base para a aplicagdo pratica da pesquisa, por entender-se que ndo ¢ o modelo que

melhor se adapta aos objetivos da pesquisa.
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Figura 2: Estratégia corporativa e o processo de politica social
Fonte: Carroll e Hoy (1984, p.54).

De acordo com Lee (2008), além dos modelos desenvolvidos, muitas pesquisas foram
realizadas na década de 1980 com o objetivo de relacionar a RSC e a performance financeira
das empresas. Margolis ¢ Walsh (2001, apud LEE, 2008) esclarecem que as descobertas do
periodo indicaram, em sua maioria, uma ligeira relacao positiva entre RSC e a performance
financeira das organizagdes, porém, problemas metodologicos existem em tais pesquisas que

ndo permitem que elas comprovem a possivel relagdo existente.

Por fim, cabe destacar que no campo das discussoes éticas sobre RSC realizadas na
década de 1980, importantes contribuicdes foram trazidas da area ambiental, dado que em
1987 houve um importante avango nas discussdes sobre sustentabilidade com o langamento

do relatério Nosso Futuro Comum, onde Brundtland (1987) apresenta o conceito mais
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amplamente utilizado de desenvolvimento sustentdvel, como aquele que atende as
necessidades do presente sem comprometer a possibilidade de as geragdes futuras atenderem
as suas necessidades (BRUNDTLAND, 1987). Essa abordagem trouxe grandes contribui¢des

ao campo da RSC, conforme sera visto mais a frente.

2.2.6 A valorizacio da RSC: novos modelos e abordagens nos anos 1990

A década de 1990 foi marcada por um movimento de valorizagdo da RSC. Segundo
Carroll (2008), nessa década surgiram pesquisas no intuito de aperfeicoar métodos e modelos
de desempenho social corporativo criados nas décadas anteriores e as discussdes em torno
deste assunto serviram de base para o desenvolvimento de outros temas complementares,
dentre os quais, modelos relacionados a teoria dos stakeholders, a ética nos negbcios, a

sustentabilidade e a cidadania corporativa.

O conceito de cidadania corporativa, segundo Artuso e Polo (2012), atraiu a atencdo
de empresas na década de 90 devido ao processo de globalizagdo ¢ ao grande poder das
empresas multinacionais. Este conceito considera que “a empresa seja parte da sociedade e,
por essa razao, deve contribuir com o bem comum, principalmente, na comunidade onde atua,

como boa cidada” (ARTUSO e POLO, 2012, pg. 05).

Porém, essa teoria ¢ alvo de criticas que se referem principalmente ao fato do conceito
ser muito difuso e por poder incluir diversos topicos, como parceria publico-privada, praticas
corporativas éticas, contribui¢cdes corporativas, voluntariado corporativo e gestdo corporativa
de marca, imagem e reputagdo, além de ndo agregar nada novo para o entendimento da

relagdo entre empresa e a sociedade (GARRIGA e MELE, 2004).

Ainda referente aos avancos realizados na década de 1990, Freire et al. (2008)
destacam o desenvolvimento dos Indicadores de Hopkins em 1997, conforme citado no
Quadro 4, criados a partir do modelo de Wood (1991), aplicados para avaliar o perfil de
responsabilidade social das organizagdes, na realizacdo da auditoria social da empresa. Os
Indicadores de Hopkins reunem nove elementos de um modelo analitico dirigido a

compreensdo das dimensdes e do relacionamento socialmente responsavel das empresas.

Esses indicadores foram agrupados em trés niveis, de acordo com principios de
responsabilidade social (constituidos pela legitimidade e responsabilidade publica); pelo
processo de capacidade de resposta social que envolve atributos, como a percep¢ao do

ambiente, gerenciamento dos stakeholders e administragdes de questdes sociais; e pelos
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resultados e agdes de responsabilidade social que incorporam os efeitos nos stakeholders

internos e externos, e efeitos institucionais externos (FREIRE et al. 2008).

Gioielli (2008) descreve algumas iniciativas de carater normativo desenvolvidas em
torno do tema da RSC nesta época e ressalta outra iniciativa surgida na década, o Pacto
Global, proposto pela Organizag¢do das Nag¢des Unidas - ONU no Férum Econdmico
Mundial, de 1999. O Pacto Global reune uma série de principios €ticos a serem seguidos
pelas empresas globais signatdrias nos campos dos direitos humanos, das praticas

trabalhistas e do meio ambiente.

Segundo o autor, na mesma linha do Pacto Global, uma série de outras iniciativas com
cunho normativo foram desenvolvidas no periodo, desdobrando-se em uma série de codigos
de conduta e padrdes de certificacdo global, definidos por instituicdes e consultorias para
reconhecer praticas empresariais em bases compartilhadas e garantir a adocdo de
determinados padrdes éticos com validade global, buscando auxiliar as empresas a adotarem

condutas socialmente responsaveis (GIOIELLI, 2008).

Hamza e Dalmarco (2013) citam neste aspecto, a criacdo de duas importantes
instituicdes a partir do ano de 1997, dedicadas a este fim. O Global Reporting Iniciative
(GRI), organizagdo internacional que promove a divulga¢do das performances econdmica,
ambiental e social das organizagdes, e que busca ser um local de convergéncia de ideias sobre
transparéncia, prestagdao de contas, divulgacao de informagdes e desenvolvimento sustentavel;
e o Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social, criado em por um grupo de
empresarios e executivos do setor privado brasileiro com a finalidade de mobilizar,
sensibilizar e ajudar as empresas a gerirem seus negocios de forma socialmente responsavel

no Brasil.

Além dos temas citados, algumas abordagens se destacam na literatura acerca deste

periodo, conforme demonstrado no quadro 5.
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Quadro 5: Referéncias na literatura sobre RSC na década de 1990

Autor Ano Abordagem

Donna J. Wood | 1991 | Ao revisitar o tema da Performance Social Corporativa (CSP) a partir das quatro
dimensdes do modelo de Carroll (1979) e da abordagem de processos e politicas do
modelo de Wartick e Cochran (1985), Wood (1991) desenvolveu um Modelo de
Desempenho Social Corporativo no qual alega que empresa e sociedade fazem
parte de um mesmo sistema e estio em constante interacio; ambas estio
ligadas por um contrato social e a empresa esta sujeita ao controle por parte
da sociedade.

A.B. Carroll 1991 | Revisou novamente as quatro dimensdes propostas anteriormente ¢ apresentou
uma nova abordagem para a RSC: a Piramide da RSC, na qual subdivide a
RSC em quatro dimensdes: econdmica, legal, ética e discricionaria.

John Elkington | 1994 | Apresentou o conceito Triple Bottom Line, enfatizando que as empresas existem
para gerar riqueza e que a contribuicdo mais direta que elas podem fazer para o
desenvolvimento sustentavel é a de criar valor econdomico, social e ambiental no
longo prazo.

Michael 1997 | Desenvolveu o modelo de Indicadores de Hopkins, criados a partir do modelo de
Hopkins Wood (1991), aplicados para avaliar o perfil de responsabilidade social das
organizacdes, na realizacio da auditoria social da empresa.

Fonte: Elaborado a partir de Carroll (1999)

2.2.7 RSC a partir dos anos 2000: Enfoque nas Implicacoes Estratégicas da RSC

A evolugdo dos conceitos ¢ modelos sobre RSC desenvolvidos nas décadas anteriores
ao ano 2000 fortaleceu a transicdo das discussdes neste campo para uma dimensdo ética,

assim como, para um campo instrumental/estratégico (FREIRE ef al. 2008; GIOIELLI, 2008).

Segundo McWilliams et al. (2006), as discussdes sobre RSC foram fortalecidas diante
da crescente incerteza e complexidade do ambiente competitivo e pela interdependéncia em
um mundo globalizado, que com o passar dos anos, foi gerando pressoes para que as empresas
considerassem os efeitos de suas agdes sobre a sociedade tanto quanto sobre o ambiente
natural. Esse cendrio vem, desde o final do século XX, reorientando e aproximando os estudos

da RSC aos estudos do campo da estratégia (MCWILLIAMS et al. 2006).

Além disso, novas pesquisas empiricas tém sido realizadas tentando relacionar
desempenho social com desempenho financeiro e com outras variaveis relevantes, sendo que
novos modelos foram desenvolvidos com foco na integracdo entre RSC e as estratégias

empresariais (CARROLL, 2008).

Na visdo de Carroll (2008), apesar dos estudos que relacionam RSC e performance
financeira das companhias ainda ndo se mostrarem conclusivos, ndo ha duvidas de que, em
alguns casos, a resposta das empresas as expectativas da sociedade configura-se como uma

oportunidade de maximizar a geracdo de valor ao acionista, o que fortalece a premissa
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defendida pela corrente estratégica da RSC de que a busca pela lucratividade, ndo se opde

necessariamente ao atendimento as demandas sociais e vice versa (CARROLL, 2008).

Para McWilliams e Siegel (2011), entretanto, ainda ha certa dificuldade em se medir o
valor gerado pela RSC, ao mesmo tempo em que, para os consumidores parece ser dificil
determinar se as operagdes de uma empresa concordam efetivamente, com padroes éticos e
politicos de responsabilidade social. Os autores justificam a afirmacdo enfatizando que
relatorios anuais de sustentabilidade podem ser vistos como forma de propaganda, utilizada
como instrumento para melhoria da reputagdo empresarial, por isso, alguns consumidores
podem nota-los como tendenciosos ja que poderiam ser direcionados pela alta dire¢do da

empresa (MCWILLIAMS e SIEGEL, 2011).

Freire et al. (2008) ressaltam que alguns modelos propostos a partir dos anos 2000,
apresentam um forte apelo a dimensao ética como norteadora das demais dimensdes da
responsabilidade social corporativa: Navran (2000); Quazi ¢ O’Brien (2000); Schwartz e
Carroll (2003, 2007).

Do mesmo modo, Garriga e Melé (2004) apontam que outros constructos com carater
fortemente instrumentais ou estratégicos, desenvolvidos a partir do ano 2000, sugerem formas
e estratégias distintas de criar vantagens competitivas a partir das demandas e expectativas
sociais, sobretudo, no longo prazo. Destacam-se neste cenario, os modelos relacionados a
filantropia estratégica; a geracao de valor sustentdvel; e as estratégias para a base da piramide.

O quadro 6 cita algumas dessas abordagens.

Quadro 6: Referéncias e modelos presentes na literatura sobre RSC a partir dos anos 2000

Autor Ano Abordagem
Bryan Husted 2000 | Propos uma teoria da contingéncia da performance social corporativa.
Rowley e Berman | 2000 | Apresentaram uma “nova marca” de desempenho social das empresas.
Griffin 2000 | Discutiu novas direcdes de pesquisa sobre CSP para o século XXI,

argumentando que areas como marketing e relagdes humanas poderiam acelerar a
compreensio sobre a performance social das empresas.

Modelo de | 2000 | Desenvolveu um modelo com dez indicadores para identificar o clima ético nas
Navran empresas, quais sejam: Sistemas formais, mensuracdo, lideranca, negociacdo,
expectativas, consisténcia, chaves para o sucesso, servigos ao cliente,
comunicagdo, influéncia dos pares.

Quazi e O’Brien | 2000 | Desenvolveram o Modelo Bidimensional de Responsabilidade Social
Corporativa no qual a RSC pode ser classificada em duas dimensdes: ampla e
restrita. A primeira se refere as atividades além das responsabilidades econdmica e
legal; a segunda compreende a visdo socioecondmica de maximizacdo do lucro.

Zyglidopolous 2001 | Realizou um estudo sobre o impacto de acidentes na reputacio da empresa
para o desempenho social, com o qual teria descoberto que acidentes e suas
complica¢des possuem um papel importante na percepgao de reputacao.
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Backhaus et al.

2002

Investigou a relacio entre Desempenho Social e atratividade de funcionarios.
Embora esses pesquisadores ndo tenham apresentado um modelo conceitual para
CSP, eles utilizaram uma lista de dimensdes relevantes sobre o tema e chegaram a
conclusdo de que pessoas que procuram emprego consideram fatores como meio
ambiente, relacdo com a comunidade e trabalhadores, diversidade e questdes
relativas a produtos para escolherem as empresas nas quais trabalhar.

Porter ¢ Kramer

2002

Em seu artigo “The Competitive Advantage of Corporate Philanthropy” Porter e
Kramer enfatizam que a empresa pode valer-se de iniciativas filantrépicas com
enfoque estratégico para melhorar seu contexto competitivo. Focar no contexto
permite & empresa alavancar suas potencialidades no apoio de agdes sociais, e
contribuir com a sociedade de maneira estruturada. Tal atitude implica em um
alinhamento das metas sociais com o core business da empresa, de modo a
aprimorar as perspectivas comerciais de longo prazo, maximizando o potencial das
agoes.

Schwartz
Carroll

2003

Propuseram o Modelo de Trés Dimensdes da Responsabilidade Social
Corporativa: econdomica, legal, e ética - que sio dispostas em um diagrama de
Venn. A dimensdo filantrdpica presente no antigo modelo foi retirada e estaria
subjacente as dimensdes econdmica e ética dependendo da motivagdo da empresa.

Hart e Milstein

2003;
2004

Desenvolveram modelo de geracio de valor sustentavel para mostrar como
uma empresa pode se beneficiar caso utilize uma abordagem estratégica
para responder aos desafios da sustentabilidade. Os autores defendem que os
principais vetores de inovacdo para os negocios e para a maximizacdo do valor
ao acionista na sociedade serdo decorrentes justamente dos desafios sociais e
ambientais trazidos pela proposta da sustentabilidade.

Prahalad

2005

Desenvolveu o modelo da Base da Piramide. A proposta é que os negécios
deixem de olhar apenas para as classes médias e altas e incorporem em suas
estratégias de negocio a chamada baixa renda. Os modelos de mercados
inclusivos procuram capturar a atengdo das empresas para temas sociais acenando
com a possibilidade de ganhos econémicos expressivos.

Mcwilliams;
Siegel, Wright

2006

Estes autores desenvolveram estudos sobre as implicacdes estratégicas da RSC ¢
tém afirmado que a RSC somente sera realmente boa para os negdcios se for usada
de forma integrada com a estratégia da empresa.

Porter e Kramer

2006

Propuseram o modelo de gestio estratégica da RSC, no qual classificaram as
questdes sociais que afetam a empresa em: responsabilidade social responsiva
e responsabilidade social estratégica.

Schwartz
Carroll

2007

Propuseram o Modelo VBA (value, balance, accountability) que integra, em um
diagrama de Venn, cinco temas reconhecidos complementares e interdependentes
na visdo dos autores: responsabilidade social corporativa, ética empresarial,
administracio dos stakeholders, sustentabilidade e cidadania corporativa.

Aligleri

2008

A autora propde uma ampliacio do modelo de gestio estratégica da
responsabilidade social de Porter e Kramer (2006) para o setor
supermercadista. Sdo propostas 88 agdes a serem realizadas pelos supermercados,
divididas em 17 agdes de boa cidadania, 28 a¢des para mitigar danos causados por
atividades da cadeia de valor, 34 agdes para transformar as atividades da cadeia de
valor e 9 politicas de filantropia estratégica.

Porter e Kramer

2011

Apresentaram o conceito de criacio de valor compartilhado, defendendo que ¢
possivel utilizar as atividades da empresa para alcangar simultaneamente a
geraciio de beneficios sociais e para o negécio, de modo a superar o velho
conflito entre RSC e maximizagdo do retorno ao acionista.

Fonte: Elaborado a partir de Garriga e Melé (2004); Carroll et al. (2008); Freire et al. (2008) Aligleri (2008);
Porter e Kramer (2002; 2006; 2011).

Alguns modelos aplicados a RSC com enfoque estratégico, particularmente os

desenvolvidos por Hart e Milstein (2004) referente a criacdo de valor sustentavel e os

modelos de RSC estratégica e Criacdo de Valor Compartilhado, desenvolvidos por Porter e

Kramer (2002; 2006; 2011), seguem melhor detalhados em topicos posteriores, devido a sua

relagdo com as estratégias competitivas das organizagdes.
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2.3 Responsabilidade Social Corporativa no Brasil

De acordo com Barbieri (2007) no Brasil a responsabilidade social, ndo é recente,
porém alcancou dimensdes maiores a partir de 1990, devido as mudangas nos cenarios
econdmico e social do pais. As primeiras articulagdes em torno do tema datam da década de
60, quando teve inicio a propaga¢do das ideias sobre responsabilidade social em ambito

global.

Destaca-se nesta €poca a contribui¢do da Associagdo dos Dirigentes Cristaos de
Empresas (ADCE) para a discussdo do tema, com a publicagdo da Carta de Principios do
Dirigente Cristdo de Empresas, cujo maior objetivo era mostrar que a empresa possui
uma fungdo social frente aos seus trabalhadores e a comunidade na qual estd imersa

(SOUSA, 2006).

De acordo com informagdes publicadas pelo Instituto Brasileiro de Analises Sociais e
Econdmicas (IBASE), no portal destinado ao Balango Social', a partir dos anos 70 o tema do
Balanco Social comegou a ser discutido no Brasil. Porém, apenas nos anos 80, surgiram os
primeiros balangos sociais de empresas e, a partir da década de 90, corporacdes de diferentes
setores passaram a publicar o balango social, anualmente. A proposta ganhou visibilidade
nacional, quando o socidlogo Herbert de Souza, o Betinho, langou, em junho de 1997, uma

campanha pela divulga¢do voluntéria do balango social.

Conforme destaca Sousa (2006) na década de 1990 o Brasil presenciou um grande
crescimento de iniciativas e institui¢des preocupadas com as questdes sociais € ambientais,
especialmente motivadas pela realizagdo, no ano de 1992, no Rio de Janeiro, da Conferéncia
das Nagdes Unidas sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento. O evento reuniu 175
delegagdes de diferentes paises em torno de discussdes sobre ambiente e sociedade. Como
resultado dos trabalhos, foi elaborado um documento chamado Agenda 21, que visava
difundir e sugerir estratégias e diretrizes para o alcance do desenvolvimento sustentavel nos
paises. Esse instrumento contribuiu para o desenvolvimento de iniciativas no campo

socioambiental em todo o pais.

No campo institucional, a agenda da RSC ¢ animada no Brasil por um grupo de

entidades do terceiro setor, dentre as quais estao:

» Instituto Brasileiro de Analises Sociais ¢ Economicas (IBASE) - organizacdo da

sociedade civil fundada em 1981 que tem como objetivo a radicalizagdo da

! http://www.balancosocial.org.br/cgi/cgilua.exe/sys/start.ntm?sid=2
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democracia e a afirma¢do de uma cidadania ativa. O Instituto ¢ o responsavel pela
criacdo e divulgacdo do Balanco Social, uma das formas de divulgar as a¢des das
organizacdes brasileiras com relagdo a RSC. O Balango Social ¢ um demonstrativo
publicado anualmente pelas empresas, reunindo um conjunto de informagdes sobre os
projetos, beneficios e acdes sociais dirigidas aos empregados, investidores, analistas
de mercado, acionistas € a comunidade;

» Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social - organiza¢do nao
governamental criada em 1998 que se propde a disseminar a pratica da RSC por meio
do estabelecimento de parametros para as empresas engajadas no tema. O instituto € o
responsavel pela criacdo dos Indicadores Ethos de Responsabilidade Social, por meio
dos quais as empresas podem avaliar sua gestdo na perspectiva de sete temas: valores,
transparéncia e governanca; publico interno; meio ambiente; fornecedores;
consumidores e clientes; comunidade; governo e sociedade;

» Grupo de Institutos, Fundagdes e Empresas (GIFE) — esta instituicdo tem por objetivo
orientar empresas e fundagdes na realizagdo de projetos sociais por meio do
Investimento Social Privado. De acordo com a organizagdo, os elementos
fundamentais que diferenciam essa pratica das agdes assistencialistas sdo: preocupagao
com planejamento, monitoramento e avaliagdo dos projetos; estratégia voltada para
resultados sustentdveis de impacto e transformagdo social; e envolvimento da

comunidade no desenvolvimento da agao.

2.4 As contribuicées do campo da Sustentabilidade para a RSC

O conceito de responsabilidade social corporativa, frequentemente, aparece associado as
concepcgoes de Sustentabilidade e de Desenvolvimento Sustentavel, tal é que, muitas das
atividades associadas com a RSC refletem as trés dimensdes consideradas no escopo da

sustentabilidade: econdmica, ambiental e social.

Segundo Albuquerque (2009) o desenvolvimento de iniciativas de responsabilidade
social pelas empresas ao longo das ltimas décadas do século XX, especialmente a partir dos
anos 70, se baseou em diversos motivos, dentre os quais, a necessidade de racionalizagdo de
recursos, as regulamentacdes impostas pela legislacdo, o aumento da pressdo social, a

necessidade de diferenciacdo e oferta de produtos ambientalmente corretos, o fortalecimento
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do consumo consciente, dentre outras motivagdes que emergiram junto com o surgimento do

conceito de desenvolvimento sustentavel (ALBUQUERQUE, 2009).

Por isso, ao analisar o papel da empresa na promogao da sustentabilidade e a evolugao
dos conceitos relacionados a RSC nas organizagdes, ¢ importante ressaltar a relagdo de
interdependéncia entre ambos 0s conceitos na pratica organizacional, embora se trate de

abordagens distintas.

Muitas empresas, atualmente, ainda consideram a Responsabilidade Social
Corporativa e a Sustentabilidade como termos alternativos para o mesmo conceito. Entretanto,
embora uma exerca influéncia sobre a outra, o significado e as origens de ambas sdo distintos
(ECCLES e KRZUS, 2011).

As raizes da sustentabilidade se encontram no conservacionismo da primeira metade
do século XX, seguido da publica¢do do relatério Os Limites do Crescimento (7The Limits to
growth) do Instituto de Massachussetts, no qual se demonstrou que o limite dos recursos
naturais seria atingido no século seguinte, em virtude do crescimento populacional e da
demanda crescente pelos recursos naturais (ECCLES e KRZUS, 2011).

De acordo com Eccles e Krzus (2011), a partir dos anos 1970 houve um deslocamento
de foco, do meio ambiente para o0 mundo em desenvolvimento. Momento este, em que se
registram as principais contribuigdes da area ambiental para o contexto das organizacdes e

para a evolucao das praticas de responsabilidade social.

Nas ultimas décadas do século XX o processo de desenvolvimento e de revolugdo no
campo econdmico, foi estimulado, especialmente, pelas transformagdes tecnoldgicas e pela
criacdo de organizagdes industriais e corporacdes modernas (NOBRE e RIBEIRO, 2013).
Esse processo passou a representar uma maior ruptura nas relacdes entre individuo e
sociedade, e, especialmente, entre homem e natureza, momento em que se estabeleceram

caminhos para um crescimento econdmico predatorio (NOBRE e RIBEIRO, 2013).

Neste cenario, conforme Nobre e Ribeiro (2013) destacam, a concepgao do conceito
de Desenvolvimento Sustentavel, evoluiu através de reflexdes de pesquisadores a partir da
Revolugdo Industrial; contudo, as suas premissas receberam maior atencao e difusdo a partir
das ultimas décadas do século XX, especialmente através das conferéncias mundiais da
Organizagao das Nagoes Unidas em Estocolmo (1972), Rio de Janeiro (1992), Quioto (1997)
e Joanesburgo (2002); de publicacdes do Clube de Roma, como o The Limits to Growth

(Meadows, Randers e Behrens, 1972), e da Organizacdo das Nagdes Unidas (ONU), por meio
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da Comissdo Mundial de Meio Ambiente e Desenvolvimento, responsavel pela publicagdao do

relatorio Nosso Futuro Comum, também conhecido por Relatorio Brundtland.

Capra (2002, pg. 237) comenta que o conceito de sustentabilidade foi criado no
comecgo da década de 1980, por Lester Brown, fundador do Instituo Worldwatch, que definiu
a sociedade sustentdvel como “aquela que ¢ capaz de satisfazer suas necessidades sem
comprometer as chances de sobrevivéncia das geragdes futuras”. Alguns anos depois, 0
relatorio Brundtland utilizou a mesma defini¢do para apresentar a nogdo de desenvolvimento

sustentavel (CAPRA, 2002).

No relatério Brundtland os autores consideraram que o risco ambiental do crescimento
econdmico deve ser levado a sério, preocupacdo que se expressa na definicdo adotada para o
que passou a ser entendido como desenvolvimento sustentavel: “¢ o desenvolvimento que
atende as necessidades do presente sem comprometer a possibilidade de as geragdes futuras

atenderem as suas proprias necessidades” (BRUNDTLAND, 1987, pg. 37).

Eccles e Krzus (2011) destacam que, apesar da defini¢do desse termo, ainda nao existe
consenso para o termo Sustentabilidade, a ele relacionado. O que ¢ certo, € que ele extrapola a
simples visdo conservacionista que marcou os movimentos ecoldgicos no seu inicio,

englobando também, aspectos sociais, econdmicos € culturais.

O caminho trilhado até a formagdo do conceito de desenvolvimento sustentavel
registra as diversas contribui¢cdes desse campo para o fortalecimento das abordagens e
iniciativas de RSC nas organizagdes, especialmente pelas contribui¢des advindas das
correntes ambientais e econdmicas, dentre as quais se destacam a corrente dos economistas

ecologicos e dos ecodesenvolvimentistas nas décadas de 70, 80 e 90.

Os primeiros abordaram a problematica ambiental de um ponto de vista
interdisciplinar, transdisciplinar, holistico e participativo, enfatizando que a busca pelas
solugdes da questdo ambiental passa pela utilizagdo de conhecimentos de ciéncias da area
econOmica e ecoldgica de maneira integrada, complementar e sistémica (ALBUQUERQUE,

2009).

Os ecodesenvolvimentistas, por sua vez, defendiam que a eficiéncia no uso dos
recursos naturais s6 pode ser atingida quando se atenderem, simultaneamente, aos principios
conhecidos atualmente, como o tripé do desenvolvimento sustentavel: eficiéncia economica,

equidade distributiva e prudéncia ecologica. A partir dessa abordagem, evidenciou-se que as
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empresas devem desempenhar um papel central na aplicagdo de estratégias para o

desenvolvimento sustentavel (ALBUQUERQUE, 2009).

Esse enfoque deu origem a um dos principais modelos adotados pelas empresas no
campo das agdes de RSC: o Triple Bottom Line (TBL). Este modelo foi apresentado em 1994
por John Elkington, o qual foi abordado em duas de suas obras mais a frente: primeiro no
relatorio Engaging Stakeholders (de 1996) e em seu livro Cannibals with Forks: The Triple
Bottom Line of 21st Century Business (de 1997). O TBL enfatiza que as empresas existem
para gerar riqueza € que a contribuicdo mais direta que elas podem fazer para o

desenvolvimento sustentavel ¢ a de criar valor econdmico, social e ambiental no longo prazo.

Esta abordagem estd intimamente ligada as praticas de Responsabilidade Social
Corporativa conforme praticado na atualidade. Segundo Elkington, o conceito do TBL se
refere basicamente ao fato de que “empresas e outras organizagdes criam valor em multiplas
dimensdes”, com isso, ele sugere que no lugar do tradicional bottom-line econdmico, as
empresas mensurem sua performance com o Tripple-bottom-line, avaliando seus resultados

nos aspectos social, ambiental e econdmico (ELKINGTON, 2006, pg. 523).

Segundo Hamza e Dalmarco (2013, pg. 82-83) a base para o conceito do Triple Bottom

Line reside no reconhecimento de que:

para uma empresa prosperar no futuro ela precisa constantemente atender as
necessidades da sociedade em termos de bens e servicos sem destruir os
capitais social e ambiental. Este modelo ndo implica necessariamente em uma
nova discussdo sobre o objetivo primario das empresas. Pelo contrario,
aumenta o horizonte de tempo sobre o qual a gama de interesses de uma
empresa deve ser avaliada, o que demanda uma grande mudanga
organizacional em termos de cultura, valores, processos decisorios e
comportamento.

Essas correntes do campo econdmico e ambiental trouxeram para o arcabougo da
teoria econdmica e, portanto, para o campo das praticas empresariais, com muito mais
efetividade, as discussdes sobre o possivel esgotamento dos recursos naturais nao renovaveis
e a questdo ambiental no processo produtivo. Influenciaram também nas analises sobre os
impactos socioambientais das atividades econdmicas, fazendo surgir, com isso, as principais
discussdes e pressoes sociais pela adocdo de uma postura socio e ambientalmente correta por
parte das empresas. Esse enfoque ainda € o que modela boa parte das iniciativas de RSC na

atualidade.
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2.5 Certificacao e Acompanhamento do Desempenho Social Corporativo

Nos ultimos anos, diversas instituigdes desenvolveram instrumentos para tentar
medir e incentivar as agdes sociais ¢ ambientais das empresas. Esses instrumentos, em
sua maioria, sdo indicadores de desempenho, principios ou normas internacionais que

buscam integrar o sucesso financeiro a consciéncia ambiental e social (SOUSA, 2006).

Conforme destaque feito por Sousa (2006), a tentativa de padronizacdo dos relatdrios
sociais e ambientais ¢ uma das principais preocupagdes de diversos institutos no mundo, a
exemplo do Global Reporting Initiative (GRI). No Brasil essa iniciativa ¢ marcada pela

atuacdo do Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social e do Instituto Brasileiro de

Andlises Sociais e Economicas (IBASE).

O quadro 7 sintetiza os principais modelos de relatorios, normas de certificacdo e

indices de sustentabilidade e responsabilidade social citados na literatura sobre RSC

Sustentabilidade.

Quadro 7: Instrumentos de certificag@o e divulgaggo de agdes de RSC e Sustentabilidade

€

Instrumento Tipologia Caracteristicas
Global Reporting Relatério Lancado em 1997 pela CERES (Coalition for Environmentally
Initiative (GRI) Abrangente Responsible Economies) e 0o PNUMA (Programa das Nagdes Unidas

para o Meio Ambiente), com o objetivo de melhorar a qualidade, o
rigor e a aplicabilidade dos relatérios de sustentabilidade. Visa
promover a divulgacio de diretrizes para a elaboracio de
relatérios de sustentabilidade.

Indicadores Ethos Relatério de Criado pelo Instituto Ethos, trata-se de uma ferramenta de

de Auto-avaliagdo aprendizado e avaliacio da gestao da empresas no que se refere a
Responsabilidade incorporacdo de praticas de responsabilidade ambiental e social
Social corporativa, ao planejamento de estratégias ¢ a0 monitoramento do

desempenho geral da empresa.

Balango Social Relatorio Trata de questdes de Responsabilidade Social e Desenvolvimento

IBASE Resumido Sustentavel. Seu objetivo ¢ dar transparéncia as atividades
empresariais por meio da publicacio de indicadores de
desempenho econdmico, social e ambiental.

Dow Jones Indice de Lancado em 1999 em uma parceria da Dow Jones Indexes ¢ a SAM

Sustainability Sustentabilidade | (Sustainable Asset Management) este indice acompanha o

Index (DJSI) desempenho financeiro das empresas lideres da bolsa de
Nova Iorque que comungam da filosofia do
desenvolvimento sustentidvel e da responsabilidade social. Seu
foco estd basicamente em questdes relacionadas aos desempenhos
social, ambiental e econdmico, que inclui indicadores de governanca
corporativa.

Indice de Indice de Langado em 2005 pela BOVESPA, este indice serve para aferir a

Sustentabilidade Sustentabilidade | governanga e a responsabilidade social e ambiental das empresas

Empresarial (ISE)

mais negociadas em seus pregdes. O questiondrio do ISE foi
desenvolvido com base em metodologias de outros relatérios e
indices de referéncia sobre RSC e sustentabilidade, focando-se na
analise integrada das questées ambientais, sociais e econdmicas
da empresa.
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Objetivos de
Desenvolvimento
do Milénio

Acordo
Internacional

Apresentam estratégias e soluches para que se possa superar
alguns dos maiores problemas da humanidade: pobreza extrema,
mortalidade infantil, etc. Para cada Objetivo de Desenvolvimento do
Milénio (ODM), foram estipuladas metas claras e precisas, em um
total de dezoito, que podem ser monitoradas por meio de quarenta e
oito indicadores, a serem atingidas pelos paises signatarios da
Declaraciao do Milénio até 2015.

Pacto Global

Acordo
Internacional

Global Compact ou Pacto Global é um projeto da Organizagdo das
Nagdes Unidas (ONU) que objetiva mobilizar as empresas, em
esfera mundial, para a divulgacdo e incorporacio de valores
fundamentais nas 4reas de direitos humanos, relacées
trabalhistas, meio ambiente e combate a corrupc¢io.

Principios do
Equador

Acordo
Internacional

Criados em 2002, os Principios do Equador foram elaborados pelo
IFC (International Finance Corporation), brago financeiro do Banco
Mundial, com o objetivo de alertar as instituicées financeiras sobre
as consequéncias sociais e ambientais que determinados projetos
podem provocar.

Principios para o
Investimento
Responsavel (PRI)

Acordo
Internacional

Elaborado em 2005 pela ONU, o PRI tem como objetivo servir
como uma ferramenta que auxilie o processo de inovacio e
cooperacio entre os investidores. Seu foco ndo € coercitivo.

AA1.000

Norma nao
certificavel

Norma internacional lancada em 1999 pela organizagdo
AccountAbility. Ela define as melhores praticas de elaboracio de
relatérios de sustentabilidade com o objetivo de assegurar a
qualidade no levantamento e verificacio dos dados apresentados
em tais documentos.

SA 8.000

Norma
Certificavel

Criada em 1997 pela Social Accountability International (SAI),
esta norma foi desenvolvida para ser aplicada, principalmente,
a industrias de manufatura, contudo também pode ser utilizada por
empresas do setor de prestag@o de servigos. Seu principal foco ¢ a
avaliacio das relacoes de trabalho entre as empresas e seus
funcionarios e o respeito aos direitos humanos. Concentra-se em
nove areas: 1. Trabalho Infantil; 2. Trabalho For¢ado; 3. Saude e
Seguranga; 4. Liberdade de Associacdo e Direito a Negociagdo
Coletiva; 5. Discriminagdo; 6. Praticas Disciplinares; 7. Horario de
Trabalho; 8. Remuneragdo e; 9. Sistemas de Gestdo.

ISO 9.000 e ISO
14.000

Norma
Certificavel

As normas da familia ISO sdo as mais conhecidas e mundialmente
divulgadas. A ISO 9.000 e a ISO 14.000 referem-se, respectivamente,
a questao da qualidade dos produtos e servicos e ao tema da
gestio ambiental nas empresas. As normas da série 9.000
contemplam a preocupacdo com a gestdo total da qualidade do
produto ou servigo prestado. A ISO 14.000 ¢ uma série de normas,
que em sua maior parte ¢ de processo e ndo de desempenho, cuja
certificac@o ¢ voluntaria. Trata de aspectos relativos a protegdo
ambiental, junto as atividades produtivas. Pode ser aplicada a todos
os tipos e tamanhos de organizagdes.

ISO 26.000

Norma nao
certificavel

Publicada em 2010, a Norma Internacional ISO 26000 trata das
Diretrizes sobre Responsabilidade Social. No Brasil, no dia 8 de
dezembro de 2010, a versdo em portugués da norma, a ABNT NBR
ISO 26000, foi langcada em evento na Fiesp, em Sao Paulo.

A norma fornece orientagdes para todos os tipos de organizagéo,
independente de seu porte ou localizagdo, sobre: conceitos, termos e
defini¢des referentes a responsabilidade social; historico, tendéncias
e caracteristicas da responsabilidade social; identificagdo e
engajamento de partes interessadas; dentre varios outros temas
relacionados a RSC. A ISO 26000:2010 ¢ uma norma de diretrizes
e de uso voluntirio; ndo visa nem ¢ apropriada a fins de certificagdo.
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OHSAS 18.000 Norma Criada pela Occupational Health and Safety Assessment Series em
Certificavel 1999, a OHSAS 18.000 ¢ uma norma de satide e seguranca
ocupacional e se assemelha, em alguns pontos, a norma inglesa
BS 8.800. Seu ponto forte ¢ estabelecer o comprometimento
continuo das empresas certificadas com a melhoria e revisdo
dos processos relacionados a saude e seguranca dos trabalhadores.

NBR 16.001 Norma ANBR 16.001 ¢ uma norma brasileira certificavel voltada para a
Certificavel Responsabilidade social e ambiental. Seu foco ¢ a existéncia de
um sistema de gestio empresarial capaz de dar suporte a
responsabilidade social na empresa. Esta baseado no modelo
PDCA de melhoria continua. Esta norma foi desenvolvida de forma a
facilitar a integrag@o com outras normas de certificagdo de sistemas
de gestdo, tais como a ISO 9.000 ¢ a ISO 14.000.

Fonte: Elaborado a partir de Sousa (2006), ABNT (2010) e Lara (2014)

2.6 Gestao Estratégica

A Gestdo Estratégica, também denominada de Administragdo Estratégica, pode ser
compreendida como a integracdo entre a definicdo e a execucdo da estratégia nas
organizagdes. Enquanto a estratégia refere-se aos “planos da alta administraciao para alcangar
resultados consistentes com a missdo e os objetivos gerais da organiza¢do”, a administracao
(gestdo) estratégica compreende um conceito mais amplo, que abrange ndo somente a
administracdo da formulagdo, implementacdo e controle da estratégia, mas também os
estagios iniciais de determina¢do da missdo e os objetivos da organiza¢do no contexto de seu

ambiente externo e interno (WRIGHT ef al. 2009, pg. 24).

Segundo Ansoff e Mcdonnell (1993), a gestdo estratégica consiste em uma abordagem
sistematica a gestdo de mudangas, compreendendo: posicionamento da organizagdo por meio
da estratégia e do planejamento; resposta estratégica em tempo real por meio da gestdo de

problemas; e gestdo sistematica da resisténcia durante a implantacdo da estratégia.

Para Wright et al. (2009, pg. 24) a administragdo estratégica pode ser vista como uma

série de passos em que a alta administra¢do deve realizar as seguintes tarefas:

1) analisar oportunidades e ameagas ou limitacdes que existem no ambiente externo;
2) analisar os pontos fortes e fracos de seu ambiente interno;

3) estabelecer a missao organizacional e os objetivos gerais;

4) formular estratégias (no nivel empresarial, no nivel de unidades de negocios e no nivel
funcional) que permitam a organizagdo combinar os pontos fortes e fracos da organizagdo

com as oportunidades e ameagas do ambiente;

5) implementar as estratégias;
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6) realizar atividades de controle estratégico para assegurar que os objetivos gerais da

organizagdo sejam atingidos.

Esses procedimentos podem ser representados pelo modelo de administragao

estratégica, proposto por estes autores, conforme figura 3:

OPORTUNIDADES E AMEACAS DO AMBIENTE
EXTERNO

Macroambiente Ambiente Setorial

.

AMBIENTE INTERNO

A—> Recursos, Missdo Organizacional, Objetivos da empresa

!

FORMULAGAO DE ESTRATEGIAS

Formulacéo de
estratégias empresariais

4
Formulagéo de
estratégias de

unidades de negdcios

4
Formulacéo de
estratégias Funcionais

Feedback

.

IMPLEMENTAGAO DE ESTRATEGIAS

Estrutura Organizacional

Lideranca, poder e cultura organizacional

:

CONTROLE ESTRATEGICO

A

Processo de Controle Estratégico e Desempenho

Figura 3: Modelo de Administracdo Estratégica.
Fonte: Wright et al. (2009).

Barney e Hesterly (2011) destacam que a habilidade de uma empresa sobreviver e
prosperar depende, principalmente, da escolha de uma boa estratégia e dos meios empregados
para sua implementagdo e controle. Para eles, o processo de administragdo estratégica ¢ uma
das maneiras pelas quais uma empresa pode escolher e conduzir suas estratégias. Esse
processo € um conjunto de andlises e decisdes que aumentam a probabilidade de a empresa

ser capaz de escolher uma estratégia que a leve a obter vantagens competitivas.

Segundo esses autores, o processo de administragdo estratégica comeca quando uma

empresa identifica sua finalidade de longo prazo, normalmente descrita na forma de uma
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declaragdo de missdo, e estabelece os objetivos (mensuraveis), para avalid-la. Apos isso,
segue o processo de andlises interna e externa, por meio do qual a organizagdo pode
identificar suas ameagas e oportunidades ambientais, assim como suas forcas e fraquezas
organizacionais. Por meio destas andlises a empresa pode realizar sua escolha estratégica,
tanto em nivel corporativo, quanto em nivel de negocios. Depois da escolha estratégica, vem
sua implementagdo, que envolve a escolha de estruturas organizacionais, politicas de controle

gerencial e projetos de remuneragdo que apoiem as estratégias corporativas (BARNEY e

HESTERLY, 2011).

Analise
Externa

Missdo —» Objetivos Escolha——p Implementacio ——p Vantagem
Andlise Estratégica Estratégica Competitiva
Interna

Figura 4: Processo de administragdo estratégica
Fonte: Barney e Hesterly (2011, pg. 04).

No campo dos estudos acerca da gestdo e da definicao e implementagdo das estratégias
organizacionais, Volberda (2004) aponta que nas ultimas quatro décadas do século XX a
gestdo estratégica se estabeleceu como um campo legitimo de pesquisa e de praticas
gerenciais, com perspectivas ora concorrentes, ora suplementares, que podem ser

categorizadas em trés grupos: classica, moderna e pés-moderna.

Na perspectiva classica da gestdo estratégica as principais defini¢des de estratégia
organizacional estdo associadas a metas, alocacdo de recursos, planos, e, principalmente,
planejamento. Essas ideias se fundamentam nas teorias de sistemas, na cibernética, na teoria

da contingéncia e na teoria das organizagdes industriais (VOLBERDA, 2004).

De acordo com as teorias classicas a estratégia ¢ “um processo de planejamento
deliberado (formal), iniciado pela cupula (hierarquico), baseado em analise industrial
elaborada (racional) e focado no desenvolvimento de uma estratégia corporativa coesa e

ambiciosa (consistente)” (VOLBERDA, 2004, pg. 34).

Volverda (2004) aponta também que, de acordo com as perspectivas classicas, as
fontes de vantagem competitiva consistem em planos claros, processos de planejamento
superiores, € posicionamentos bem definidos para a empresa. Derivam dessa corrente as

principais abordagens de planejamento estratégico e diversas técnicas e ferramentas de analise
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tais como a analise SWOT, a matriz BCG, o cenario de negocios GE e o modelo 7S da

McKinsey (VOLBERDA, 2004).

A perspectiva moderna de gestdo estratégica, por sua vez, enfatiza uma abordagem
predominantemente descritiva, em vez de prescritiva, € considera a estratégia como um
processo complexo, desordenado e desconexo, onde se confrontam fatores concorrentes. Os
conceitos nesta linha sdo derivados de teorias evolucionistas, teorias comportamentais da
agéncia, teorias de escolhas estratégicas e teorias de aprendizagem. Nesse enfoque as
estratégias emergentes, o processo incremental e o aprendizado organizacional ganham
énfase, sendo que as habilidades diferenciadas de aprendizado e a visdo empreendedora sdo,

conforme ressalta Volberda (2004), as fontes potenciais de vantagem competitiva.

Na perspectiva pds-moderna, a estratégia se fundamenta nas teorias cognitivistas,
teorias sobre a complexidade e de interagao simbdlica. Essa corrente parte do pressuposto de
que a realidade ¢ socialmente definida e a estratégia sera fruto de esquemas ou modelos de
referéncia, permitindo que a organizacdo ¢ o ambiente sejam compreendidos por seus
stakeholders, de tal forma que a preocupacdo essencial seja o desenvolvimento de mapas
adequados que possibilitem que a organizacdo crie ou se adapte as mudangas competitivas

(VOLBERDA, 2004).

A estratégia, “de acordo com essa abordagem, envolve a criacdo € a manutengdo de
sistemas de significados compartilhados que facilitam a agdo organizada” (VOLBERDA,

2004, p. 35).

O quadro 8 a presenta o enfoque e caracteristicas de cada uma das trés perspectivas.

Quadro 8: Perspectivas em gestdo estratégica.

CLASSICA MODERNA POS-MODERNA
Do topo para a base Da base para o topo/ do topo para a base Multiagente
Planejamento Experimentagdo Fazer sentido
Analitica Incremental Cognitiva
Racionalidade perfeita Racionalidade local Racionalidade substantiva

Fonte: Volberda (2004, pg. 33).

Congruente com esta ultima perspectiva, Harrison (2005) afirma que ¢ parte da
estratégia empresarial satisfazer os publicos de interesse. Para o autor as empresas bem
sucedidas sdo aquelas que adquirem, desenvolvem e administram capacidades e recursos, no
longo prazo, que geram vantagem competitiva, e, além disso, desenvolvem e gerenciam

relacdes com seus diversos stakeholders.
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Para o autor, os publicos de interesse de uma organizacdo, constantemente criam
expectativas relacionadas a atuagdo da companhia e aos beneficios que ela oferta. Assim, se a
conduta empresarial ndo segue alinhada aos principios éticos e ndo atende os interesses de
seus stakeholders, podem ocorrer prejuizos a reputacdo da empresa e perda de vantagem
competitiva. Com isso, o autor sugere que ao analisar a definicdo das estratégias a serem
adotadas as empresas devem identificar os seus principais stakeholders, bem como, alinhar

suas agcoes com as demandas existentes (HARRISON, 2005).

Esse enfoque ¢ a base das principais teorias e modelos atuais relacionados ao tema da
Responsabilidade Social Corporativa, conforme demonstrado pelo levantamento bibliografico

sobre este assunto, apresentado neste trabalho.

2.6.1 Evolucio da Estratégia no Contexto Organizacional

Na medida em que os ambientes organizacionais vao se tornando mais complexos as
abordagens que tratam da elaboracdo e da implementacdo das estratégias nas empresas
também se diversificam. Gomes e Meyer Jr. (2011) destacam que o reconhecimento da
emergéncia de mudancas, da complexidade ambiental, interna e externa, tem afetado as
organizacdes € trazido novos e recorrentes temas para discussdo no campo de estudos da

gestao estratégica.

Temas como a analise da relevancia do setor e da indastria na explicagdo do
desempenho financeiro, comportamento dos clientes e concorréncia, estratégia e
estrutura, conhecimento e poder, complexidade, imprevisibilidade e
sustentabilidade, estdo, cada vez mais, na agenda organizacional (GOMES e
MEYER JR, 2011, pg. 02).

Segundo Pereira e Agapito (2007) a estratégia ndo ¢ algo contemporaneo, nem teve
suas origens no meio empresarial. Inicialmente aplicada a pratica militar, foi incorporada aos
negocios na década de 1950, quando as empresas comegavam a sentir a necessidade de se
preparar para o futuro, ja que a sobrevivéncia ndo era mais garantida por objetivos fixados e

acoes de curto prazo.

Anselmo e Toledo (2003) abordam a questdao da evolucdo da estratégia empresarial e
informam que os estudos e pesquisas realizados nas ultimas quatro décadas do século XX
consideram pelo menos trés questdes principais: a questdo do conceito (o que ¢ estratégia), a
questdo do processo (como ela ¢ formulada nas organizagdes), e a questdo do conteudo da

estratégia (relacionado aos elementos basicos que devem compor sua defini¢do).
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Em relagdo ao conceito, diversos autores nesta area destacam que o consenso em torno
de uma definicdo para o que seja estratégia, ainda nao foi alcancado (MAINARDES et al,,
2011; PEREIRA e AGAPITO, 2007; ANSELMO e TOLEDO, 2003; WHITTINGTON, 2002).

Alguns teoricos descrevem a estratégia como um conjunto de padrdes de tomada de
decisdo, que servem para orientar o comportamento organizacional no alcance de resultados
consistentes com a missdo e os objetivos da organizacdo (ANSOFF e MCDONNELL 1993;
(WRIGHT et al., 2009; Mintzberg et al., 2000).

Em geral, o termo ¢ utilizado de maneiras distintas, alguns incluem metas e objetivos
como parte da estratégia, enquanto outros fazem distingdes claras entre elas (MINTZBERG et
al., 2007). Ansoft (1990), por exemplo, esclarece que apesar de varias defini¢des de estratégia
incluirem a questdo dos objetivos organizacionais, estes representam os fins que a empresa

estd tentando alcangar, enquanto a estratégia ¢ o meio para alcangar esses fins.

Porter (1999) define estratégia como o conjunto de escolhas integradas que definem
como uma organizagao alcangara desempenho superior em face da competicao, ndo se trata de
uma meta ou de uma agao especifica, mas sim do posicionamento escolhido que resultara no

cumprimento de um objetivo.

Mintzberg e Quinn (2001) definem estratégia como:

[...um padrdo de decisdes em que uma empresa determina e revela seus
objetivos, propésitos ou metas, produz as principais politicas e planos para a
obtengdo dessas metas e define a escala de negdcios em que a empresa deve
se envolver, o tipo de organiza¢do econdmica e humana que pretende ser e a
natureza da contribuicdo econdmica e ndo econdmica que pretende
proporcionar a seus acionistas, consumidores e comunidades].
(MINTZBERG e QUINN, 2001, pg. 58).

Em um exercicio anterior, Mintzberg (1987) também apresenta defini¢des distintas de
estratégias como plano, pretexto, padrdo, posi¢do e perspectiva, conceituagdes estas, muito

presentes na literatura sobre o tema.

Para este autor, a primeira definicdo ¢ de estratégia como um plano, que refere-se a
algum tipo de curso de acdo conscientemente pretendido, uma diretriz (ou conjunto de
diretrizes) para lidar com uma situacdo. Por essa defini¢do, as estratégias tém duas
caracteristicas essenciais: sao criadas antes das acdes as quais vao se aplicar e sdo

desenvolvidas consciente e propositalmente (MINTZBERG, 1987).

Em uma segunda abordagem, estratégia como pretexto, refere-se a “uma “manobra”

especifica para superar um oponente ou concorrente” (MINTZBERG, 1987, in MINTZBERG,
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et al., 2007, pg. 24). J4 em um terceiro enfoque, a estratégia como padrdo, diz respeito a

consisténcia no comportamento, pretendida ou ndo.

A quarta defini¢do apresentada por Mintzberg (1987), ¢ que estratégia € uma posigao,
especificamente, uma for¢a mediadora entre organiza¢ao e ambiente, ou seja, entre o contexto

interno e o externo.

Por fim, a definicdo de estratégia como uma perspectiva, enfatiza que seu contetido
consiste nao apenas de uma posi¢cdo escolhida, mas também de uma maneira fixa de olhar o
mundo. Esta quinta defini¢ao sugere acima de tudo que estratégia ¢ um conceito. Isso enfatiza
que a estratégia tem carater compartilhado pelos membros de uma organizacdo, por suas

intengdes e/ou por suas acdes (MINTZBERG, 1987).

As duas primeiras definigdes (plano e pretexto) sao utilizadas pelo autor para abordar
uma perspectiva que vai além da estratégia deliberada — além da visdo tradicional do termo —

até a nogao de estratégia emergente (MINTZBERG et al., 2007).

Barney e Hesterly (2011) explicam que as estratégias intencionais referem-se aquelas
que representam o plano inicial, que quando implementadas, tornam-se estratégias deliberadas

e quando falham, sdo conhecidas como estratégias ndo realizadas.

As estratégias emergentes sdo aquelas que surgem com o tempo ou ap6s um profundo
processo de modificacdo, depois de iniciada a implementagdo da estratégia original
(BARNEY e HESTERLY, 2011). A figura 5 apresenta a analise de Mintzberg e Mchugh (1985
apud BARNEY e HESTERLY, 2011) a respeito da relagdo entre estratégias intencionais e

realizadas.
Estratégia Estratégia deliberada: Estratégia realizada:
intencional: S Uma estratégia _— A estratégia que uma
Uma estratégia que a pretendida que uma pessoa esta utilizando
empresa pensou aue empresa realmente

Estratégia Emergente:
Uma estratégia que emerge com o
tempo ou que foi radicalmente
reformulada depois de

Estratégia nao realizada:
Uma estratégia intencional
que uma empresa na
realidade ndo implementa

Figura 5: Analise de Mintzberg da relagdo entre estratégias intencionais e realizadas
Fonte: Mintzberg e Mchugh (1985) apud Barney e Hesterly (2011, pg. 18).
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Anselmo e Toledo (2003) e Hamza (2009) citam a definicao de estratégia proposta por
Hax e Majluf (1991), que por se tratar de um conceito multidimensional, pode ser considerado
mais completo, indo inclusive, além do conceito de estratégia, adentrando em sua
formulagdo, conforme destaca Hamza (2009). Para Hax e Majluf (1991, p.2, apud
HAMZA, 2009, pg. 26), a “estratégia pode ser vista como um conceito multidimensional
que envolve todas as atividades criticas da empresa, fornecendo um senso de unidade,
diregdo, e proposito, assim como facilitando as mudangas necessarias induzidas pelo

ambiente”.

Em relacdo ao processo de formulacdo das estratégias, destaca-se que na pratica
organizacional, uma das maneiras mais conhecidas de formagao de estratégias ¢ por meio do
planejamento estratégico, embora tal enfoque possa ser considerado limitado, pois, conforme
destacam Mintzberg e Quinn (2001) no plano, predominam aspectos racionais e analiticos que

impedem o conhecimento do todo, necessario ao pensamento e a formulagao da estratégia.

Mintzberg et al. (2000), categorizam os processos de formulacao de estratégia em dez

escolas, que podem ser agrupadas em trés categorias:

Quadro 9: Escolas estratégicas: caracteristicas do processo de formulagdo da estratégia

Categoria Enfoque Escola Caracteristica
Prescritiva Preocupa-se mais em como as estratégias | Design Formulagdo da estratégia
devem ser formuladas do que em como como um processo de
elas sdo formuladas concepcio
Planejamento Formulagdo da estratégia
como um processo formal
Posicionamento Formulagdo da estratégia
como um processo analitico
Descritiva Preocupa-se menos com a prescri¢io do | Empreendedora Formulagdo da  estratégia
comportamento estratégico ideal do que cOmMo um processo visionario
com a descricio de como as estratégias
sdo, de fato, formuladas Cognitiva Formulagdo da estratégia
como um processo mental
Aprendizado Formulacdo da estratégia
como um processo
emergente
Poder Formulagdo da estratégia
como um processo de
negociacio
Cultural Formulacdo da estratégia
como um processo coletivo
Ambiental Formulacdo da estratégia
COmMoO um processo reativo
Prescritiva/ | Esta abordagem ¢ mais completa por | Configuragio Formulagdo da  estratégia
Descritiva envolver elementos de cada como um processo de
uma das categorias anteriores, respeitando transformacéo
as especificidades da empresa para qual
pretende-se formular a estratégia

Fonte: Elaborado a partir de Mintzberg et al. (2000, pg. 13-15)




71

Ainda sobre o processo de formulacdo da estratégia, mas trazendo contribui¢des
também para a compreensao das diferentes concepgdes do termo, Whittington (2002) propde
quatro abordagens genéricas para o processo de escolha estratégica: a abordagem classica

(racional), a evolucionaria (fatalista), a processual (pragmatica) e a sist€émica (relativista).

Cada uma dessas teorias traz concepgdes bem diferentes sobre o que ¢ estratégia e
sobre como desenvolvé-la, diferenciando-se em duas dimensdes: os resultados da estratégia e

os processos pelos quais ela acontece (WHITTINGTON, 2002).

De acordo com o autor a escola classica prescreve uma abordagem racional, imparcial
e sequencial, oferecida como uma norma universal. “Para os classicos, a lucratividade ¢ o
objetivo supremo das empresas, ¢ o planejamento racional ¢ o meio de obté-la”. H4 uma
énfase no longo prazo, na concepgdo de metas e na sequéncia de acdes para alcancar objetivos

estipulados pelas metas (WHITTINGTON, 2002, pg.13).

As perspectivas evoluciondria e processual sdo mais cautelosas e sdo céticas quanto a
capacidade dos estrategistas classicos de dirigir as estratégias de forma efetivamente racional

e hierarquica (WHITTINGTON, 2002).

A abordagem evolucionista se apoia na metafora fatalista da evolucao biologica. Para
os evolucionistas, o objetivo principal € a maximizacao dos lucros e os mercados sdo muito
imprevisiveis e dificeis para justificar grandes investimentos em planejamento estratégico.
Eles aconselham os estrategistas a manter custos baixos e op¢des abertas, motivo pelo qual a
formulagdo da estratégia emerge de planejamentos de longo prazo e os gerentes atuam como
os grandes arquitetos estratégicos, havendo uma dissociacdo entre a concep¢do € a

implementac¢do da estratégia (WHITTINGTON, 2002).

Os processualistas acomodam pragmaticamente a estratégia ao processo falivel tanto
das organizacdes como dos mercados. Para os seguidores dessa abordagem, a formulacao
estratégica ndo deriva apenas do posicionamento da organizacdo no mercado, mas da
capacidade de criar e renovar recursos distintos. Eles também defendem que a estratégia nao
se desenvolve de forma racional. Para eles as estratégias eficazes emergem diretamente do
envolvimento intimo com as operagdes diarias e com as forgas basicas da organizagdo, assim,
o desempenho superior sustentavel, volta-se para o ambito interno, construindo as habilidades

e competéncias essenciais (WHITTINGTON, 2002).

Por fim, os tedricos sistémicos assumem uma postura mais relativista, com énfase ao

ambiente externo, insistindo que tanto os fins quanto os meios da estratégia dependem do
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carater de sistemas sociais prevalentes. A formulagdo da estratégia nessa abordagem atende
aos interesses plurais das organizacdes. Assim, os objetivos e a forma como as estratégias
serdo concebidas e implementadas estardo relacionados com as caracteristicas sociais dos
estrategistas e do contexto, sendo que as regras da cultura da sociedade local exercerao grande

influéncia (WHITTINGTON, 2002).

Conforme Whittington (2002) destaca, esta ultima abordagem se relaciona com a
ciéncia da complexidade, a partir da qual emergiu, especialmente nas ultimas décadas do
século 20, a percepg¢ao de que o mundo ¢ fundamentalmente nao linear. Esse enfoque
contribui de forma significativa na compreensao das inter-relagdes entre empresa e sociedade,
entre estratégia e vantagem competitiva, € de modo geral, nos intrincados fluxos nao lineares
de relacionamento em estruturas de rede, que vem ganhando forca em estudos sobre

estratégias organizacionais e que influenciam de forma direta os estudos no campo da RSC.

Essa compreensdo de ndo linearidade e de interdependéncia entre o ambiente interno
das empresas e dos ecossistemas nos quais estdo inseridas ¢ fundamental no processo de
formulacdo e implementacdo da estratégia nas organizagdes. “A estratégia competitiva nos
ambientes complexos exige uma sensibilidade sistémica a diversidade das praticas

econdmicas contemporaneas” (WHITTINGTON, 2002, pg. 47).

Com relagdo questdo do conteudo da estratégia, conforme destacado por Anselmo e

Toledo (2003), duas dimensdes tém sido objeto de estudos nas tltimas décadas:

A primeira refere-se as estratégias de crescimento, que contemplam a defini¢do do
escopo de atuagdo da empresa (seus negocios, produtos e mercados, € 0 escopo
vertical ou grau de integracdo na cadeia de valor da industria) e as formas de
alcancar seus objetivos (via desenvolvimento interno, aquisi¢des e/ou fusdes, e
aliangas estratégias). A segunda dimensdo relaciona-se as estratégias competitivas,
ou seja, quais as alternativas para a empresa alcancar e manter uma vantagem
competitiva sustentavel no mercado. Tais dimensdes estdo inter-relacionadas, ou
seja, a definicdo do escopo afeta e definicdo da estratégia competitiva, ¢ vice-versa,
porém poucos estudos tém procurado explorar essa interdependéncia. Outra questdo
a ser considerada refere-se aos niveis em que se define a estratégia — corporativo,
negocio, e produto/mercado — pois as definigdes das estratégias tém naturezas
distintas em cada um desses niveis (ANSELMO e TOLEDO, 2003, pg. 02).

Estes autores argumentam que o conceito de estratégia evoluiu de uma abordagem
simples focada no crescimento para uma abordagem mais ampla, que passou a analisar
também fatores como a limitacdo de mercado e a diferenciagdo dos produtos no processo
competitivo, considerando, portanto, as estratégias de crescimento e também as de

competicdo (ANSELMO e TOLEDO, 2003).
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O Quadro 10 resume o processo evolutivo das estratégias de crescimento e estratégias

competitivas das empresas apresentado pelos autores.

Quadro 10: Evolucao das Estratégias de Crescimento e Estratégias Competitivas das Empresas

Periodo Estratégias de Crescimento Estratégias Competitivas
Até década Crescimento corporativo baseado em um | ® Integracdo vertical para redugdo de custos
de 60 negdcio dominante; corporativos;
Crescimento do negoécio baseado em:
penetragdo de mercado; | = Estratégia do negdcio baseada na busca de
desenvolvimento/expansdo para novos | volume e preco baixo;
mercados;  desenvolvimento de  novos
produtos; . p . . .
. rodutos pouco diferenciados e de prego baixo.
Crescimento dos produtos baseado na busca de p preg
volume de linhas simples.
Anos 70 e 80 Crescimento  corporativo  baseado  na | ® Reducdo do risco corporativo  pelo
diversificacdo de negocios ndo relacionados | investimento em varios negdcios;
(estratégia de carteiras) e criacdo de UENS;
Crescimento do nego6cio Dbaseado em: L . .
~ g = Estratégia do negocio baseada na lideranga de
penetragdo de mercado; . Lo o
. - custo, diferenciagdo e/ou foco na industria;
desenvolvimento/expansdo para novos
mercados;  desenvolvimento de  novos
produtos;
Crescimento de produtos e mercados via . ..
- L - . = Estratégia de foco e posicionamento dos
ampliacdo e diversificagdo das linhas de
produtos.
produtos.
Anos 90 ¢ Crescimento corporativo baseado nos negécios | = Estratégia corporativa baseada nas
atual centrais e na diversificacdo relacionada; competéncias essenciais da corporagio;

Crescimento do nego6cio Dbaseado em:
penetragdo de mercado;
desenvolvimento/expansdo para novos
mercados; desenvolvimento de  novos
produtos;

Crescimento de produtos e mercados via
ampliacdo e diversificacdo das linhas de
produtos.

Estratégia do negocio baseada no custo,
diferenciagdo e/ou foco;

Estratégia de foco e posicionamento estratégico
dos produtos.

Fonte: Anselmo e Toledo (2003).

2.6.2 Hierarquia do Processo Estratégico

Hamel e Prahalad (1989) afirmam que quase todas as teorias de gestdo estratégica e

quase todos os sistemas de planejamento corporativo sao baseados em uma hierarquia

estratégica na qual as metas corporativas guiam as estratégias das unidades de negocios, e as

estratégias das unidades de negodcios guiam as taticas funcionais.

Wright ef al. (2009) mencionam que existem diferentes niveis de estratégia, sendo

eles: corporativo ou empresarial, de unidades de negocio e funcional. Os autores apontam que

esse modelo hierdrquico ¢ uma forma de raciocinar sobre as estratégias, mas ndo representa

necessariamente a maneira como elas sdo formuladas.




74

O primeiro nivel na hierarquia das estratégias ¢ o da estratégia corporativa, formulada
para toda a empresa. Este ¢ o nivel em que sdo definidos os valores da corporagdo, expressos
em objetivos financeiros € nao financeiros e no qual se especificam os setores € mercados dos
quais a organizacdo deseja participar, determinando como os recursos serdo alocados aos

negocios da organizacdo (WRIGHT et al., 2009).

As estratégias corporativas se relacionam com o portfolio de negbcios da
organizagao e sao conhecidas também como estratégias de crescimento. Seu objetivo € a

criacdo de valor da empresa para o acionista (TOLEDO e RUBAL, 2003).

O préximo nivel € o da estratégia de unidade de negdcios. Para Wright ef al. (2009,
pg. 185) uma unidade de negbcio € “um subsistema organizacional que tem um mercado, um
conjunto de concorrentes € uma missao, diferentes dos de outros subsistemas organizacionais

da empresa”.

As estratégias desse nivel se relacionam com a posi¢do competitiva, o que também
lhe atribui a denominagdo de estratégias competitivas (WRIGHT et al., 2009; TOLEDO e
RUBAL, 2003). As estratégias desse nivel se referem a especificacio da amplitude dos
negocios e sua conexdo com a estratégia corporativa. Determinam também, como a unidade

de negobcios ird atingir e manter vantagem competitiva (PORTER, 1987).

Segundo Toledo e Rubal (2003) a unidade de negbcios desenvolve a estratégia
competitiva com o objetivo de criar e entregar valor para o cliente/consumidor. Para Barney e
Hesterly (2011), as principais estratégias no nivel de negocios incluem: lideranca em custos e

diferencia¢do de produtos.

O terceiro nivel € o das estratégias funcionais, relacionadas a areas/departamentos
como finangas, marketing, producdo, dentre outros, responsaveis pelos produtos da
corporacdo (WRIGHT et al, 2009). As areas funcionais, segundo Toledo e Rubal (2003)
participam e implementam a estratégia competitiva elaborada pelas unidades de negdcios para

os mercados em que atuam.

As estratégias nesse nivel tem o objetivo de fundamental de colocar em pratica os
objetivos e metas organizacionais, desenvolvendo acdes para atingir as estratégias

competitivas propostas, de modo a gerar vantagem competitiva de longo prazo.

Toledo e Rubal (2003) explicam que a corporagdo desenvolve a estratégia de
crescimento para criar valor para os seus diferentes publicos formados pelos proprietarios e

acionistas de um lado e pelos consumidores ou clientes do outro. Nas camadas inferiores da
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corporacdo, segundo os autores, as estratégias de crescimento sdo desenvolvidas pelas
unidades de negdcios, com o proposito de atender os objetivos de crescimento e de
sobrevivéncia da corporacao. Ao mesmo tempo, tais unidades, estabelecem as estratégias de
negdcios, desenvolvendo junto com suas areas funcionais, a melhor estratégia competitiva

para o negdcio em que atuam.

Hamel e Prahalad (1989, in MINTZBERG et al., 2007, pg. 93) ressaltam que onde o
processo estratégico ocorre de forma hierarquica, a geréncia sénior cria as estratégias, € os
niveis mais baixos a executam. Segundo os autores, existe nesse processo, uma dicotomia

“familiar e amplamente aceita”.

Mintzberg et al. (2007) esclarecem que tal dicotomia entre formulagdo e
implementagdo estratégica, consiste no fato de que ambas, tradicionalmente, sdo consideradas
separadamente.  Uma (formulacdo) ¢ considerada no topo da organizacdo, a outra

(implementacdo) ¢ executada bem mais abaixo.

Entretanto, como naturalmente, os sistemas sdo complexos e dinadmicos e, portanto,
nem sempre previsiveis, ¢ comum que durante a implementacdo haja necessidade de
reformulacdo de planos ou desenvolvimento de novas estratégias e que, portanto, estratégias
emergentes ocorram. Assim, a demanda de mudangas ou de uma nova estratégia implica a
necessidade de desmontar a dicotomia formulagdo/implementagdo, o que segundo Mintzberg

et al. (2007) pode ser feito de duas maneiras.

A primeira tem enfoque empreendedor, onde o formulador (posicionado no topo) além
de criar a estratégia também a implementa; a segunda maneira tem carater inovador, na qual
as iniciativas estratégicas se originam na raiz da organizagdo e depois sdo defendidas por
gerentes de nivel intermediario, que as integram umas com as outras ou com as estratégias ja

existentes para obter a aceitagdo da geréncia sénior.

Isso pode ser feito, por exemplo, criando uma rede informada de equipes laterais e
forgas-tarefa, para que as estratégias necessarias possam emergir (MINTZBERG et al., 2007).

Este segundo modelo ¢ congruente com a perspectiva pos-moderna de gestdo estratégica,

citada anteriormente.

Neste contexto ainda, ¢ valido destacar que o grande desafio do processo de formacao
e implementagdo de estratégias € perceber as alteracdes e descontinuidades sutis que podem
determinar um negdcio no futuro (BARNEY e HESTERLY, 2011). Para tanto, ¢ necessario

estar atento, pois € possivel fazer surgir estratégias emergentes a partir das interagdes entre 0s
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agentes participantes do processo, o que pode ser comum no contexto da gestdo estratégica,
onde as estratégias ndo surgem somente de um planejamento racional, mas também por
reacoes a mudancas e eventos imprevistos, ou as demandas emergentes e pressoes da
sociedade, o que por vezes, pode ser bastante recorrente no ambito das iniciativas de RSC

devido ao aumento da pressdo social e de suas demandas emergentes em relacao as empresas.

Os topicos que seguem apresentam alguns aspectos relacionados as defini¢des e
modelos das estratégias corporativas (de crescimento) e das estratégias de negdcio
(competitivas). O terceiro nivel da hierarquia do processo estratégico, referente as estratégias

funcionais, nio esta detalhado neste estudo.

2.7 Estratégia corporativa

A estratégia corporativa, ou de crescimento, de acordo com Porter (1987), ¢ diferente
da estratégia competitiva. Ela se refere a estratégia geral de uma corporagdo e seu objetivo €
melhorar a vantagem competitiva de suas multiplas unidades de negdcios. “A estratégia
corporativa ¢ o que faz a corporagdo como um todo agregar mais do que a soma de suas partes

unitérias” (PORTER, 1987, in MINTZBERG et al., 2007, pg. 374).

Segundo Toledo e Anselmo (2003) este género de estratégia abarca a defini¢do do
escopo de atuagdo da empresa, ou seja, seus negocios, produtos € mercados, € 0 escopo
vertical ou grau de integracdo na cadeia de valor da industria. Abrange as formas da empresa
obter seus objetivos, podendo ser via desenvolvimento interno, aquisi¢des e/ou fusdes, e

aliangas estratégias.

Conforme destaca Galbraith (1983), grande parte do trabalho desenvolvido acerca de
estratégia corporativa consiste de testes empiricos das ideias de Chandler apresentadas em

Strategy and Structure (1962).

Posteriormente, em 1965, Igor Ansoff propds um modelo de quatro estratégias (o
conceito de vetor de crescimento) que se tornou muito conhecido, conforme destaca
Mintzberg et al. (2007). O modelo do vetor de crescimento ¢ composto por estratégias de
penetragdo de mercado, desenvolvimento de mercado, desenvolvimento de produto e

diversificacao.

As estratégias de penetragdo de mercado se referem a atuagdo a partir de uma base de

produtos e mercados ja existentes, por meio da penetragdo no mercado ou do aumento da
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participacdo da organizacdo no mesmo, o que pode ser feito por expansdo direta ou pela

aquisi¢ao de competidores existentes.

As estratégias de desenvolvimento de mercado consistem na promoc¢ao de produtos
existentes em novos mercados, ou mesmo na expansao do escopo da empresa encontrando
novos segmentos de atuacao. O desenvolvimento de produtos trata da proliferacao da linha de
produtos nos mercados em que a organizacao ja opera. Ja a estratégia de diversificagdo refere-
se a entrada em algumas areas de negocios que nao estdo na mesma cadeia de operagdes

(MINTZBERG et. al., 2007).

Para Andrews (1980, in Mintzberg et al., 2007), a estratégia corporativa pode ser
definida como o modelo de decisdes de uma empresa que determina e revela seus objetivos,
propdsitos ou metas, produz as principais politicas e planos para atingir essas metas e define o
escopo de negdcios que a empresa vai adotar, o tipo de organizacdo econdmica € humana que
ela ¢ ou pretende ser e a natureza da contribuicdo econdmica e nao-econdmica que ela

pretende fazer para seus acionistas, funcionarios, clientes € comunidades.

Segundo este autor, a estratégia corporativa ¢ um processo organizacional, de muitas
formas, inseparavel da estrutura, do comportamento e da cultura da empresa onde ocorre. O
modelo resultante de tal processo pode ser eficaz por longos periodos de tempo, e
provavelmente, vai definir o carater e a imagem central de uma empresa, a individualidade
dela para seus membros e varios publicos € a posicao que ela vai ocupar em seu segmento €

mercados (ANDREWS, 1980).

A defini¢do da estratégia corporativa também permite a especificacdo de objetivos
particulares a serem atingidos por meio de uma sequéncia fixa de investimentos e decisdes de
implementa¢do e vai governar diretamente a disposicdo ou redisposi¢do de recursos para

tornar as decisdes efetivas (ANDREWS, 1980).

Andrews (1980) d4 énfase a andlise da estratégia como modelo de decisdes inter-
relacionadas que incluem dois processos importantes: a formulagdo e a implementagdo. A
formulacao da estratégia compreende uma série de subatividades que incluem identificacao de
oportunidades e ameagas no ambiente da companhia e inclusdo de algumas estimativas ou

riscos para as alternativas discerniveis.

A implementagao por sua vez, compreende uma série de subatividades primariamente

administrativas, demanda uma estrutura organizacional apropriada e lideranca organizacional
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para o desempenho eficiente das tarefas. A figura 6 ilustra o modelo proposto por Andrews

(1980) para andlise da estratégia como modelo de decisdes inter-relacionadas.

FORMULACAO IMPLEMENTACAO
(decidir o que fazer) (atingir resultados)

/

-

| 1. Identificagdo de oportunidade

e risco > 1. Estrutura e relagdes da <
ESTRATEGIA Organizagio
/I\\l/ COORPORATIVA Divisdo de mao-de-obra
. Coordenagdo de
2 De%eltmlnaqé}o dos recur. Sos S Modelo de responsabilidade dividida
materlz?ls, técnicos, financeiros e objetivos e Sistemas de informagdo
gerenciais da empresa politicas que
definem a > 2. Processos e
3. Valores e aspiragdes pessoais da empresa ¢ comportamentos organizacionais
seus negocios Padrées e mensuragao

geréncia sénior roes ¢ ! . )
Motivagao e sistemas de incentivo

Sistemas de controle
Recrutamento e desenvolvimento
de gerentes

4. Reconhecimento da

responsabilidade naoecondmica
com a sociedade ;

3. Alta lideranga
<— Estratégica —_—
9 Organizacional

Pessoal

Figura 6: Analise da estratégia como modelo de decisdes inter-relacionadas.
Fonte: Andrews (1980, in: MINTZBERG et al., 2007, pg. 80)

Para Barney e Hesterly (2011) a estratégia corporativa ¢ a teoria de uma empresa sobre
como ganhar vantagem competitiva operando em varios negdcios simultaneamente. Estes
autores citam como principais exemplos de estratégias corporativas: a integracdo vertical, a
diversificacdo, as aliangas estratégicas e as fusdes e aquisigoes.

A integragdo vertical compreende o numero de estagios na cadeia de valor de um setor
que a empresa internalizou. Pode ser “para a frente”, quando aproxima a empresa do
consumidor final; ou “para traz” quando aproxima a empresa das fontes de matéria prima
(BARNEY e HESTERLY, 2011, pg. 173).

As estratégias de diversificagdo corporativa sao implementadas, em geral, quando a
empresa opera em multiplos setores ou mercados simultaneamente. Elas podem ser do tipo
relacionada, ndo relacionada ou limitada. Essas estratégias devem “explorar economias de
escopo valiosas que ndo podem ser duplicadas por investidores externos a um custo baixo”
(BARNEY e HESTERLY, 2011, pg. 244).

As aliangas estratégicas por sua vez, existem sempre que duas ou mais organizacdes
independentes cooperam no desenvolvimento, na producdo ou na venda de produtos ou
servicos. Elas podem ser utilizadas pelas organizagdes para “melhorar o desempenho de suas
operagodes atuais, para criar um ambiente competitivo favordvel a um desempenho superior,
bem como para facilitar a entrada ou a saida de uma empresa de novos mercados ou setores”

(BARNEY e HESTERLY, 2011, pg. 252).
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Por fim, as fusdes e aquisicdes podem servir para criar estratégias de diversificacio
corporativa e de integragdo vertical e, quando geradas entre empresas estrategicamente nao
relacionadas, tendem a gerar apenas paridade competitiva para empresas compradoras e alvo.
Portanto, empresas que analisam estratégias de fusdo e aquisicdo devem procurar empresas-

alvo estrategicamente relacionadas.

2.8 Estratégia Competitiva

No segundo nivel da hierarquia do processo estratégico, estdo as estratégias
competitivas. Elas referem-se as alternativas que as organizacdes dispdem para alcancar e

manter uma vantagem competitiva sustentavel no mercado (TOLEDO e ANSELMO, 2003).

Para Porter (1987) enquanto a estratégia corporativa diz respeito as areas em que a
empresa deve atuar ¢ como o escritorio corporativo deve administrar o leque de unidades
empresariais, a estratégia competitiva diz respeito a como criar vantagem competitiva em

cada uma das areas de negdcios em que a empresa concorre.

Para este autor a vantagem competitiva advém do valor que a empresa cria para seus
clientes em oposi¢do ao custo que tem para cria-la, portanto a formulagdo de uma estratégia
competitiva € essencial para a empresa, para criar uma posicdo unica e valiosa (PORTER,

1985).

As estratégias competitivas, segundo Toledo e Rubal (2003) t€ém por objetivo operar
em um nivel tatico com o proposito de atingir os objetivos de crescimento da organizacao.
Para estes autores, os objetivos especificos da estratégia nesse nivel estdo relacionados a
conquista de vantagens competitivas, buscando criar e entregar valor superior para o publico

que a empresa tenha definido como alvo de sua agao.

Toledo e Rubal (2003) ressaltam também que, como a estratégia competitiva ¢
definida no ambito da unidade de negocios, seus objetivos devem ser consistentes com 0s
propositos da corporagdo no que diz respeito aos requisitos de crescimento e de rentabilidade.
As estratégias competitivas devem permitir a criagdo e entrega de valor superior para o cliente

e, com isso, a obtengdo de vantagem competitiva.

Segundo Mintzberg (2007) o desenvolvimento da estratégia competitiva consiste em

realizar um conjunto de atividades especificas para dar suporte a posicdo estratégica.
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Defender essa posi¢do, entretanto, depende do desenvolvimento de habilidades que sejam

dificeis de imitar pelos concorrentes.

Porter (1996) também da énfase ao carater singular das estratégias competitivas. Para
ele, “estratégia competitiva tem a ver com ser diferente. Significa escolher deliberadamente
um conjunto diferente de atividades para distribuir um mix tinico de valor” (PORTER, 1996,
pg. 65). Ele destaca, inclusive, que uma empresa sO consegue sobreviver e manter-se

competitiva se conseguir estabelecer um posicionamento diferenciado ¢ manté-lo (PORTER,

1996).

Este autor ressalta que a maior parte dos gerentes descreve posicionamento estratégico
em termos de seus clientes. Entretanto, a esséncia da estratégia esta nas atividades — “escolher
realizar atividades diferentemente ou desempenhar atividades diferentes de suas rivais. Do
contrario, a estratégia ¢ nada mais do que um slogan de marketing que ndo resiste a

concorréncia” (PORTER, 1996, pg. 65).

Para o autor essas atividades podem ser organizadas em estratégias distribuidas em

dois grupos: vantagens de custo e diferenciagdo.

A estratégia de menor custo define a capacidade de uma empresa de projetar, produzir
e comercializar um produto comparavel com mais eficiéncia do que seus competidores. Ja a
estratégia baseada na diferenciacio trata da capacidade de proporcionar ao comprador um
valor excepcional e superior, em termos de qualidade, caracteristicas especiais ou servicos de

assisténcia (PORTER, 1999).

A defini¢do dessas atividades implica na escolha sobre a variedade de produtos que
serdo produzidos, os canais de distribuicdo, os clientes que serdo alcancados, as areas
geograficas que serdo atendidas, e os concorrentes com quem a empresa ird competir. Assim,
de acordo com a escolha da empresa, a estratégia competitiva podera ter alvo amplo, no
ambito de toda a industria, ou alve limitado, apenas em um segmento particular (PORTER,

1999).

E valido ressaltar todavia, que embora a estratégia competitiva busque “criar uma
posicdo exclusiva e valiosa” (posicionamento), envolvendo um diferente conjunto de
atividades, ndo existe apenas uma unica posi¢do ideal, caso houvesse e se existissem
conjuntos de atividades ideais para produzir um resultado, as empresas apenas se alternariam

entre eles e a eficacia operacional ¢ que determinaria o desempenho (PORTER, 1999, pg.63).
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No artigo apresentado por Porter em 1996 (What is Strategy?) o autor explica que as
posicdes estratégicas emergem de trés fontes distintas, que ndo sdo mutuamente exclusivas e

geralmente se sobrepdem: posi¢do baseada em variedade, necessidade e acesso (PORTER,

1996).

Primeiro, o posicionamento pode ser baseado na produgdo de um subconjunto de
produtos ou servicos de uma industria, o que ele caracteriza como posicdo baseada em
variedade, porque ¢ baseada na escolha das variedades de produtos ou servigos, em vez de em
segmentos de clientes. Esse tipo de posicionamento faz sentido econdomico quando uma
empresa pode produzir da melhor forma possivel produtos ou servigos especificos usando

conjuntos distintos de atividades (PORTER, 1996).

Uma segunda base para o posicionamento ¢ a de servir a maioria ou todas as
necessidades de um grupo especifico de clientes, definido como posicionamento baseado em
necessidades, que chega mais perto da filosofia tradicional de ter por alvo um segmento de

clientes.

Essa oportunidade surge quando ha grupos de clientes com necessidades diferentes, e
quando um conjunto sob medida de atividades pode atender melhor essas necessidades. Uma
variante de posicionamento baseado em necessidades surge quando o mesmo cliente tem
necessidades diferentes em diversas ocasides ou para diferentes tipos de transacdes

(PORTER, 1996).

A terceira base ¢ o posicionamento baseado em acesso. O acesso pode ser uma funcdo
de geografia de cliente ou escala de consumidor — ou de qualquer coisa que exija um conjunto

diferente de atividades para alcangar os clientes da melhor forma possivel (PORTER, 1996).

Porter (1996) destaca por fim, que o posicionamento ndo tem sO a ver com a
descoberta de um nicho. Uma posi¢ao que surja de qualquer fonte pode ser ampla ou estreita.
“Seja qual for a base — variedade, necessidades, acesso ou qualquer combinacdo dos trés — o
posicionamento requer um conjunto de atividades sob medida porque ¢ sempre uma funcao de

diferencas no lado do fornecimento; ou seja, de diferencas nas atividades” (PORTER, 1996,

pg. 69).
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2.8.1 O Modelo de Estratégia Competitiva de Michael Porter

O modelo de estratégia competitiva de Michael Porter vem sendo desenvolvido ha
décadas. De acordo com Mintzberg et al. (2000), Porter tomou a abordagem basica da escola
de design e aplicou-a ao ambiente externo da empresa, desenvolvendo um conjunto de
conceitos sobre estratégia e vantagem competitiva, dentre os quais destacam-se o seu modelo
de analise competitiva, conhecido como estrutura das cinco forgas, seu conjunto de estratégias

genéricas e sua nocao da cadeia de valor.

O modelo desenvolvido por Porter para analise competitiva ¢ conhecido como a
estrutura das cinco forgas. Nele o autor identifica as cinco ameacas mais comuns que as
empresas enfrentam em seus ambientes competitivos locais e as condigdes sob as quais essas
ameagas t€ém maior ou menor probabilidade de estarem presentes. Esta estrutura ajuda a
visualizar a competi¢do por lucros que ocorre em cada setor e deve ser aplicada para obter

insigts acerca do desempenho de um setor e da propria empresa (MAGRETTA, 2012).

Para Porter (1979) a esséncia da formulacdo de estratégia ¢ lidar com a concorréncia, a
qual tem suas raizes em economias implicitas, sendo que existem for¢as competitivas que vao

muito além dos combatentes estabelecidos em determinado segmento.

O conhecimento dessas fontes implicitas de pressdo competitiva garante a
infraestrutura para um programa estratégico de agdo. Elas destacam os pontos fortes
e os pontos fracos criticos da empresa, motivam o posicionamento da empresa em
seu setor, revelam as areas nas quais as mudangas estratégicas podem gerar maiores
retornos e destacam os locais em que as tendéncias do setor prometem ter maior
importancia, seja como oportunidade ou como ameaga. Entender essas fontes
também provou ser Util para ajudar na consideracdo de areas para diversificacdo.
(PORTER, 1979, in MINTZBERG et al., 2007, pg. 96).

Por este modelo, o autor propde uma estrutura de cinco forcas que, em sua visao,

definem a postura basica de competicdo em um segmento (PORTER, 1979):

» poder de barganha dos fornecedores: como os fornecedores querem cobrar os precos
mais altos possiveis por seus produtos, surge naturalmente, uma luta de poder entre as
empresas e seus fornecedores. A vantagem pende para o lado que tem mais opgoes,

assim como, menos a perder com o término da relagao;

» poder de barganha dos compradores: os clientes de uma empresa desejam que os
precos baixem ou que a qualidade suba. Sua capacidade para fazé-lo depende do
quanto compram, de até que ponto estdo bem informados da sua disposi¢ao para

experimentar alternativas e assim por diante;
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» ameaca de substitutos: Porter observa que os produtos substitutos tornam-se
particularmente uma ameaga nao apenas quando oferecem uma fonte alternativa para o
comprador, mas também quando proporcionam uma melhoria significativa na relagdo

preco/desempenho.

» ameaca de novos entrantes: A seriedade da ameaca depende das barreiras existentes e
da reacdo que o entrante pode esperar dos concorrentes. Ha sete fontes principais de
barreiras de entrada: Economias de escala; Diferenciacdo de produto; Exigéncias de
capital; Desvantagens de custo independente de tamanho; Custos de troca; Acesso aos

canais de distribuicao; Politicas governamentais.

> intensidade da rivalidade existente: novos entrantes sao uma ameaga consideravel a
habilidade das empresas em manter ou melhorar seu nivel de desempenho, mas nao
s30 a unica. A rivalidade também se caracteriza como uma ameaga, ela diz respeito a

intensidade da competi¢@o entre os concorrentes diretos de uma empresa.

ENI'\II‘g‘AlgiES DETERMINANTES DE RIVALIDADE
BARREIRAS DE ENTRADA Crescimento da industria
Ec_:onomlas de escala ) Custos fixos (ou armazenagem) / valor agregado
leergngas de produtos privados Excesso de capacidade intermitente
Identidade de marca Diferengas de produto
Cu§tc:s Qe mudanc;? Identidade de marca
Ex1genc‘1as.de .caplt~al Ameagas Custos de mudanga
Acesso a distribui¢ao dos novos Concentragéo e equilibrio
Vantagens de custo absoluto antrantac Complexidade informacional
Curva de aprendizado pr 1vad'a‘ Diversidade de competidores
Ace§s0 aos materiais necessarios Interesses corporativos
Design de produto baixo custo Barreiras de saida

Politica governamental
Retaliagdo esperada

Poder de barganha
dos fornecedores

Poder de barganha

dos fornecedores CONCORRENTES

Intensidade da
rivalidade

FORNECEDORES COMPRADORES

DETERMINANTES DE PODER DO
COMPRADOR

Diferenciagéo de materiais

Custos de mudanga dos fornecedores
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Presenca de materiais substitutos
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a0 preco
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Figura 7: Elementos de estrutura do segmento
Fonte: Porter (1999, pg. 95).
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Outro modelo desenvolvido por Porter sdo as estratégias genéricas. Porter (1986)
afirmou que existem apenas dois tipos de vantagem competitiva que uma empresa pode
possuir: baixo custo ou diferenciagdo. Estas combinam com o escopo de uma determinada
empresa para produzir as trés estratégias genéricas para alcangar um desempenho acima da

média em uma industria: lideranca de custo, diferenciacao e foco.

a) Lideranca de custo: a lideranca em custo ¢ realizada através do ganho de experiéncia, do
investimento em instalagdes para producdo em grande escala, do uso de economias de escala e

da monitoragao cuidadosa dos custos operacionais totais.

b) Diferenciagdo: esta estratégia envolve o desenvolvimento de produtos ou servigos unicos,
com base na lealdade a marca e do cliente. A empresa decide ser Unica em sua industria,
escolhendo caracteristicas de produto ou servico amplamente valorizados pelos clientes para

diferenciar-se dos demais concorrentes.

c) Enfoque: a empresa decide escolher um ambiente competitivo, mas restrito dentro do
mercado da industria, para obter vantagem competitiva local, podendo obter vantagem de

custo ou diferenciacao.

Vantagem competitiva

Baixo Custo Diferenciagao
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Figura 8: Estratégias genéricas de Porter
Fonte: Porter (1979. In: MINTZBERG et al. 2007. p.116).

O autor acredita que essa uma tipologia de estratégias possa ser suficientemente
ampla, de forma que elas sejam aplicaveis a qualquer empresa, em qualquer tipo de industria e
em qualquer estagio de desenvolvimento da industria. Segundo ele as empresas que
apresentariam melhor desempenho seriam aquelas que conseguissem aplicar uma, e apenas

uma, das trés estratégias genéricas (PORTER, 1986).
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De modo geral, as estratégias genéricas servem para auxiliar nos processos de
formulagdo, avaliagdo, selecdo e adocdo das estratégias mais adequadas, de acordo com os
objetivos a serem atingidos. Sua escolha deve ser precedida pela analise das cinco forcas de
ameacas ambientais, que relacionam as ameagas mais comuns que as empresas enfrentam e as
condi¢des onde essas ameagas tém maior ou menor probabilidade de estarem presentes

(PORTER, 1986).

Além disso, conforme destaca Porter (1985, pg. 36) “a meta de qualquer estratégia
genérica” € “criar valor para os compradores” como lucro. Dessa forma, a cadeia de valores,
outro modelo desenvolvido por Porter (1985), mostra o valor total e consiste de atividade de

valor e margem.

As atividades de valor s3o as atividades fisicas e tecnologicas que uma empresa
desempenha. Sdo blocos de construcdo por meio dos quais uma empresa cria produtos
valiosos para seus compradores. A margem, no lado direito da figura, indica que as empresas
alcangam margens de lucro baseadas em como ¢é gerenciada a cadeia de valor (PORTER,

1985).

O modelo da cadeia de valor trata do conjunto de atividades que adicionam valor a um
produto ou servigo desde as etapas iniciais de seu planejamento e produgdo até o atendimento
ao consumidor final (PORTER, 1985). Este modelo sugere que uma empresa pode ser
desagregada em atividades primarias e de suporte, como uma forma sistematica de examinar
todas as atividades que uma empresa desempenha e como elas interagem entre si, para

analisar as fontes de vantagem competitiva.

o Infraestrutura da empresa \
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Figura 9: A cadeia de valor genérica.
Fonte: Porter (1979. In: MINTZBERG et al., 2007. p.115).
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As atividades de valor podem ser divididas em dois tipos amplos, atividades primdarias
e atividades de suporte. As atividades primadrias, listadas na parte de baixo do modelo, estdo
diretamente envolvidas no fluxo de produtos até o cliente e incluem logistica de entrada
(recebimento, armazenagem, etc.) operagoes, logistica de saida, marketing e vendas e servigo,
sdo as atividades envolvidas na criagdo fisica do produto e em sua venda e transferéncia para

o comprador, e também na assisténcia poés-venda (PORTER, 1985).

As atividades de suporte apoiam as atividades primadrias e a si proprias, fornecendo
materiais adquiridos, tecnologia, recursos humanos e varias fungdes em toda a empresa. Elas
incluem suprimento, desenvolvimento tecnoldgico, gerenciamento de recursos humanos e
provisdo de infraestrutura da empresa (inclusive finangas, contabilidade, administragdo geral,

etc.) (PORTER, 1985).

A cadeia de valor ¢ a lista de atividades que uma empresa desempenha para
desenvolver, produzir e vender seus produtos e servigos. Ela é um instrumento que auxilia os
gestores a perceber e analisar as atividades de relevancia estratégica, permitindo a
identificacdo de fontes de vantagem competitiva, através da execucao de atividades de valor

com custo mais baixo ou com maior qualidade que seus concorrentes (PORTER, 1985).

Este modelo, segundo Magretta (2012) foi desenvolvido para melhor explicar as
questoes relacionadas a vantagem competitiva, que para Porter consiste fundamentalmente em
criar valor e fazé-lo de modo diferente do da concorréncia. “Devidamente entendida, a
vantagem competitiva permite acompanhar a exata relagdo entre o valor que se cria, a forma
como ele ¢ criado (a cadeia de valor) e o desempenho resultante (lucros e perdas)”

(MAGRETTA, 2012, pg. 23).

2.8.2 O Modelo da Visao Baseada em Recursos

Outra corrente de pensamento, que se propde a discutir estratégia e vantagem
competitiva € a Visao Baseada em Recursos (VBR) - (Resource-Based View - RBV). A VBR
¢ um modelo de desempenho com foco nos recursos e nas capacidades controlados por uma

empresa como fontes de vantagem competitiva (BARNEY e HESTERLY, 2011).

Para Grant (1991) na VBR a vantagem competitiva esta enraizada na empresa e sdo as
capacidades e habilidades gerenciais para reunir esses ativos (capacidades e recursos) para

produzir desempenho superior que determinam a vantagem competitiva.
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De acordo com Rugman e Verbeke (2002) varios autores destacam que a obra The
theory of the growth of the firm, publicada em 1959, pela economista Edith Penrose,
contribuiu para a conceituacao inicial da visao baseada em recursos, na medida em que
concebeu a empresa como um conjunto de recursos e investigou os efeitos das habilidades e

capacidades internas das empresas que podem levar a um desempenho superior.

Em seu estudo, Penrose examinou porque as empresas se diversificam e defendeu a
ideia de que as firmas se diferem em seus recursos, € de que estes sdo explorados pelas firmas

através de suas estruturas organizacionais (RUGMAN e VERBEKE, 2002).

Penrose afirmou que as empresas extraem suas vantagens das imperfei¢des do
mercado, defendendo que a singularidade prové a base para o desenvolvimento corporativo, o
que significa que, ao criar produtos Unicos, as empresas também desenvolvem capacidades

unicas, ou seja, recursos (MINTZBERG et al., 2000).

Com base no pensamento de Penrose (1959), autores como Wernerfelt (1984), Barney
(1986), Dierickx e Cool (1989) e Hamel e Prahalad (1990, 1995) desenvolveram modelos da

visdo baseada em recursos em torno das competéncias internas das empresas (GRANT, 1991).

O primeiro autor a desenvolver as ideias de Penrose no campo da estratégia foi Birger
Wernertelt (MINTZBERG et al., 2000). Em sua obra intitulada “A resource-based view of the
firm”, de 1984, Wernerfelt sugeriu a substituicdo da abordagem defendida pelo modelo das
cinco forcas de Porter, analisando a empresa sob o ponto de vista dos recursos em vez dos
produtos. Dez anos mais tarde, em 1995, Wernerfelt fez uma reflexdo sobre a repercussao da
VBR no campo da estratégia, reconhecendo que suas ideias ndo haviam se disseminado até
1990, atribuindo a Hamel e Prahalad os créditos pela difusdo da abordagem da VBR nos
estudos em estratégia (MINTZBERG et al., 2000).

De acordo com Mintzberg et al. (2000), Hamel e Prahalad, assim como Wernerfelt,
dirigem seu foco a sustentagdo e ao desenvolvimento das capacidades internas das empresas —
a visdo “de dentro para fora”, em oposi¢do ao posicionamento e a visao de Porter, “de fora

para dentro”.

Hamel e Prahalad (1995) concebem a empresa como um conjunto de competéncias,
ressaltando que a estratégia de uma empresa nao deve ser baseada nos seus recursos atuais, €

sim na capacidade que a empresa ou seus concorrentes tém em dinamizar tais recursos.

Segundo os autores, os recursos podem ser tangiveis ou intangiveis, mas, em geral, os

tangiveis sdo mais passiveis de imitacdo, enquanto os intangiveis (conhecimento, reputagao
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organizacional, etc.), sdo mais dificeis de imitar e, portanto, possuem maior chance de gerar

uma vantagem competitiva para a organizagdo (HAMEL e PRAHALAD, 1995).

Hamel e Prahalad (1995) explicam que a principal vantagem competitiva no futuro se
concentra no desenvolvimento de competéncias essenciais, que abram as portas para diversos
produtos e mercados. Para eles, a empresa deve se preocupar, ndo apenas com a gestdo das
competéncias que ja possui, mas também com sua expansdo € com a aquisicdo de novas

competéncias.

Para estes autores, competéncia essencial ¢ o conjunto de habilidades e tecnologias,
integradas de tal forma, que permitem oferecer determinado beneficio ao cliente e geram

vantagem competitiva a empresa a qual pertencem (HAMEL e PRAHALAD, 1995).

Para uma competéncia ser essencial, segundo Hamel e Prahalad (1995), ela deve ser
percebida e valorizada pelo cliente; deve proporcionar a diferenciagdo da empresa junto a seus
concorrentes (deve ser unica ou muito superior a mesma competéncia de outras organizagdes)

e deve permitir expansao para novos produtos, servigos ou aplicagdes.

Mintzbert et al. (2000), destacam que além dos trabalhos de Wernerfelt e Hamel e
Prahalad, Jay Barney também desenvolveu a visdo baseada em recursos transformando-a em

uma teoria completa.

Em seu estudo publicado em 1991, Jay Barney delineou a nogdo de recursos como os
ativos, capacidades, processos organizacionais, informag¢des, conhecimentos, etc., controlados
por uma empresa, que possibilitam que ela crie e siga estratégias eficazes. Ele classificou-os
em: recursos de capital fisico, de capital humano e de capital organizacional (MINTZBERG

et al., 2000).

Barney (1995) ressalta que o trabalho desenvolvido por Michael Porter (1980, 1985)
concentra-se em modelos e estruturas para analisar oportunidades e ameacas ambientais,
entretanto, o entendimento completo das fontes de vantagem competitiva também exige a

analise das forgas e fraquezas internas de uma empresa.

A importancia de integrar andlise interna com analise ambiental pode ser vista segundo
Barney (1995) ao avaliar casos de muitas empresas que obtiveram vantagens competitivas —
apesar dos ambientes ndo atraentes, com altas ameacas e baixas oportunidades, nos quais

opc€ravam.
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O autor informa que as explicagdes para tais vantagens competitivas devem incluir os
atributos internos das empresas — suas forcas e fraquezas — como fontes de vantagem

competitiva. Esses atributos internos sdo chamados de recursos e capacidades (BARNEY,

1995).

Os recursos no modelo VBR, s3o definidos como “ativos tangiveis e intangiveis que a
empresa controla e que podem ser usados para criar e implementar estratégias”; as
capacidades formam um subconjunto dos recursos de uma empresa e sao definidas como
“ativos tangiveis e intangiveis que permitem a empresa aproveitar por completo outros

recursos que controla” (BARNEY e HESTERLY, 2011, pg. 58).

Barney (1995) recorda que a vantagem competitiva sustentada nao pode ser criada
simplesmente ao avaliar oportunidades e ameacas ambientais, conduzindo a empresa apenas
para ambientes com altas oportunidades e baixas ameacas. Para o autor, criar vantagem
competitiva sustentada depende de recursos e capacidades unicos que uma empresa traz para a
concorréncia em seu ambiente, e para descobrir esses recursos ¢ aptidoes, os executivos
devem olhar para dentro de suas empresas buscando recursos valiosos, raros e cuja imita¢ao

seja cara, e depois explorar esses recursos em toda a organizagao.

Para auxiliar nesta analise, Jay Barney estipulou quatro critérios para a empresa saber
quais recursos sao estratégicos, isto ¢, se oferecem os maiores beneficios sustentados em face

da concorréncia: valor, raridade, imitabilidade e substitutibilidade (MINTZBERG et a/, 2000).

Tais critérios deram origem ao modelo conhecido como VRIO (Valor, Raridade,
Imitabilidade, Organizagdo), caracterizado como uma ferramenta para analisar as forcas e
fraquezas internas de uma empresa. Esse modelo lanca quatro questdes sobre os recursos € as
capacidades de uma empresa para avaliar seu potencial competitivo (BARNEY e HESTERLY,
2011):

1) A questdo do valor €: os recursos e as capacidades da empresa agregam valor, permitindo
que ela explore oportunidades e/ou neutralize ameagas? Segundo Barney (1995) ao responder
a pergunta sobre valor, os executivos associam a andlise de recursos e capacidades internas
com a analise ambiental de oportunidades e ameagas. Os recursos das empresas nao tém valor
em um vacuo, ao contrario, t€ém valor apenas quando exploram oportunidades e/ou

neutralizam ameacas.

(2) A questdo da raridade: Quantas empresas concorrentes ja possuem determinados recursos

e determinadas capacidades valiosos? Para Barney (1995) saber que 0s recursos e as
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capacidades de uma empresa sdo valiosos é uma consideracdo inicial importante para
entender as fontes internas de vantagem competitiva. Porém, se um determinado recurso ou
aptiddo é controlado por diversas empresas concorrentes, entdo esse recurso tem poucas
chances de ser fonte de vantagem competitiva para qualquer uma delas. Ao contrario, recursos
valiosos, mas comuns, sdo fontes de paridade competitiva. Entretanto, conforme destaca
Barney (1995), mesmo que 0s recursos e as capacidades devam ser raros entre empresas
concorrentes para que sejam fonte de vantagem competitiva, isso nédo significa que recursos

comuns, mas valiosos, ndo sejam importantes.

(3) A questdo da imitabilidade: as empresas sem recursos ou aptiddes enfrentam uma
desvantagem de custo para obté-los comparadas com as empresas que ja 0s possuem?
Segundo Barney (1995), os recursos raros e valiosos s6 podem gerar vantagem competitiva

sustentada se as firmas que ndo possuem esses recursos, nao puderem obté-los.

(4) A questdo da organizacdo: a empresa esta organizada para explorar todo o potencial
competitivo de seus recursos e aptiddes? A potencial vantagem competitiva de uma empresa,
de acordo com Barney (1995), depende do valor, da raridade e da imitabilidade de seus
recursos e capacidades. Porém, para perceber totalmente esse potencial, a empresa também

deve ser organizada para explorar seus recursos e capacidades.

Para Barney e Hesterly (2011), a VBR baseia-se em duas premissas fundamentais: (a)
heterogeneidade de recursos - empresas distintas podem possuir conjuntos diferentes de
recursos e capacidades, ainda que estejam competindo no mesmo setor. Heterogeneidade de
recursos significa que, para determinado ramo de atividade, algumas empresas podem ser
mais competentes em realizar essa atividade do que outras; (b) imobilidade de recursos -
algumas dessas diferencas de recursos e capacidades entre as empresas podem ser duradouras,
visto que pode ser muito custoso para empresas sem certos recursos e certas capacidades

desenvolvé-los ou adquiri-los.

Barney e Hesterly (2011) ressaltam que uma maneira de identificar os recursos e as
capacidades valiosos de uma empresa ¢ examinar sua cadeia de valor. Recursos valiosos e
comuns (ndo raros) podem ser fontes de paridade competitiva. Logo, deixar de investir nesses
recursos pode significar desvantagem competitiva. Recursos valiosos € comuns podem ser, no
minimo, uma fonte de vantagem competitiva temporaria. J4 os recursos valiosos, raros e

dificeis de imitar podem ser uma fonte de vantagem competitiva sustentavel.
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O modelo VRIO pode ser usado para identificar implicagdes competitivas dos recursos
e das capacidades de uma empresa; podem auxiliar a distinguir se s3o uma fonte de
desvantagem competitiva, paridade competitiva, vantagem competitiva temporaria ou
vantagem competitiva sustentavel, e até que ponto constituem forgas ou fraquezas (BARNEY

e HESTERLY, 2011).

2.9 Gestao Estratégica da RSC

Nos topicos anteriores foram abordadas, separadamente, as questdes relacionadas a
evolucdo do tema e das teorias sobre responsabilidade social corporativa e sustentabilidade,
bem como, as caracteristicas gerais do processo de gestdo estratégica e das principais teorias
sobre estratégia competitiva. Todavia, mesmo tendo sido tratados separadamente, destaca-se

que existe uma forte conexao entre estes temas.

Conforme demonstrado pelo levantamento bibliografico, a visdo classica do papel das
empresas perante a sociedade, que por muito tempo resumiu-se a fungdes como gerar bens,
prestar servigos € maximizar lucros passou, nas ultimas décadas, a ser definida a partir de

novos enfoques e responsabilidades.

Gioielli (2012) destaca que as mudancas no cenario econdmico, politico e social, entre
elas a revolugdo da informacao, a globalizacao, o crescente aumento da consciéncia ambiental
planetdria e o agravamento dos problemas sociais, fez surgir na sociedade uma série de
necessidades emergentes, fazendo crescer a pressdo para que as empresas assumam a

responsabilidade pelo impacto social e ambiental de suas operagdes.

Com tais pressdes sociais € ambientais, as acoes de RSC que inicialmente possuiam
um enfoque apenas filantropico, mesmo tendo trazido e continuando a trazer beneficios
coletivos muito importantes, tornaram-se insuficientes para responder aos desafios e

responsabilidades aos quais as empresas estdo submetidas.

Com isso, o meio académico e as empresas passaram a perceber que a
responsabilidade social corporativa compreende uma gestao responsavel do negdcio, levando

em conta, fundamentalmente, as necessidades e interesses de todos os seus stakeholders.

Ao mesmo tempo, observou-se que o atendimento a essas necessidades emergentes
gera novas oportunidades para as empresas, possibilitando a criagdo de valor social e para o

negdcio. Assim, a RSC e a sustentabilidade sdo temas que tém passado a fazer parte das
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discussdes no campo da estratégia de negdcios das empresas, especialmente daquelas que

procuram tornar seu negdocio mais coerente com o novo cendrio e desafios globais.

Harrison (2005) destaca que quando a empresa ¢ capaz de considerar em seu
planejamento os diversos publicos por ela afetados, a estratégia competitiva da organizacao se

torna mais solida, possibilitando a empresa obter um desempenho superior em longo prazo.

Do mesmo modo, autores, como Hart e Milstein (2004) e Porter e Kramer (2006)
argumentam que a opcao pela sustentabilidade e por um enfoque estratégico de RSC pode nao
sO contribuir para a resolucdo de problemas sociais e ambientais, mas também para gerar
riqueza no longo prazo. Para esses autores, entretanto, o simples engajamento empresarial em
atividades consideradas socialmente responsaveis nao garante a geragao de beneficios para as
empresas. Para eles a RSC somente leva a criacdo de valor para a empresa e para a sociedade
simultaneamente, se tiver carater estratégico e estiver alinhada com a estratégia

organizacional.

A RSC estratégica, segundo McWilliams e Siegel (2011), pode ser compreendida
como qualquer atividade responsdvel que permita a empresa atingir vantagem competitiva
sustentavel. Para estes autores, se bem formulada e alinhada aos objetivos organizacionais, a
RSC pode contribuir para a geragdo de valor e vantagem competitiva (MCWILLIAMS e
SIEGEL, 2011).

Com base neste enfoque, destacam-se a seguir alguns modelos aplicados a RSC com
enfoque estratégico, particularmente os desenvolvidos por Hart e Milstein (2004) referente a
criacdo de valor sustentdvel e os modelos de RSC estratégica, desenvolvidos por Porter e
Kramer (2002; 2006; 2011), com o objetivo de analisar como a RSC pode ser integrada a

estratégia de negocios das empresas.

No contexto deste estudo, utilizou-se o0 modelo de Porter ¢ Kramer (de 2006) sobre a

abordagem estratégica de RSC, como base para aplica¢do da pesquisa em campo.

2.9.1 O Modelo da Criacao de Valor Sustentavel (CVS)

Hart e Milstein (2004) propuseram o modelo da Criagdo de Valor Sustentavel (CVS).
Para estes autores, uma empresa sustentavel “¢ aquela que contribui para o desenvolvimento
sustentavel ao gerar, simultaneamente, beneficios econdmicos, sociais € ambientais —

conhecidos como os trés pilares do desenvolvimento sustentavel” (HART e MILSTEIN, 2004,
pg. 66).
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Este modelo tem origem nos fundamentos da Visdo Baseada em Recursos (VBR) e na
Visdo Baseada em Recursos Naturais (VBRN), extensdo desta primeira ao passo em que esta

inclui os recursos naturais como elementos essenciais para criacdo ¢ manutengao de vantagem

competitiva das empresas (NOBRE e RIBEIRO, 2013).

Na logica da VBRN, Hart (1995) indicou que a empresa pode desenvolver trés

capacidades estratégicas baseadas em questdes ambientais:

» Prevencdo da poluicdo: visa prevenir os residuos e as emissdes, ¢ esta associada a
custos mais baixos. Relaciona-se as possibilidades de inovacao em processos, trazendo
como resultado uma operacdo mais eficiente e com menos desperdicios,
proporcionando por vezes, uma vantagem relativa de custo em comparagcdo aos

concorrentes.

» Gerenciamento dos produtos: Inclui toda a cadeia de valor dos sistemas de produtos da
empresa. Envolve a capacidade para minimizar o uso de materiais ndo renovaveis,
evitar o uso de materiais toxicos e utilizar recursos renovaveis de acordo com sua taxa

de abastecimento. Envolve também a capacidade de integragdo com stakeholders.

» Desenvolvimento sustentavel: diz respeito ao crescimento da empresa no longo prazo,
a0 mesmo tempo em que envolve questdes econdmicas € sociais € visa causar menos
danos ambientais, de modo a produzir de uma maneira que possa ser mantida no

futuro.

Hart e Milstein (2004) enfatizam que os desafios globais associados a sustentabilidade,
vistos a partir da otica dos negodcios, podem ajudar a identificar estratégias e praticas que
contribuam para um mundo mais sustentavel e a, simultaneamente, direcionar o valor ao
acionista. Com base nessa premissa os autores propuseram o modelo da Criacdo de Valor
Sustentavel (CVS) como um conjunto de quatro estratégias principais que, quando
simultaneamente adotadas e praticadas, podem contribuir significativamente para a melhoria
do desempenho econdmico, social e ambiental das empresas. O modelo da CVS consiste em
um plano de quatro quadrantes, associado a uma estratégia especifica, como ilustrado

na Figura 10.

O eixo horizontal do modelo destaca os ambientes interno e externo da organizagao, e
o eixo vertical distingue focos de curto e longo prazo da organizagdo. O quadrante inferior
esquerdo representa aspectos de desempenho essencialmente internos e semelhantes em

natureza: redug¢do de custos e riscos. Este aspecto evidencia que, a menos que a empresa
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consiga operar eficientemente e reduzir seus riscos proporcionalmente a seus retornos, o valor
ao acionista serd destruido. Assim, os autores sugerem que as empresas enderecem o desafio
social referente ao combate a polui¢do, gerando ganhos econdmicos ¢ ambientais com a

redugdo da pegada ecologica da empresa (HART e MILSTEIN, 2004).
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Figura 10: Modelo de Criagao de Valor Sustentavel (CVS).
Fonte: Hart e Milstein (2004).

No mesmo eixo, no quadrante direito estdo focadas as dimensdes de desempenho que
sao semelhantes em natureza, mas ¢ ampliado para incluir stakeholders externos a empresa —
fornecedores e clientes na cadeia de valor imediata, bem como O6rgdos de regulagdo,
comunidades, ONG’s e a midia, instancias que legitimam as operacdes da empresa. Essa
dimensdo contém o desafio de reputagdo e legitimidade sendo que a resposta deve vir com o
maior envolvimento da empresa com seus publicos de interesse, gerando resultados em

conectividade e transparéncia.

Os autores ressaltam que “uma inclusdo criativa desses interesses pode estimular uma
posicao diferenciada para a empresa, levando a um aumento de reputacdo e de legitimidade
além da reducdo de custos e de risco por incorporar os pontos de vista de diversos

stakeholders” (HART e MILSTEIN, 2004, pg. 67).

No quadrante superior esquerdo do modelo, da-se enfoque a criagdo de produtos e
servicos futuros, relacionando-se também a inovag¢do e reposicionamento de produto.

Internamente, isso significa desenvolver e adquirir as habilidades, competéncias e tecnologias
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produtivas menos agressivas ao meio ambiente que posicionem a empresa para o crescimento

futuro.

Sem esse foco em inovacgao tecnologica, a empresa pode ter dificuldades para criar um
novo fluxo de produtos e servigos necessarios para garantir sua prosperidade no futuro. A
criagdo de valor ao acionista depende entdo da habilidade que a empresa tem para
desconstruir criativamente suas capacidades em favor das inovagdes futuras (HART e

MILSTEIN, 2004).

No quadrante superior direito estdo focadas as dimensdes externas associadas ao
desempenho futuro. Para os autores, as expectativas criveis de crescimento futuro sdo a chave
para a geragdo de valor ao acionista; o que depende da capacidade da empresa em articular
uma clara visdo sobre qual serd seu caminho e sua trajetoria de crescimento. Esta dimensao
também esta ligada ao desafio de crescimento e trajetoria dos negdcios e poderia ser
conectada ao desafio social dos mercados inclusivos (de inclusdo da base da pirdmide),
permitindo aos negocios alcangarem novos mercados com produtos adequados aos novos

consumidores (HART e MILSTEIN, 2004).

De acordo com os autores, a adocdo dessas quatro estratégias em conjunto

proporcionard maiores beneficios e vantagens para a empresa, a comunidade € ao meio

ambiente.

2.9.2 Modelos de RSC Estratégica de Porter e Kramer

As proposi¢des desenvolvidas por Porter e Kramer (2002; 2006 e 2011) sugerem
estratégias para criar vantagens competitivas a partir das demandas e expectativas sociais,

sobretudo, no longo prazo.

Os autores (2006) apontam que a responsabilidade social corporativa ¢ cada vez mais
importante para os gestores empresariais € que, no entanto, seu conceito e suas justificativas
continuam obscuros (PORTER e KRAMER, 2006). Segundo eles, apesar dos avangos nesta
area, ainda sdo poucas as empresas que integram as questoes sociais a estratégia empresarial
de uma maneira que reforce a vantagem competitiva de seus negocios, além disso, a falta de
discussdo destes temas em conjunto ndo permite que as empresas percebam as melhores

oportunidades para contribuir com a sociedade.
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Porter e Kramer também fazem uma critica aos modelos usualmente adotados de RSC,
enfatizando que normalmente, as contribuigdes sociais das empresas sdo difusas e dispersas e
refletem crencas e valores pessoais de executivos ou funcionarios, em vez de estarem
vinculadas a objetivos sociais ou empresariais bem formulados (PORTER ¢ KRAMER,

2002).

Segundo os autores (2002), a maior parte das iniciativas de responsabilidade social se
concentra sobre a tensdao entre as empresas ¢ a sociedade, em vez de concentrar-se em sua
interdependéncia. Eles destacam que ha quatro motivagdes que impulsionam as empresas a

desenvolverem acdes de responsabilidade social:

) Obrigacao moral: Diz respeito a fazer o que ¢ certo. Significa que a obtengao
do sucesso comercial deve honrar valores €ticos considerados pela sociedade,
garantindo respeito as pessoas, as comunidades e ao meio ambiente;

i) Sustentabilidade: Leva em conta que as necessidades das atuais geracdes
devem ser atendidas, porém, sem comprometer os recursos existentes para as
geragOes futuras;

iii) Licenga para operar: Compreende a obtencdo de aceitagdo para as operagdes
empresariais, visto que toda empresa necessita de permissdes de governos,
comunidades e de diversos stakeholders para desenvolver seus negocios; e

iv) Reputagdo: Considera a promocao da imagem da companhia e a melhoria da

estima da organizagdo, objetivando fortalecer a marca e valorizar suas acdes.

O resultado ¢, muitas vezes, uma miscelanea de agdes de responsabilidade social
empresarial descoordenada e atividades filantropicas desconectados da estratégia da empresa,
sem qualquer impacto significativo em nivel social, e sem maiores contribuicdes para a

competitividade da empresa em longo prazo (PORTER e KRAMER, 2006).

No modelo desenvolvido em 2002, caracterizado como filantropia estratégica (ou
investimento social estratégico), publicado por meio do artigo “The Competitive Advantage of
Corporate Philanthropy” Porter e Kramer enfatizam que a empresa pode valer-se de

iniciativas filantropicas com enfoque estratégico para melhorar seu contexto competitivo.

Eles afirmam que focar no contexto competitivo permite a empresa alavancar suas
potencialidades no apoio de agdes sociais, e contribuir com a sociedade de maneira

estruturada. Tal atitude implica em um alinhamento das metas sociais com o core business da
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empresa, de modo a aprimorar as perspectivas comerciais de longo prazo, maximizando o

potencial das acdes (PORTER e KRAMER, 2002).

Neste modelo os autores se valem do modelo de vantagem competitiva proposto
anteriormente por Porter para definir as bases em que o engajamento da empresa em agdes
sociais poderia ser revertido em resultados estratégicos. No modelo sdo identificados quatro
elementos do contexto competitivo da empresa que influenciam a sua produtividade. Porter e
Kramer (2002) argumentam que os melhores resultados serdo obtidos se as agdes filantropicas

da empresa estiverem focadas em algum desses quatro elementos:

» condicdes dos inputs: reforco a formacao de trabalhadores, auxiliando no incremento
cientifico e tecnologico, contribuindo na melhoria da infraestrutura fisica, fortalecendo
processos de gestdo transparentes e preservando a disponibilidade de recursos
naturais;

» condicdes da demanda: fortalecimento do mercado local com tamanho e potencial de
consumo, oferecendo produtos adequados a necessidade da comunidade e atendendo
as exigéncias da clientela;

» contexto de competi¢do e rivalidade: fomento a um ambiente competitivo ético, mais
produtivo e transparente; e

» industrias correlatas e de apoio: investimento em fornecedores locais e infraestrutura

que atendam ao seu setor de atuacao.

Porter e Kramer (2002) apontam que o estagio de filantropia corporativa menos
avangada ¢ aquele no qual os modelos sdo guiados por motivagdes sociais exclusivamente
beneméritas, € as doacdes sdo dispersas e de pouco valor. A filantropia mais evoluida, por sua
vez, sera aquela que estiver mais focada no contexto competitivo de longo prazo e que seja
capaz de maximizar o valor social e econdmico dos recursos investidos pela empresa,
sinalizando, portanto, seu carater estratégico. Desta maneira, a empresa estaria gerando
vantagens competitivas ao mesmo tempo em que promoveria beneficios sociais (PORTER e

KRAMER, 2002).

Na visdo dos autores, ao analisar os elementos do contexto competitivo, a empresa
pode identificar as areas em que o valor social coincide com o econdmico e que podem
beneficiar a sua propria competitividade ¢ do seu polo, buscando o beneficio social
combinado com o economico. Eles sugerem ainda, que ¢ possivel aproximar beneficios

sociais e empresariais, afirmando que a empresa possui conhecimento e recursos que as
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tornam mais eficiente que outros setores na solucdo de problemas sociais relacionados a sua

missdo (PORTER e KRAMER, 2002).

No ano de 2006 os mesmos autores apresentaram outro modelo, buscando classificar
as questdes sociais que afetam a empresa. Para eles tais questdes sociais podem ser
segmentadas em responsabilidade social responsiva e responsabilidade social estratégica. A
primeira refere-se a atuagdo como bom cidaddo corporativo, mitigando os impactos adversos
da atividade da empresa. A segunda implica em fazer algo distinto dos adversarios, ocorre
quando a empresa coloca uma dimensdo social em sua proposta de valor, integrando o
impacto social de sua atividade a sua estratégia de negocios (HAMZA ¢ DALMARCO,
2013).

O modelo divide-se em trés categorias, conforme demonstrado na figura 11: a)
impactos sociais genéricos; b) impactos sociais da cadeia de valor; e ¢) dimensdes sociais do

contexto competitivo (PORTER e KRAMER, 2006).

Impactos sociais genéricos Impactos sociais da cadeia Dimensdes sociais do
de valor contexto competitivo
------------------------------------------- === === --—-———---—--—
I
Boa Cidadania Mitigar danos causados I Filantropia estratégica
.. . I
por atividades na cadeia | que alavanca recursos
de valor | para melhorar areas
I

relevantes do contexto

o competitivo
Transformar atividades da

cadeia de valor para
beneficiar a sociedade e ao
mesmo tempo fortalecer a RSC Estratégica
estratégia

RSC Responsiva

Figura 11: Envolvimento corporativo na sociedade: uma abordagem estratégica
Fonte: Porter e Kramer (2006, pg. 86).

No modelo apresentado, as questdes sociais genéricas sdo importantes para a
sociedade, mas ndo afetam significativamente as operagdes da empresa, nem a
competitividade no longo prazo. Ja os impactos sociais da cadeia de valor caracterizam
questdes sociais que sdao significativamente afetadas pelas atividades da empresa no curso

normal dos negdcios. E por fim, a dimensdo social do contexto competitivo se configura
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como questdes sociais do ambiente externo que afetam significativamente o direcionamento e

a competitividade da empresa no local em que ela opera (PORTER e KRAMER, 2006).

No campo dos impactos sociais genéricos, a RSC responsiva envolve dois elementos.
O primeiro deles ¢ a boa cidadania, no sentido de que a empresa deve manter boas relagdes
com o governo e com as pessoas da comunidade em que esta inserida, € monitorar as agdes

desenvolvidas ao longo do tempo, assim como seus resultados (PORTER e KRAMER, 2006).

No espaco dos impactos sociais da cadeia de valor, a agdo de mitigar danos causados
por atividades da cadeia caracteriza-se como um desafio operacional (PORTER e KRAMER,
2006). Hamza e Dalmarco (2013) esclarecem que muitas empresas usam listas padronizadas
de riscos de suas operagdes, como a do GRI, embora o ideal fosse mapear sistematicamente e
de forma mais profunda o seu negocio especifico, e entdo desenvolver um processo para fazer

a gestdo dos riscos.

Por fim, na categoria das dimensdes sociais do contexto competitivo sobressai-se a
RSC estratégica, a qual busca uma posi¢ao Unica para a empresa, diferenciando-a de seus
concorrentes, por meio do desenvolvimento de iniciativas cujos beneficios sociais e

econdmicos sejam grandes e distintos.

Essa dimensao agrega dois importantes elementos: 1) a transformagdo das atividades
da cadeia de valor, que de acordo com Porter e Kramer (2006), quanto mais proximo o
aspecto social tratado for do negdcio da empresa, maiores serdo as oportunidades para
integrar os recursos da empresa e beneficiar a sociedade; ii) a filantropia estratégica, que
ocorre quando a empresa coloca uma dimensdo social em sua proposta de valor, integrando o

impacto social de sua atividade a sua estratégia de negocios.

Porter e Kramer (2006) esclarecem que nenhuma empresa pode resolver todos os
problemas da sociedade sozinha, nem arcar com os custos que isso acarretaria. Entretanto,
cada empresa pode se concentrar em questdes que tenham alguma interse¢do com sua area de
atuacdo, de modo a avaliar oportunidades de geragao de valor compartilhado, ou seja, para

criacdo de beneficios que sejam relevantes para a sociedade assim como, para a empresa.

Os autores indicam ainda, que questdes sociais genéricas para uma determinada
empresa podem se constituir em um potencial impacto na cadeia de valor de outra, ou mesmo,
parte importante do contexto competitivo de uma terceira, dependendo, por exemplo, de sua

area de atuagdo ou localidade (PORTER e KRAMER, 2006). Por isso, eles sugerem que as
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questdes sociais sejam divididas nas trés categorias propostas no modelo e analisadas a luz do

potencial impacto gerado, de acordo com a realidade de cada empresa.

Por esse motivo, conforme defendem os autores, categorizar e classificar questdes
sociais € apenas um meio para se atingir um fim, que é criar uma pauta social empresarial
explicita e afirmativa, que va além das expectativas da comunidade, buscando oportunidades
para promover beneficios sociais e econdmicos, simultaneamente. Uma pauta social com tais
caracteristicas ndo se limita a repara¢ao de danos, mas busca meios para reforgar a estratégia

empresarial com o avango de condigdes sociais (PORTER e KRAMER, 2006).

Com este modelo, os autores enfatizam que a incorporagdo das agdes de RSC no
planejamento dos negocios pode ser uma boa fonte de oportunidades, inovagdes e vantagem
competitiva, embora também ressaltem que as discussdes sobre RSC ainda sdo muito
fragmentadas, e que falta maior conexdo entre este tema e as teorias acerca da estratégia

competitiva.

Além das propostas apresentadas em 2002 e 2006, Porter e Kramer apresentaram um
novo modelo em 2011, conhecido como “Creating Shared Value”, ou, Criacdo de Valor
Compartilhado (CVC). A ideia de valor compartilhado, apresentada inicialmente em 2006, foi
aprofundada e apresentada neste novo modelo, como uma nova abordagem para tratar da

integragdo entre as acoes empresariais da dimensao socioambiental e a estratégia competitiva.

De acordo com esta proposta a empresa deve se concentrar em acdes que tenham
alguma interse¢do com sua area de atuacdo. Os autores ressaltam que, em geral, quanto maior
o vinculo da questdo social com sua atividade, maior a oportunidade de alavancar recursos em

beneficios da sociedade (PORTER e KRAMER, 2011).

O modelo da CVC envolve a criagao de valor econdmico de forma a também criar
valor para a sociedade, por meio do atendimento as suas necessidades e desafios. Porter e
Kramer (2011) explicam que para gerar valor compartilhado as empresas devem reconectar o

sucesso da companhia com o progresso social.

Para eles, a CVC ¢ distinta das concepgdes tradicionais de RSC e possibilita que se
utilizem as atividades da empresa para alcancar simultaneamente a geragdo de beneficios
sociais e econdmicos, superando o velho conflito entre RSC e maximizagdo do retorno ao
acionista. Para isso, a empresa deve se concentrar em acdes que tenham alguma intersecao

com sua area de atuagao (PORTER e KRAMER, 2011).



101

A CVC leva em conta que o mercado ¢ definido ndo s6 pelas necessidades econdmicas
convencionais, mas também pelas necessidades da sociedade. Considera também que
problemas sociais, com frequéncia, geram custos internos para a organiza¢do € que O
enfrentamento de tais situagdes nao eleva necessariamente o custo da empresa, visto que esta
pode inovar com o emprego de novas tecnologias, métodos, operacdes e abordagens de
gestdo, obtendo como resultado o aumento de produtividade e a expansdo de seus mercados

(PORTER e KRAMER, 2011).

De acordo com Porter e Kramer (2011) a Criagdo de Valor Compartilhado pode ser
viabilizada a partir de trés possibilidades: reconceber produtos e mercados, redefinir a
produtividade na cadeia de valor e montar clusters setoriais de apoio nas localidades da

cempresa.

A reconcepgao de produtos e mercados diz respeito ao reconhecimento, por parte da
empresa, dos desafios e necessidades sociais que estdo ou poderiam estar associados ao seu
negocio, de modo a melhor atende-los. Assim, ao se conectarem aos desafios e necessidades
sociais, as empresas perceberdo uma série de oportunidades para desenvolver novos produtos,
se diferenciar e conquistar novos mercados que atendam a determinadas necessidades sociais
e gerem lucros. Porter e Kramer (2011) ressaltam que ao atender necessidades em mercados
subatendidos, com a reformulacdo de produtos e métodos de distribuicao distintos, o que pode
ocorrer ¢ o desencadeamento de inovagdes fundamentais com aplicacdo também em mercados

tradicionais.

Redefinir a produtividade relaciona-se a inovag¢do na cadeia de valor da empresa
dirigida @ minimizagao de custos e aumento dos beneficios. Porter e Kramer (2011) sustentam
que muitos problemas sociais e ambientais com os quais a sociedade se depara e muitas das
chamadas externalidades, acarretam um custo interno para a empresa, mesmo na auséncia de
regulamentacdo ou taxagdo de recursos, minando a rentabilidade e competitividade dos
negocios. Areas como logistica, compras, distribui¢do, produtividade do trabalhador ou

localizagdo, sdo exemplos citados pelos autores em que isso pode ocorrer.

Em 1995, Porter e Van Der Linde ja afirmavam que, mesmo em contextos em que a
regulamentacdo ambiental, por exemplo, ¢ mais rigida, a empresa pode se beneficiar de
inovagoes introduzidas em sua cadeia de valor, podendo conquistar uma reducao de custos de
tal modo que os retornos obtidos seriam suficientes para cobrir os custos acarretados pela

introdugdo das inovagdes. Um exemplo disso seria a introducdo de novas tecnologias e
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abordagens para minimizar os custos de tratamento da polui¢do, que em geral, convertem

insumos poluentes em algo de valor para a firma.

De acordo com esses autores, uma maior preocupagdo com a questdo ambiental pode
gerar inovagdo tanto nos processos, quanto nos produtos ofertados pela empresa. Nas
inovagdes de processo € possivel desenvolver maneiras de aproveitar melhor as matérias
primas ou de reutiliza-las. Nas inovagdes no produto, ¢ possivel introduzir mudangas que

tornam o produto mais seguro ou menos custoso (PORTER e VAN DER LINDE, 1995).

Porter e Van Der Linde (1995) destacam ainda que, alternativamente, a inovacao pode
ser do tipo que previne a poluicdo, reduzindo custos e desperdicios e favorecendo o aumento

da produtividade.

No contexto do valor compartilhado, portanto, reimaginar a cadeia de valor de maneira
estratégica, identificando e atacando problemas sociais e ambientais com processos de
inovacao distribuidos ao longo da cadeia, pode consistir um uma boa alternativa para gerar
valor para a sociedade e também valor economico para os negocios (PORTER e KRAMER,

2011).

Por fim, montar clusters setoriais de apoio nas localidades da empresa, conforme
sugerem Porter e Kramer (2011) se concentra no fortalecimento de clusters nas localidades de
atuacdo das empresas. Os autores sustentam a ideia de que nenhuma empresa ¢
autossuficiente, sendo influenciada pela infraestrutura e demais companhias no seu entorno.
Por isso, ao potencializar estes clusters e, a0 mesmo tempo, preencher lacunas ou corrigir
falhas nas condigdes estruturais em torno do cluster, a empresa estaria gerando beneficios

sociais que podem se converter rapidamente em vantagem competitiva para os negocios.

Neste trabalho, optou-se por ndo utilizar o modelo da CVC como referéncia para a
pesquisa de campo, visto que, na literatura académica foram encontrados poucos casos de
aplicacdo pratica do modelo, especialmente, em contextos similares ao que se propds o

presente estudo.

Diante disso, o modelo desenvolvido por Porter e Kramer (2006), foi considerado o
mais adequado para dar suporte a pesquisa ora proposta. Ele ¢ utilizado como base para o
desenvolvimento e aplica¢do da pesquisa de campo, a fim de averiguar se as praticas de RSC
desenvolvidas pelas empresas incluidas neste estudo possuem enfoque estratégico, bem como
para identificar como a RSC pode ser integrada as estratégias delineadas pelas empresas, na

busca de diferencial competitivo.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta os aspectos metodoldgicos selecionados para este estudo, bem

como o detalhamento e justificativa do método adotado para a pesquisa empirica.

A metodologia cientifica trata de método e ciéncia e vai além da criagao dos
procedimentos a serem utilizados na pesquisa, indicando a escolha teodrica realizada pelo
pesquisador para abordar o objeto de estudo (FONSECA, 2002). Consiste no “estudo
sistematico e 16gico dos métodos empregados nas ciéncias, seus fundamentos, sua validade e

sua relacdo com as teorias cientificas” (FONSECA, 2002, pg. 11).

Silverman (2009, pg. 331) afirma que “a pesquisa também tem uma implicagdo para o
modo como os fenomenos tornam-se disponiveis para a andlise da ciéncia social”. Neste
contexto, segundo Hamza (2009, pg. 144), a pesquisa visa ‘“‘proporcionar um
procedimento racional e sistematico com o objetivo de fornecer respostas a problemas
formulados pelo pesquisador, por meio do uso de métodos, técnicas e outros

procedimentos cientificos”.

A metodologia adotada para este trabalho se baseia em abordagens complementares.
No Capitulo 2 recorreu-se a revisdo bibliografica para delinear entendimentos possiveis para o
fendmeno da RSC e sua relagdo com a estratégia competitiva, ressaltando no plano tedrico,
abordagens que facilitam ou influenciam um possivel alinhamento entre ambas. No capitulo
4, a abordagem apresentada ¢ a empirica, recorrendo-se a dados coletados em trabalho de
campo, com base principalmente, no modelo de Porter e Kramer de 2006, sobre o enfoque

estratégico de RSC, para a interpretacdo de casos relacionados ao fendmeno investigado.

Neste trabalho a aplicagdo dos métodos de investigacdo tem o intuito de responder a
problemadtica da pesquisa, com o objetivo de identificar como a RSC pode ser integrada as

estratégias delineadas pelas empresas, na busca de diferencial competitivo.

A descri¢do dos procedimentos para o desenvolvimento do estudo, apresentados neste
capitulo, aborda o método da pesquisa, os critérios de selecdo dos casos analisados e a

descri¢cdo dos instrumentos para coleta, analise e tratamento dos dados.
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3.1 O Método da Pesquisa

De acordo com Strauss e Corbin (2008, pg. 17) enquanto a metodologia consiste em
“uma forma de pensar sobre a realidade social e estuda-la”; o método trata do “conjunto de
procedimentos e técnicas para coletar e analisar dados”, ele fornece os meios para se alcangar
0 objetivo proposto. Esses autores abordam também a codificagdo no processo de pesquisa,
como “os processos analiticos por meio dos quais os dados sdo divididos, conceitualizados e

integrados para formar a teoria”.

Desse modo, considerando a complexidade dos elementos e inter-relagdes que
compdem o campo de estudos da RSC, conforme identificado na revisdo bibliografica,
observou-se a necessidade de realizar um estudo qualitativo, em maior profundidade, para que
seja possivel analisar e comparar o que se apresenta nas abordagens tedricas com as praticas
que se estabelecem no campo da RSC nas organizagdes, procurando-se identificar

convergéncias entre tais iniciativas e as estratégias competitivas empresariais.

Assim, no que diz respeito aos objetivos a que se propde, aplica-se a este estudo o
método de pesquisa do tipo exploratorio; quanto ao processo, adota-se o enfoque

qualitativo, por meio da estratégia de estudo de casos multiplos.

Strauss e Corbin (2008) ressaltam que os métodos qualitativos devem ser utilizados
para descobrir e compreender o que estd por trds de cada fendmeno sobre o qual pouco ou
nada se sabe. Para estes autores a investigacdo qualitativa tem trés componentes
fundamentais: os dados, que podem advir de varias fontes, sendo a entrevista e a observagao
as mais comuns; 0s processos de analise ou interpretacdo, chamados codificagdo, que incluem
técnicas para conceitualizar os dados e conduzir a comentarios interpretativos que podem ser

ou ndo de natureza tedrica; e os relatdrios, escritos e orais, da investigagao.

Quadro 11: Lista preliminar de aspectos da pesquisa qualitativa

e Apropriabilidade de métodos e teorias
e Perspectivas dos participantes e sua diversidade
e Reflexividade do pesquisador e da pesquisa

® Variedade de abordagens e de métodos na pesquisa qualitativa

Fonte: Flick (2009, pg. 23).

Considera-se a partir disto, que o enfoque qualitativo permitird ao estudo empirico
capturar em profundidade e com rigor cientifico o significado do fendmeno da RSC no campo
das atividades empresariais, bem como, seus significados e suas possiveis convergéncias com

as praticas e estratégias competitivas.
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3.1.1 Delineamentos de Pesquisa

Sampieri et al. (2006, pg. 154) orientam que depois de escolher o enfoque a ser
adotado (quantitativo, qualitativo ou misto) e definido o tipo inicial de pesquisa, deve-se
pensar em qual ¢ a maneira mais pratica e concreta para responder as questdes de estudo e de
atender aos seus objetivos ou interesses, o que implica em selecionar, desenvolver ou adotar

um “modelo”, plano ou estratégia de pesquisa.

Assim, como o campo de pesquisa sobre RSC e suas implicagdes sobre a estratégia
competitiva ¢ uma area de conhecimento ainda em construgdo, além de definir o enfoque
qualitativo e adotar o estudo exploratério como base para este estudo, adota-se ainda o

modelo de pesquisa ndo experimental, do tipo observagao participante.

3.1.2 Pesquisas Exploratoérias
Diversos autores que tratam do tema da metodologia de pesquisa classificam os tipos
de pesquisa em: “estudos exploratorios, descritivos e explicativos”. Outros consideram

também os de tipo “correlacionais” (SAMPIERI ef al. 2006, pg. 98).

Neste trabalho a escolha do estudo exploratorio foi considerada a mais apropriada
para atender ao objetivo da pesquisa empirica, pois se busca aqui uma maior
familiarizacdo com o problema abordado, além da clarificacdo de conceitos, em especial
das proposigdes que relacionam a RSC as questdes de estratégia competitiva nas

organizagdes.

Segundo Sampieri et al., (2006, pg. 59) os estudos exploratdrios sdao uteis quando o
objetivo ¢ examinar um tema ou problema de pesquisa pouco estudado, serve dentre outros
fins, para que se possa familiarizar melhor com determinado fendmeno, para identificar
conceitos ou varidveis promissoras, para estabelecer prioridades sobre pesquisas futuras, ou
para sugerir afirmagdes e postulados. Sdo estudos que “servem para preparar o campo”,
enquanto que os estudos descritivos, em geral, fundamentam as pesquisas correlacionais que,
por sua vez, proporcionam informagdes para dar continuidade aos estudos explicativos, que

geram um entendimento e sdo bem estruturados (SAMPIERI et al., 2006).

Para estes autores, em poucas ocasides o estudo exploratdrio constitui um fim em si
mesmo, geralmente ele determina tendéncias, identifica areas, ambientes, contextos e
situagdes de estudo, relagdes potenciais entre varidveis; ou estabelece o tom para pesquisas

posteriores mais rigorosas.
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3.1.3 O Estudo de Caso como Estratégia de Pesquisa

Segundo Yin (2001, pg. 21-24) ha cinco principais estratégias de pesquisa nas ciéncias
sociais: “experimentos, levantamentos, analise de arquivos, pesquisas historicas e estudos de
caso”. Cada uma dessas estratégias representa uma maneira diferente de se coletar e analisar
dados empiricos, seguindo sua propria logica. Além disso, cada estratégia apresenta suas

proprias vantagens e desvantagens.

De acordo com o autor, para obter o maximo de uma estratégia de estudo, ¢ necessario
conhecer essas diferengas a partir de uma visdo pluralistica, ou seja, pode-se utilizar cada

estratégia por trés propositos: exploratorio, descritivo ou explanatério (YIN, 2001).

Segundo ele, o que diferencia as estratégias ndo ¢ a visdo mais comum que dispde as
diversas estratégias de pesquisa hierarquicamente, mas sim, trés outras condi¢des: a) o tipo de
questdo de pesquisa proposto; b) a extensdo de controle que o pesquisador tem sobre eventos
comportamentais efetivos e; ¢) o grau de enfoque em acontecimentos historicos em oposicao a

acontecimentos contemporaneos (YIN, 2001).

O quadro 12 demonstra como estas condigdes de relacionam as estratégias de
pesquisa.

Quadro 12. Situagdes relevantes para diferentes estratégias de pesquisa

Estratégia Forma da questio da | Exige controle sobre | Focaliza
pesquisa eventos acontecimentos
comportamentais? Contemporéneos?
Experimento Como, por que Sim Sim
Levantamento quem, o que, onde, Niéo Sim

quantos, quanto

Analise de arquivos | quem, o que, onde, Nao Sim /ndo
quantos, quanto

Pesquisa historica Como, por que Nao Nao

Estudo de caso Como, por que Nao Sim

Fonte: Yin (2001, p.24).

Para este trabalho adotou-se, portanto, o estudo de caso como estratégia de pesquisa,
com opg¢ao por analise de casos multiplos. A escolha desse método tem o intuito de responder
perguntas do tipo “como e por que”, além de favorecer a compreensao de um fendmeno social

complexo tal qual é o tema abordado neste estudo.

Flick (2009) ressalta que o objetivo dos estudos de caso ¢ a descri¢do exata ou a

reconstru¢do de um caso:
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O termo “caso” deve ser entendido aqui de uma forma bastante ampla. Pode-
se adotar, como tema de uma analise de caso, pessoas, comunidades sociais
(por exemplo, familias), organizacdes e instituigdes (por exemplo, uma casa
de repouso). O problema principal, entdo, sera identificar um caso
significativo da questdo para a questdo de pesquisa e esclarecer o que mais
compete a esse caso e quais abordagens metodologicas sdo necessdrias a sua
reconstrucao (FLICK, 2009, pg. 135).

Segundo Yin (2001) e Eisenhardt (1989), o estudo de caso ¢ um método de pesquisa
que utiliza, geralmente, dados qualitativos, coletados a partir de eventos reais, com o objetivo
de explicar, explorar ou descrever fendmenos contemporaneos inseridos em seu proprio
contexto. Caracteriza-se por ser um estudo detalhado e que fornece conhecimentos

aprofundados sobre o tema investigado.

O estudo de caso ¢ “uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo dentro do seu contexto de vida real, especialmente quando os limites entre o
fendomeno e o contexto ndo estdo claramente definidos” (YIN, 2001, pg. 32). Este modelo ¢
util quando se deseja entender um fenomeno social complexo, visto que pressupde um maior
nivel de detalhamento das relagdes entre os individuos e as organizacdes, bem como dos

intercambios que se processam com o meio ambiente nos quais estao inseridos.

Yin (2001, pg. 61) também explica que ha quatro tipos de projetos para estudos de
casos, delineados na matriz 2 x 2 apresentada na Figura 12 a seguir. “A matriz presume que
estudos de caso Unico e de casos multiplos refletem situagdes de projeto diferentes e que,

dentro desses dois tipos, também pode haver unidades unitarias ou multiplas de andlise”.

Segundo esta matriz, os quatro tipos de projetos sdo: Projetos de caso tUnico
(holisticos); Projetos de caso unico (incorporados); Projetos de caso multiplo (holisticos); e

Projetos de caso multiplo (incorporados).

Projetos de caso tnico Projetos de caso multiplos
Holisticos (unidade
Unica de analise)
TIPO 1 TIPO 3
Incorporados
(unidades multiplas
de analise) TIPO 2 TIPO 4

Figura 12: Tipos basicos de projetos para os estudos de caso
Fonte: Yin (2001, p. 61).
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Uma caracteristica do estudo de caso ¢ a variagdo de analise que pode vir a existir na
pesquisa, sendo que o pesquisador podera optar pela analise de um caso unico ou multiplo. A
utilizacdo de casos multiplos permite a observagao de evidéncias em diferentes contextos,
pela replicacdo do fendmeno, sem necessariamente se considerar a logica de amostragem

(YIN, 2001).

ANALISE E
DEFINICAO E PLANEJAMENTO PREPARACAO, COLETA E ANALISE A
< ¢ > < C > CONCLUSAO
[~ ————
I ]| v
Chega a
| 3 Conduz primeiro > IEsgrng um > conclusgﬁes de
l estudo de caso — N avtor'lo. Sty > casos cruzados
| | individual ¢
! . | Selecionaos l
| = casos | Modifica a
| | teoria
| |
| Escreve um ¢
Desenvolve a teoria * Conduz segundo » o
Ly —> estudo de caso rela.tor!qde caso |y Desenvolve
| individual implicaces
- politicas
Projeto o I
»| protocolo de | ¢
coleta de dados |
Escreve um
I relatério de
E | Escrevelim casos cruzados
el R =t relatério de caso
caso remanescentes R
> individual

Figura 13: Método de estudo de caso
Fonte: Yin (2001, p. 73).

Segundo Yin (2001), assim como nos estudos de caso unico, nos multiplos cada evento
em particular ainda pode ser holistico ou incorporado, ou seja, um estudo de casos multiplos
pode consistir em casos multiplos holisticos ou de casos multiplos incorporados. A diferenca

entre esses dois projetos depende do tipo de fendmeno que esta sendo estudado.

Conforme o autor, qualquer utilizagdo de projetos de casos multiplos deve seguir uma
logica de replicacdo, e ndo de amostragem, e os casos devem funcionar de uma maneira
semelhante aos experimentos multiplos, com resultados similares (replicacdo literal) ou
contraditorios (replicagdo teodrica) previstos explicitamente no principio da investigagdo (YIN,

2001).

A replicagdo neste caso ndo quer dizer necessariamente que cada estudo de caso
necessita ser holistico ou incorporado. Os casos individuais, dentro de um projeto de estudo

de casos multiplos, podem ser qualquer um dos dois. Quando se utiliza um projeto
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incorporado, na verdade, cada estudo de caso pode incluir a coleta e a andlise de dados

quantitativos, incluindo a utilizagdo de levantamentos em cada caso (YIN, 2001).

Os estudos multiplos, segundo Eisenhardt (1989) sao considerados mais convincentes
e robustos porque permitem, além da analise individual, a andlise entre os casos. Enquanto as
analises individuais consolidam as informacdes de cada caso; as analises entre os casos
identificam padrdes, fornecendo elementos para a construcdo de hipdteses e o

desenvolvimento de teorias.

No caso do presente estudo, optou-se pela realizagao de um estudo de casos multiplos,
com analise de unidade unica, de acordo com o Tipo 3 (holistico) proposto por Yin (2001).
Este tipo de pesquisa ¢ a alternativa que melhor se adapta as caracteristicas do estudo
proposto. Por meio dela, sera possivel analisar em profundidade as caracteristicas das

estratégias corporativas da dimensao socioambiental das empresas pesquisadas.

Sobre as caracteristicas deste método de pesquisa, Eisenhardt (1989) esclarece que em
estudos de casos utilizam-se amostras tedricas € ndo amostras estatisticas. Por isso, cada caso
deve ser escolhido para replicar ou estender uma teoria emergente, assim como para
completar categorias tedricas. Nessa ldgica, o objetivo da amostra tedrica € escolher um caso
em que a teoria emergente possa ser replicada ou estendida, assim, faz sentido que sejam

escolhidos casos em que o processo de interesse seja facilmente observavel.

Diante disto, os casos analisados neste trabalho procuraram atender aos seguintes

requisitos:

» Empresas com relevancia em seu mercado de atuagao;
Empresas que realizam acdes no campo da responsabilidade socioambiental;
Empresas de diferentes setores de atuagao;

Empresas situadas no estado de Goias;

v VvV VYV V

Empresas que apresentem receptividade quanto a proposta da pesquisa.
Para o estudo aplicado foram investigados dois casos, junto as seguintes empresas:

1. Caramuru Alimentos — empresa nacional. Principal grupo brasileiro no processamento
de soja, milho, girassol e canola. Possui presenca em quatro estados brasileiros e sede

localizada em Itumbiara (Goias);
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2. Pontal Engenharia Construgdes e Incorporagdes LTDA — empresa nacional, do setor da
construcao civil, com sede instalada no municipio de Goiania (Goias), citada com uma
das 250 micro e pequenas empresas que mais crescem no Brasil, conforme pesquisa

realizada pela Deloitte — Exame PME (2014).

Estas empresas foram selecionadas para compor a pesquisa tendo em vista que, além
de atender aos requisitos anteriormente mencionados (relevancia em seu mercado de atuagio;
realizar acoes de RSC; ser de setores distintos uma da outra; possuir sede em Goias, manter
receptividade para a pesquisa), ambas foram relacionadas na publicagdo da Revista Cores, da
FIEG, no ano de 2011, como exemplos de empresas que ja desenvolviam agdes neste campo,
conforme relatos publicados, relacionados a segunda edicdo da pesquisa sobre o estagio das

praticas de RSC desenvolvida pela FIEG no ano anterior (2010).

Além do estudo de caso também foram realizados levantamentos de fontes secundarias
(documentos das empresas, dados estatisticos dos setores das empresas estudadas, etc.) e

observag¢ao informal de objetos, comportamentos e fatos de interesse para o estudo.

3.2 Coleta e Tratamento dos Dados
De acordo com o modelo exposto na figura 14, o método do estudo de caso exige a
formulacao de um protocolo de estudo de caso para a coleta dos dados. Sobre este tema Yin

(2001, pg. 89) destaca que:

Um protocolo para o estudo de caso ¢ mais do que um instrumento. O protocolo
contém o instrumento, mas também contém os procedimentos e as regras gerais que
deveriam ser seguidas ao utilizar o instrumento. E desejavel possuir um protocolo
para o estudo de caso em qualquer circunstincia, mas ¢ essencial se vocé estiver
utilizando um projeto de casos multiplos. O protocolo é uma das taticas principais
para se aumentar a confiabilidade da pesquisa de estudo de caso e destina-se a
orientar o pesquisador ao conduzir o estudo de caso [...].

O protocolo deve apresentar as seguintes sec¢des: visao geral do projeto de estudo de
caso; procedimentos de campo; questoes do estudo de caso; guia para o relatorio final (YIN,

2001).

No presente estudo, a primeira etapa da investigacdo foi composta por revisdo de
literatura para sustentacdo tedrica do estudo e elaboracdo do marco teodrico. A partir dessa
primeira etapa a abordagem exploratdria foi aprofundada com o estudo de casos multiplos,
onde a coleta dos dados se deu por meio de entrevistas em profundidade, realizadas pela

autora da dissertacao.
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A pesquisa foi baseada no modelo de Porter e Kramer (2006) sobre o enfoque
estratégico de RSC. Por esse modelo, Porter e Kramer (2006) buscaram classificar as questoes
sociais que afetam as empresas. Eles as classificaram em responsabilidade social responsiva e
responsabilidade social estratégica. A primeira referindo-se a atuacdo como bom cidadao
corporativo e mitigando os impactos adversos da atividade da empresa. A segunda com
implicagdes em fazer algo distinto dos adversarios € com a proposicdo de uma dimensdo

social na proposta de valor da organizagao.

Assim, com base em Porter e Kramer (2006), desenvolveu-se uma matriz de referéncia
para identificacdo e andlise da abordagem de RSC, conforme apresentado no quadro 13, bem

como para auxiliar na aplicagdo do modelo durante o estudo de caso.

A matriz estd estruturada a partir das duas dimensdes (RSC Responsiva e RSC
Estratégica) e das trés categorias propostas no modelo de Porter e Kramer (2006) (impactos
sociais genéricos; impactos sociais da cadeia de valor; e dimensdes sociais do contexto
competitivo), apresentando um desdobramento para indicar os objetivos da investigacdo em

cada nivel de analise.

A matriz também faz a correlagdo dos possiveis resultados das agdes realizadas pela
empresa tanto para os negocios quanto para a sociedade, em cada nivel do modelo. Para cada
nivel/categoria, por fim, foram listadas questdes norteadoras, de modo a melhor orientar o
processo de pesquisa e analisar em profundidade as possiveis agdes desenvolvidas em cada

nivel estratégico pela organizacao.

O delineamento das questdes norteadoras foi feito levando-se em conta, além das
referéncias de Porter e Kramer (2006), as contribui¢cdes de outros cinco modelos tedricos

destacados na revisdo de literatura.

A utilizag¢do de tais referéncias foi feita com a intencdo de complementar o modelo
original de Porter e Kramer (2006), de modo a sanar aspectos em que o mesmo se demonstrou

insuficiente para o contexto da analise proposta.

O modelo original ¢ simples e pragmdtico e contribui para a analise de uma
abordagem mais estratégica da responsabilidade social por meio do enquadramento dos temas
sociais afetos a empresa nas trés categorias anteriormente citadas: as questdes genéricas, 0s
impactos sociais da cadeia de valor e as dimensdes sociais do contexto competitivo. Em sua
proposta, Porter ¢ Kramer (2006) recomendam que as empresas identifiquem esses temas € os

selecionem conforme as estratégias de suas divisdes de negdcio e o potencial impacto que
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podem gerar. Todavia, o que se observou € que a estrutura do modelo original ndo apresenta
um esquema formal de sequencia de atividades e agdes que auxilie neste processo de

diagnostico.

Assim, se buscou nos modelos identificados na revisdao de literatura, elementos que
pudessem ampliar o modelo e sanar tais lacunas. Propds-se com isso a organizagdo da matriz
de referéncia, com indicagdo das questdes norteadoras para facilitar a identificagdo de tais
temas e atividades desenvolvidas pelas empresas. A matriz foi estruturada com base em uma
logica de diagnodstico de necessidades comunitarias, de gestdo da cadeia de valor e das
funcdes administrativas, bem como, para identificacdo dos stakeholders relacionados ao

campo de atuagdo da empresa.
Os modelos utilizados e sua contribuicao para esta proposta estdo destacados a seguir:

1. O modelo da cadeia de valor: para avaliacdo das areas de provavel impacto e agdo
(logistica, operagdes, marketing e vendas, servicos, infraestrutura, recursos humanos,

compras ¢ administragdo geral);

2. A Teoria dos Stakeholders: para avaliacdo das possibilidades de acdo junto as partes
interessadas (comunidade, publico interno, clientes, fornecedores, oOrgdos de

regulamentac¢do, imprensa, etc.);

3. Criacdo de Valor Sustentavel (CVS): para avaliagcdo das varidveis internas e externas
que de modo geral, se relacionam com o ambiente de negdcios (condi¢des dos inputs;
condi¢des da demanda; contexto de competigdo e rivalidade e industrias correlatas e

de apoio);

4. Tiple Bottom Line (TBL): para verificacdo de abordagens que contemplem os aspectos

econdOmico, social e ambiental de influéncia das agdes da empresa;

5. Criagdo de Valor Compartilhado (CVC): para avaliar se as agdes do campo
socioambiental desenvolvidas pelas empresas possuem relagdo com o seu core
business, bem como, se ha casos de inovacao na cadeia de valor, de reconcepgao de

produtos e mercados; ou ainda, estabelecimento de aliangas estratégicas.

Os instrumentos de coleta de dados adotados foram o roteiro de entrevista
semiestruturado a partir do qual foram feitas analises ndo estatisticas para o aprofundamento

do objeto em estudo; levantamento de dados secundarios e observagao direta informal.
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Como unidades de analise, foram entrevistados colaboradores das areas encarregadas
pela condugdo das ac¢des de responsabilidade social nas empresas pesquisadas, com o intuito
de observar a consisténcia das abordagens utilizadas sobre RSC na organizacao, bem como,
para identificar possiveis evidéncias das implicagdes estratégicas de tais acdes para a

competitividade da empresa.

O protocolo do estudo de caso esta inserido no Apéndice A.



Quadro 13: Matriz de referéncia para identificacdo e analise da abordagem de RSC
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Dimensoées do
modelo utilizado

Niveis

Objetivos

Resultados das a¢oes
para a empresa

Resultados das a¢des para a
sociedade

Questdes norteadoras

RSC Responsiva

Impactos Boa cidadania Identificar relagdes o Maior visibilidade ® Suporte as necessidades ® A empresa promove, participa ou contribui com

sociais mantidas pela imediatas de comunidades campanhas socio assistenciais na comunidade?

genéricos empresa e agoes e Gerenciamento da carentes ® A empresa promove, participa ou contribui com
realizadas ou reputagdo e Fortalecimento institucional | projetos esportivos, culturais ou ambientais nas
apoiadas com de entidades sociais comunidades de entorno ou na sociedade em geral?
incidéncia social, e Manutencdo das e Fortalecimento de agdes o A empresa apoia e/ou financia organizagdes da
Porém’ sem relagdes com socioambientais sociedade civil no desenvolvimento de suas
influéncia stakeholders ¢ desenvolvidas por atividades?
significativa sobre a sociedade organizagdes da o A empresa realiza atividades promocionais e
competitividade da comunidade publicitérias com enfoque socioambiental?
empresa no longo e Valorizagdo cultural ¢ A empresa promove ou incentiva iniciativas de
prazo e Conscientiza¢do ambiental voluntariado com seus colaboradores?

o A empresa disponibiliza fundo especifico para
investimento social ou mantém instituto ou fundacdo
de apoio?

Impactos Mitigar danos Identificar agdes e Gerenciamento da e Conservagio dos recursos ®» A empresa desenvolve iniciativas para o tratamento
sociais da causados por relacionadas a gestdo | reputagdo naturais e redugdo da poluigdo | ou descarte adequado dos residuos gerados em seu
cadeia de atividades da das operagdes processo produtivo?

valor cadeia de valor | internas e a e Manutencdo da licenca (¢ Melhoria do atendimento ® A empresa adota alguma medida para o controle da

sustentabilidade na
cadeia de valor, com
efeitos sobre o
aumento da
produtividade e na
redugdo de custos,
riscos e impactos

para operar

® Reducao dos custos
logisticos e
operacionais

e Minimizacdo das
externalidades
negativas e aumento
dos impactos positivos

® Redugdo da pegada
ecoldgica da empresa

® Aumento da eficiéncia
na utilizagdo de
recursos naturais

® Melhoria do acesso da

® Melhoria dos produtos ¢
servigos

® Maior seguranga para 0s
trabalhadores

® Qualificagcdo da mao de obra
® Geragdo de trabalho e renda

® Inclusdo social e produtiva
das comunidades de entorno

poluicédo causada por veiculos proprios?

® A empresa adota tecnologias ou sistemas de
qualidade para o processo de gestdo da produgdo que
auxiliem na reducao do desperdicio e uso eficiente
de recursos?

® A empresa adota medidas de seguranca no trabalho e
gestdo de riscos?

® A empresa desenvolve programas de treinamento e
formagdo para seus colaboradores?

® A empresa adota a¢des de saude laboral e qualidade
de vida no ambiente de trabalho?

e A empresa mantém relagdo e didlogo com
sindicatos?

® A empresa possui ouvidoria ou sistema de
atendimento/ canais de comunicagdo com clientes,

fornecedores e sociedade?
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forca de trabalho
e Melhoria da cadeia de
fornecimentos

® A empresa prioriza a contragdo de trabalhadores das
comunidades de entorno?
® A empresa possui codigo de ética/valores?

égica

I3

RSC Estrat

Impactos
sociais da
cadeia de
valor

Transformar
atividades da
cadeia de valor
para beneficiar a
sociedade e ao
mesmo tempo
fortalecer a
estratégia

Identificar agdes
desenvolvidas pela
empresa que abordem
problemas sociais e
ambientais com
processos de
inovagdo distribuidos
ao longo da cadeia,
gerando valor para a
sociedade e também
valor para os
negocios.

e Prevencdo da poluigdo
® Redugdo dos custos
logisticos e
operacionais

e Melhoria da
infraestrutura de
distribuigao

® Maior produtividade

e Fornecimento seguro

e Melhoria da qualidade

e Melhoria da
rentabilidade

o CertificacOes
® Maior transparéncia
e Legitimidade

® Produtos mais
competitivos

® Inovacao

® Uso de energia reduzido
® Reducdo do uso da agua

® Redugdo do uso de matérias-
primas

e Fortalecimento das
habilidades e competéncias

laborais

® Melhoria dos produtos e
servicos

® Aumento na geracao de
emprego ¢ renda

e Inclusdo social e produtiva

e Fortalecimento da economia
local

e Melhoria da governanga

® A empresa adota fontes alternativas de energia,

produtos com menor impacto ambiental ou promove

a reutilizagdo de recursos?

® A empresa promove a conscientizacio de seus

funcionarios e clientes para o uso racional de

recursos ou descarte adequado de residuos?

® A empresa incorpora a diversidade como valor

organizacional?

® A empresa adota medidas em observagdo a questdes

de ndo discriminagdo, combate ao trabalho for¢cado

ou trabalho infantil na sele¢do de seus fornecedores?
® A empresa prioriza a selecdo de fornecedores com
boa conduta ambiental?

® A empresa promove iniciativas de inclusio de

pessoas com deficiéncia em sua equipe ou para o

atendimento a clientes?

® A empresa desenvolve acdes que beneficiam os
dependentes de seus colaboradores?

® A empresa possui normas instituidas com relagdo a
transparéncia e politicas anticorrup¢do?

® A empresa investe em agdes de P&D com foco na
inovagdo de seus produtos e servigos a partir da
perspectiva socioambiental?

® Os produtos e servigos desenvolvidos pela empresa
criam beneficios sociais, como alimentos mais
saudaveis, produtos mais acessiveis (base pirdmide)
ou produtos ecologicamente corretos?

® A empresa possui uma area especifica encarregada
das agoes de RSC?

e As abordagens de RSC sdo difundidas na
organizagdo? Como as areas funcionais sao
envolvidas?

® A empresa utiliza indicadores/relatérios para medir e
comunicar seu desempenho econdmico, ambiental e
social?
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Identificar casos de
necessidades nao
satisfeitas que tenham
sido aproveitadas
pela empresa,
impulsionando
oportunidades de
receitas incrementais
e lucros

® Maior participagdo de
mercado

® Valorizacdo da marca

e Desenvolvimento de
novos mercados

® Produtos mais
competitivos

e Inovacao

® Produtos e servi¢os mais
acessiveis

e Melhoria das condi¢des
sociais ¢/ou ambientais

e Desenvolvimento de
mercados inclusivos

® A empresa ja desenvolveu algum produto ou servigo
como resposta a demandas sociais basicas (saude,
alimentagdo, moradia, comunicagdo, crédito etc.)
com produtos e modelos de comercializagdo
acessiveis aos consumidores com poucos recursos?
® Isso representou receita incremental e lucros?

Dimensodes Filantropia
sociais do estratégica que
contexto alavanca
competitivo recursos para

melhorar areas
relevantes do
contexto
competitivo

Identificar agoes
desenvolvidas pela
empresa que
fortalecem o negbcio
e criam valor social,
afetando a natureza
da competitividade
nos locais em que a
empresa opera

e Redugdo de custos
e Fornecimento seguro

e Melhoria do acesso da
forga de trabalho

e Maior rentabilidade
e Estabelecimento de
parcerias e clusters de

apoio

e Oportunidades para
pesquisa e inovagéo

® Valorizagdo da marca

e Fortalecimento da
cadeia de valor

® Maior competitividade

e Atendimento as necessidades
bésicas;

® Aumento na geragdo de
emprego e renda

® Inclusdo social e produtiva

® Redugdo do uso de matérias-
primas e recursos energéticos

e Desenvolvimento local

e Inovagdo e sustentabilidade

® A dimensao social (questdes sociais basicas, como
por exemplo: consumo x melhor nutrigdo; etc.) estdo
presentes na proposta de valor da empresa?

® O enfoque de sustentabilidade ou de performance
socioambiental esta inserido na visdo da empresa?

® As praticas de RSC desenvolvidas pela empresa
possuem vinculo com sua atividade principal (core
business)?

® As atividades de RSC da empresa levam em conta
problemas sociais e ambientais internos e externos a
organizagdo que podem afetar o desempenho do
negocio?

® Essas praticas contribuem para a geragdo de
beneficios econdmicos e sociais grandes e distintos,
no médio e longo prazo?

® A empresa ¢ certificada ou reconhecida por 6rgéos de
regulamentacgdo e controle em alguma categoria
relacionada ao seu ramo de negocios e/ou atuagao
social? (selos, certificagdes, ISOs)

® A empresa participa de comités, grupos de trabalho
ou outros coletivos relacionados a discussdo de
temas sociais e ambientais?

® A empresa promove agdes de formacéo e
fortalecimento de produtores e fornecedores locais?

® A empresa promove outras acdes de fortalecimento

do cluster local?

Fonte: Elaborado a partir de Porter e Kramer (2006).
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3.2.1 Fonte de Dados
A coleta de dados seguiu basicamente os trés principios indicado por YIN (2001, pg.

119-129):

a) Utiliza¢ao de multiplas fontes: evidéncias de duas ou mais fontes, convergindo

sobre os mesmos fatos ou descobertas (triangulagao de dados);

b) Criag¢ao de uma base de dados: uma estrutura formal de evidéncia, distinta do
relatorio final do estudo de caso. Pode ser composta por notas, documentos, tabelas e

narrativas;

c) Encadeamento de evidéncias: vinculos explicitos entre as questdes formuladas,

os dados coletados e as conclusdes a que se chegou.

Baseou-se também nas principais fontes de evidéncias, seguindo novamente as

orientacdes de Yin (2001, pg. 107-119) para o processo de coleta de dados, conforme segue:

1. Documentagdo: correspondéncias, relatorios de eventos, documentos administrativos,
estudos ou avaliagdes formais da empresa, jornais e outras publicacdes;

2. Registros em arquivo: listas de nomes ou outros itens, mapas, tabelas, dados de
levantamentos, registros pessoais, etc;

3. Entrevistas: podem ser feitas de forma espontanea; ou focal, em que a entrevista ¢ feita
por um curto periodo de tempo, de maneira informal; ou ainda na forma de um
levantamento formal,

4. Observacao direta: no momento da visita de campo ao local do estudo de caso;

5. Observagdo participante: modalidade em que o pesquisador pode assumir diferentes
fun¢des dentro do estudo de caso;

6. Artefatos fisicos: alguma evidéncia fisica que se pode coletar ou observar como parte

de uma visita de campo e utilizar na pesquisa.

3.2.2 Analise dos Dados
Para a andlise dos dados, foram seguidas as recomendagdes propostas por Eisenhardt

(1989) para estudos de casos:

1. Levantamento dos dados relativos aos casos;
2. Identificagdo de padrodes entre os dados.

3. Comparagao dos coletados com a literatura existente.
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A pesquisa empirica baseou-se em proposicdes tedricas como estratégia geral, e
utilizou-se o método de adequagdo ao padrdo e andlise de conteudo para analise dos dados

obtidos.

Os dois casos foram analisados a luz dos modelos teodricos existentes sobre RSC,
assim como a luz das teorias que tratam das estratégias empresariais competitivas, com

aplicagdo direta do modelo de RSC estratégica de Porter e Kramer (2006).

A proposta foi analisar os elementos que orientam a formulacdo das estratégias de
responsabilidade social nas empresas pesquisadas de modo a identificar possiveis sinergias e
enquadramentos com os modelos tedricos, bem como identificar como as empresas
pesquisadas vém evoluindo na incorporacdo das praticas de RSC as suas estratégias de

negocio.
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4 DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

Este capitulo apresenta a descricdo do objeto e dos sujeitos investigados, os dados e

discussoes da pesquisa empirica, assim como, os resultados das analises realizadas.

O estudo empirico foi iniciado com a identificagdo das empresas para aplicacao do
estudo, a partir dos critérios ja destacados no capitulo 3. Posteriormente, as duas empresas
selecionadas foram contatadas para apresentacdo da proposta da pesquisa e agendamento das
entrevistas, as quais foram realizadas na sede de cada uma das empresas, em Itumbiara e em

Goiania, no més de fevereiro de 2015.

O roteiro de pesquisa foi composto com base na Matriz de Referéncia para
Identifica¢do e Analise da Abordagem de RSC (quadro 13), aportando ainda elementos para a
caracterizacdo do ambiente de negocios e das estratégias competitivas delineadas pelas

empresas.

Na Caramuru Alimentos a entrevista foi realizada com a Coordenadora de Gestao da
Qualidade, area a qual a divisdo de responsabilidade social da empresa esta vinculada. Esta
colaboradora estda ha 21 anos na institui¢ao, sendo a responsavel direta pelas acdes de
responsabilidade social, com o apoio da equipe técnica da divisao tematica. A entrevista teve
0 acompanhamento também, da assistente administrativa que atua na divisdao de

responsabilidade social. Esta colaboradora trabalha na empresa ha quatro anos.

Na Pontal Engenharia a entrevista foi realizada com o gestor de obras e qualidade da
empresa. Este colaborador ¢ engenheiro civil e engenheiro de seguranga e atua na instituicao

ha 18 anos, dos quais, 12 sdo a frente da area de RSC.

O estudo também reuniu informacdes de materiais complementares, como relatorios,
noticias publicadas e informagdao veiculada no portal institucional das empresas como

subsidio de pesquisa.

Os dados coletados foram categorizados entdo, com base no modelo proposto por
Porter e Kramer (2006) e na matriz elaborada para o estudo de caso. Aos dados consolidados
aplicaram-se analises individuais, consolidando informagdes de cada caso, bem como analises
entre os casos na tentativa de identificar semelhancas. Os resultados estdo descritos nos

topicos que seguem.
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4.1 Contextualizacdo das Empresas Pesquisadas e do Ambiente de Negocios

O objetivo dos dois primeiros conjuntos de itens elencados no roteiro de entrevista foi
o de identificar as principais caracteristicas de cada empresa, de seu ambiente de operagao e

sobre o posicionamento e estratégias de negocios adotadas.

As informacgdes coletadas estdo apresentadas em blocos distintos para cada empresa,

conforme segue.

41.1 Caramuru Alimentos

As informagdes que seguem descritas foram sistematizadas a partir da entrevista
realizada com a coordenadora de gestdo da qualidade da Caramuru Alimentos, bem como de
dados extraidos do portal institucional na internet, do Balango Social e do Relatério de

Sustentabilidade 2013 da empresa.

A Caramuru Alimentos é o principal grupo brasileiro no processamento de soja, milho,
girassol e canola. A empresa estd presente no Brasil com atividades de exportacdo para a

Europa, Asia e Africa.

A missdao da Caramuru Alimentos inclui em seu escopo o enfoque das partes
interessadas, conforme pode ser observado em sua defini¢do: “Fornecer alimentos, insumos,
biocombustiveis e servicos com qualidade, atendendo as necessidades de clientes e
consumidores, gerando valores a sociedade, fornecedores, colaboradores e acionistas”

(CARAMURU, 2013).

A descrigdo de seus valores inclui: “Etica; confianga e respeito mutuo; simplicidade e
transparéncia no relacionamento; valoriza¢dao e desenvolvimento de colaboradores; disciplina
e profissionalismo; ousadia e criatividade; perseveranga; e respeito ao meio ambiente”

(CARAMURU, 2013).

Sua visdo inclui o enfoque em principios de sustentabilidade, conforme apresentado no

Projeto Caramuru 201 82 na definicdo que segue:

2 De acordo com dados do Relatério de Sustentabilidade (2013) da empresa, o Projeto Caramuru 2018 foi
lancado em 2012 e tem como principais objetivos gerar, avaliar e implantar propostas de mudangas na empresa
em niveis estratégico, tatico e operacional, constituindo-se em uma iniciativa de grande importancia para o
aumento da produtividade, cumprimento da Visdo 2018 e manutencdo da posicédo diferenciada da organizacdo
nos mercados nacional e internacional nos préximos anos. Entre outros tépicos, o projeto contempla
principalmente a revisdo de processos, o crescimento sustentavel, a agregagdo de valor, o aumento da margem e
de escala e a reducdo de custos.
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Ser um Grupo Empresarial reconhecido por: Atender clientes e consumidores com
produtos e servigos de qualidade; Operar commodities diferenciadas; Gerar valor em
produtos de consumo com marca forte; Ter logistica forte; Investir na capacitacao
continua de seus colaboradores e oferecer desafios para o seu desenvolvimento;
Atuar nacionalmente e internacionalmente; Utilizar processos de gestdo e producdo
com tecnologia atualizada; Manter consistente histérico de rentabilidade e
crescimento; e Atuar a partir de principios de sustentabilidade ambiental e social
(CARAMURU, 2013).

De origem familiar, a Caramuru Alimentos foi fundada em 1964 na cidade de Maringa
(PR), atuando inicialmente, com beneficiamento de arroz e em seguida com o processamento
de milho. Nesta época a empresa adotava 0 nome de seu fundador, Mucio de Souza Rezende,

sendo mais conhecida como Maquina Caramuru.

Com o avanco dos negécios e com o aumento da importancia da empresa no setor
moageiro, iniciaram-se as incorporacdes e a empresa passou a ser denominada Produtos
Alimenticios Caramuru, época em que foi expandida para a cidade de Apucarana — PR.
Posteriormente, em 1975, a empresa instalou-se também no Centro Oeste, com a abertura da
unidade produtiva de Itumbiara, no estado de Goiés.

De acordo com o registro histérico disponivel no portal institucional da Caramuru, 0s
anos entre 1980 e 1990 foram determinantes para o grupo firmar presenca no seu campo de
atuacdo, aproximando-se do setor rural, com 52 armazéns gerais distribuidos em Goias, Mato
Grosso e Parana. No ano 2000, a razdo social da empresa foi alterada para Caramuru

Alimentos, com a abertura do armazém XL no Porto de Santos - Sdo Paulo.

Destaca-se que no ano de 2004, a empresa implantou a Estacdo de Tratamento de
Efluentes (ETE), projetada para tratar todos os efluentes liquidos do complexo industrial de
Itumbiara, com capacidade para processar 50.000 litros/hora de agua industrial reutilizavel,
deixando de retirar da natureza o mesmo volume, com reaproveitamento total da agua tratada
nas proprias fabricas, nas torres de resfriamento, na limpeza de pisos e em jardinagem. As
estacdes ainda processam os esgotos sanitarios das unidades, reduzindo a zero as emissdes de

residuos para a rede publica.

Além disso, em 2007, a Caramuru passou a integrar o Programa Nacional de Producéo
e uso de Biodiesel (PNPB), implantando também a unidade de producéo de biodiesel em S&o
Simédo - GO a partir de 6leos vegetais, com o0 objetivo de agregar valor e diversificar a
producéo e, a0 mesmo tempo, reduzir os impactos ambientais ao promover a substituicdo de

combustiveis fosseis derivados de petréleo por fontes de energia limpa e renovavel.
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Atualmente, a Caramuru estd presente com industrias em trés estados brasileiros:
Parand (em Apucarana), Goids (em Itumbiara, S8o0 Sim&o e Ipameri) e Mato Grosso (em
Sorriso); e ainda com Terminais Portuarios - por meio da opera¢do em parceria com outras
empresas — em: Sao Paulo (no Porto de Santos) e Espirito Santo (no Porto de Tubardo). Sua

matriz esta instalada no municipio de Itumbiara — GO.

Cada unidade trabalha nas &reas e com a capacidade instalada, conforme segue

descrito no quando 14:

Quadro 14: Unidades e Terminais — areas de atuacdo e capacidade instalada

Unidade Area Capacidade

Itumbiara (GO) Processamento de soja Armazenagem de graos: 66.000t

Processamento de soja: 1.700t/dia

Producio de 6leo refinado: 600t/dia

Envase de 6leos saborizados PET 250ml e 500ml
Envase de 6leos saborizados lata 200ml e 500ml
Capacidade: 3.000 garrafas-latas/hora

Sopro e envase garrafas PET 900ml, 750ml e 500 ml
Capacidade: 36.000 garrafas/hora

Processamento de milho Armazenagem de graos: 12.000t

Processamento de milho: 24.000t/més
Degerminagdo: 960t/dia

Produgdo pré-cozido: 5.000t/més

Industria colorifico: 400t/més

Producio de pipoca (empacotada e micro-ondas):
1.770t/més

Empacotamento de produtos MIX: 1.560t/més
Extracao de 6leos especiais — | Capacidade: 500t/dia

soja, milho, girassol e canola
Lecitina de soja Capacidade: 500t/més

Sdo Simdo (GO) Processamento de soja Armazenagem de graos: 98.000t
Processamento: 1.800t/dia
Geragdo energia elétrica: 2,1 MWh
Lecitina de soja: 500t/més

Produgdo de biodiesel Biodiesel: 225 milhdes de litros/ano
Glicerina: 14.000t/ano
Ipameri (GO) Produg@o de biodiesel Capacidade: 225 milhdes de litros/ano

Glicerina: 20.000t/ano
Armazenagem de soja: 120.000t

Apucarana (PR) Processamento de milho Armazenagem de grdos: 51.000t
Processamento de milho: 15.000t/més
Industria pré-cozido: 1.500t/més
Degerminagdo de milho: 600t/dia

Processamento Processamento de gérmen: 12.000t/més
de gérmen de milho
Sorriso (MT) Processamento de soja Armazenagem de graos: 48.000t

Processamento de soja: 1.200t/dia
Lecitina de soja: 360t/més
Processamento de Proteina Concentrada
de Soja SPC: 590t/dia
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Terminal Portuario Armazenagem Armazém XL

Porto de Santos (SP) Capacidade de armazenagem:
65.000t de gréos e/ou farelo de soja
Terminal XXXIX

Capacidade de armazenagem:
135.000t de gréos e/ou farelo de soja
Participacdo da Caramuru: 50%

Terminal Hidroviério | Armazenagem Hidrovia Paranaiba-Tieté-Parana
Séo Simao (GO)
Terminal | — Fabrica e Transbordo
Carregamento de soja e farelo de soja
Capacidade de expedi¢do: 500t/hora

Terminal Il — Transbordo
Carregamento de soja e milho
Capacidade de expedigéo: 400t/hora

Navegacéo Terceirizada

Chata Graneleira

Projeto construtivo e detalhamento: TORQUE
Capacidade de carga: 1.500t

Terminal Armazenagem Sistema de descarga hidrovidrio
Hidroferroviario Capacidade: 500t/hora
Pederneiras (SP)
Sistema ferroviario de carregamento

Capacidade: 500t/hora | Capacidade estatica: 60.000t
5 locomotivas GE-C30 - 120 vagdes

Terminal Armazenagem Capacidade de armazenamento: 20.000t
Hidrorrodoviario Capacidade de descarga hidroviaria: 500t/hora
Anhembi (SP) Capacidade de expedi¢do rodoviéria: 400t/hora

Fonte: Adaptado a partir do Relatério de Sustentabilidade da Caramuru (2013).

De acordo com dados do Relatério de Sustentabilidade da Caramuru (2013), além das
unidades e terminais destacados no quadro 14, a empresa também opera por meio de 24
armazens préprios (01 no Parana, 03 no Mato Grosso e 20 em Goias — totalizando 24
diferentes municipios) e 60 armazéns alugados ou contratados (38 em Goias e 22 no Mato
Grosso, em 39 diferentes municipios).

A empresa atua no segmento de commodities, biodiesel, produtos de consumo — com

as marcas Sinh4, Sinh4 Vitae, Bontrato e Dois Amores — € nos segmentos animal e industrial.

De acordo com a entrevistada, uma das estratégias de diferenciacdo adotadas pela
empresa ¢ a atuacao no segmento NON GMO, soja ndo geneticamente modificada. Segundo
ela, a Europa especialmente, ¢ bastante rigorosa na entrada de produtos transgénicos, e por
isso, o mercado europeu se constitui em um dos principais clientes da Caramuru neste

segmento.

Além disso, dentro da estratégia adotada pela Caramuru, de trabalhar com os

produtores e incentivar a agricultura ndo convencional, a empresa tornou-se conhecida no
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mercado europeu por trabalhar com o que se chama de “rastreabilidade”, que significa que
deste o plantio até a entrega final do produto, existe acompanhamento para garantir que o
produto seja ndo geneticamente modificado. A procura por esse tipo de produto no mercado
nacional, conforme foi informado, ndo ¢ muito destacada, mas no mercado internacional este

¢ um diferencial.

Ainda dentre os aspectos destacados durante a parte inicial da entrevista, foi ressaltado
que os produtos processados a partir do milho na industria de Itumbiara sdo destinados ao
atendimento do mercado interno brasileiro; os grdos processados, na unidade de S&o Siméo
sdo destinados a exportacgdo, através do Rio Tieté Parana ou por meio do sistema rodoviario e
ferroviario; a producdo da unidade de Apucarana atende, especialmente, os mercados do
nordeste brasileiro e da Africa (exportacdo de fuba), e que o Biodiesel, produzido na unidade
de Ipameri destina-se integralmente a atender o contrato de fornecimento mantido no @mbito

do Programa Nacional de Produgéo e uso de Biodiesel (PNPB).

Atualmente, a unidade de Ipameri opera apenas com 0 segmento do Biodiesel,
conforme informado, exista a expectativa de que até o segundo semestre de 2015 seja

inaugurada a fabrica para processamento de soja naquele municipio.

No que diz respeito ao seu tamanho, a Caramuru ¢ considerada de grande porte. Ela
emprega aproximadamente 2.797 colaboradores, dos quais 2.268 sdo homens e 529 sdo
mulheres. Esses dados foram extraidos do Balango Social Anual (2013) publicado pela
Caramuru. Com base nesse mesmo relatorio, observa-se que o faturamento da empresa nos

ultimos anos tém ultrapassado os trés bilhdes de reais, conforme se constata a seguir:

Tabela 1: Faturamento Anual

Ano Milhoes de R$ Milhoes de US$
2011 2.270 1.355
2012 3.019 1.541
2013 3.245 1.507
2014* 3.535 1.473

Fonte: Balanco Social Caramuru (2013)
* Previsdo Caramuru

Os principais clientes da empresa sdo cooperativas e atacadistas situados no mercado
nacional e também no internacional, na Europa, Asia e Africa.

Segundo a entrevistada, alguns dos pontos criticos de sucesso para manter-se

competitiva no mercado sdo:
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» Trabalhar a gestdo de custo, em todos os niveis — esse ¢ um dos principais fatores que
permite a empresa operar e manter-se competitiva. Neste item ressalta-se a
importancia do dinamismo e eficiéncia do setor de originagao da empresa, responsavel
pela viabilizagdo e negociacao das matérias primas que a empresa precisa. A agao
desta area envolve agilidade e eficiéncia na negocia¢do do preco da matéria prima e
atendimento as estratégias de processo que a empresa adota;

» O Programa NON GMO - este ¢ um dos segmentos de destaque no portfolio de
produtos operados nas unidades de S3ao Simao-GO e Sorriso-MT e representa
diferencial competitivo para a empresa. De acordo com as informagdes
disponibilizadas no portal institucional da Caramuru, o Programa NON GMO tem o
objetivo de garantir a qualidade e certificar a fabricagdo de produtos ndo
transgénicos. Por meio do sistema de rastreabilidade, todo o processo produtivo deste
tipo de soja é verificado, desde a origem das sementes, acompanhamento, plantio,
desenvolvimento vegetativo das plantas e da colheita, armazenagem, logistica,
processamento nas industrias, transporte, até a entrega do produto final. Este programa
¢ adotado como estratégia de crescimento por meio da agregacdo de valor
em commodities diferenciadas (soja, lecitina e farelo de soja);

» Eficiéncia logistica — este ¢ um critério que influencia diretamente a competitividade
da empresa. Com foco na elaboragdo de uma rota multimodal, o fluxo do Grupo
Caramuru se tornou uma referéncia nacional, com grande capacidade de operacdes,
interligando fébricas, produtores, terminais € armazéns por meio de um sistema que
engloba hidrovias, rodovias, ferrovias, portos e vias maritimas. Hoje, a empresa possui
84 armazéns localizados em pontos estratégicos e ¢ uma das maiores usudrias
da hidrovia Tieté-Parand para o escoamento de sua producdo para exportacdo. O uso
do modal ferroviario representa a retirada de aproximadamente 170 carretas por dia
das estradas brasileiras, além de uma economia de até 20% no custo final dos
produtos. Segundo a entrevistada, com a crise hidrica no estado de Sdo Paulo, a
modalidade hidrovidria foi prejudicada, o que fez com que a empresa tivesse que
emergencialmente sair da via modal para a rodovidria;

» Gestdo de processos — essencial na minimizacdo de riscos € monitoramento de

resultados.

De acordo com a entrevistada a Caramuru busca posicionar-se no mercado por meio

de uma oferta diversificada de produtos, motivo pelo qual a empresa atua em cinco grandes
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segmentos, ofertando inclusive, produtos diferenciados e buscando sempre inovar em

qualidade.

Dentre os produtos mais diferenciados ofertados atualmente pela empresa, a
entrevistada destacou o biodiesel e os produtos NON GMO (os farelos de soja Hipro -minimo
de 48% de proteina -, Pellets - minimo de 46% de proteina - e de casca Hi-Fiber; e a proteina

concentra de soja — SPC).

E valido destacar que, segundo a Cert ID Brasil® (empresa certificadora na area de soja
nao-transgénica) a desconfianga de que os produtos transgénicos possam causar danos a saude
e ao meio ambiente, fez com que muitos mercados o rejeitem ou exijam a rotulagem. Assim,
por exigéncia do mercado consumidor, principalmente da Unido Europeia, surgiram as leis de
rotulagem para que o consumidor possa ser alertado e optar por ndo consumir produtos
geneticamente modificados. Com isso, o produto convencional, ou ndo-transgénico, teve seu
valor de mercado aumentado, proporcionando vantagens comerciais ¢ de posicionamento

estratégico no mercado como produto de maior qualidade.

4.1.2 Pontal Engenharia Construcoes e Incorporacdes LTDA

As informagdes que seguem descritas foram sistematizadas a partir da entrevista
realizada com o Gestor de Obras e Qualidade da Pontal Engenharia, bem como de dados

extraidos do portal institucional da empresa na internet e publicacdes a respeito da instituigao.

A Pontal Engenharia Construgdes e Incorporagdes LTDA ¢ uma construtora localizada
na cidade de Goiania-GO. A empresa, de origem familiar, foi fundada em 1986 e atualmente,
opera exclusivamente em Goidnia no ramo de construcao civil e incorpora¢do de edificios

residenciais.

A valorizacdo dada as questdes de sustentabilidade e responsabilidade social se
destaca na proposta de valor da empresa, conforme pode ser observado pela defini¢do de seus

., C e .~ 4
principios e valores, missdo e visdo :

» Missdo: Construir um mundo melhor, entregando empreendimentos com qualidade e

responsabilidade, realizando sonhos de viver e morar bem.

» Visdo: Ser referéncia em sustentabilidade e qualidade na construgao civil.

® Disponivel em http://cert-id.com.br/certification/nao-transgenicos/. Acesso em 23 de fevereiro de 2015.
* Disponivel em http://www.pontalengenharia.com.br/institucional . Acesso em 24 de fevereiro de 2015.



http://cert-id.com.br/certification/nao-transgenicos/
http://www.pontalengenharia.com.br/institucional

127

» Valores: Etica; Transparéncia; Cidadania; Solidariedade; Honestidade; Integridade;
Respeito ao proximo; Responsabilidade; Comprometimento com a preservagao

ambiental, com a Satde e Seguranca no Trabalho e com Qualidade de Vida.

A empresa também destaca em seu portal institucional a compreensao atribuida a

alguns dos principios adotados:
> FEtica: Agir com ética e transparéncia;
Foco no cliente: Satisfazer as necessidades do cliente;
Integridade: Respeitar a liberdade de expressdo e de associacao dos colaboradores;

Sustentabilidade: Assegurar o desenvolvimento sustentavel;

YV VvV VYV V¥V

Foco na redugdo de custos e dos recursos naturais: Buscar otimizagao ¢/ou redugdo de

custos e recursos naturais, evitando desperdicio;

» Foco na eficiéncia: Alcangar a qualidade dos produtos com o uso racional dos recursos

naturais;

» Preservar o meio ambiente e a satide e seguranga no trabalho: Melhorar a qualidade de

vida dos colaboradores e da comunidade;

» Transparéncia: A Pontal Engenharia realiza prestagdo responsavel de contas e busca

que seus parceiros também facam garantindo a transparéncia de seus negocios.

A Pontal Engenharia é considerada uma empresa de médio porte5. A empresa emprega
atualmente, cerca de 120 colaboradores diretos (dos quais aproximadamente 5% sao do sexo
feminino), conforme dados repassados pelo entrevistado. Sua receita liquida nos anos de

2011, 2012 e 2013 ultrapassou os 18 milhdes de reais, conforme destacado na tabela 2:

Tabela 2: Receita Liquida Anual

R$ (Mil) Crescimento %
2011 2012 2013 2011-2013 Anual
18.317 18.513 25.148 37,3 17,2

Fonte: Relatorio da pesquisa “As PMEs que mais crescem no Brasil”, Deloitte — Exame PME (2014).

® De acordo com a classificacdo adotada pelo Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social
(BNDES), segundo a qual enquadram-se na categoria médio porte, empresas com receita operacional bruta anual
maior que R$ 16 milhdes e menor ou igual a R$ 90 milhdes. Disponivel em
http://www.bndes.gov.br/SittBNDES/bndes/bndes_pt/Institucional/Apoio_Financeiro/porte.html. Acesso em 22
de fevereiro de 2015.
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De acordo com dados da 9* Edi¢ao da Pesquisa “As Pequenas e Médias Empresas que
mais crescem no Brasil”, elaborado pela Deloitte ¢ Exame PME, divulgados na edi¢do 76 de
agosto de 2014, da revista Exame PME, a Pontal Engenharia estd entre as 250 pequenas e
médias empresas que mais crescem no Brasil. A tabela 2 indica o percentual de crescimento
anual da empresa no periodo de 2011 a 2013, que a destaca na 155 colocacdo no ranking
entre todas as empresas listadas e na 9* posicao, entre as 10 empresas da regido Centro Oeste

e Norte incluidas no estudo.

Além do ranking, a publicacdo revela visdes e tendéncias sobre um tema que tem
ganhado destaque e que figura no contexto das discussdes sobre RSC: a qualidade de vida e o
bem-estar no ambiente de trabalho, tema este que também ganha destaque entre as agdes de

RSC desenvolvidas pela Pontal Engenharia, conforme segue registrado nos préximos topicos.

De acordo com o estudo, no que se refere ao oferecimento de programas de beneficios
e praticas de saude e bem-estar, a realidade trazida por essas empresas emergentes que mais
crescem, as coloca cada vez mais proximas do que ¢ feito nas organizagdes de grande porte.
Estas empresas tém vislumbrado o oferecimento de beneficios, que incluem lazer e qualidade
de vida, apoio a educagdo continuada, profissionalizacdo dentre outras a¢des, como uma
vantagem estratégica para a atracdo e a retencdo dos melhores talentos que fardo a diferenca

em seu crescimento (DELOITTE; EXAME PME, 2014).

Do mesmo modo, tais empresas t€ém observado que o atendimento a regulamentagdes
trabalhistas e previdenciarias ¢ fator imprescindivel para garantir transparéncia e competir
com maior equidade e qualidade. De acordo com o estudo, tais a¢des tém grande impacto para
a reputacao organizacional, visto que empresas reconhecidas pelos seus publicos de interesse
como detentoras de praticas sustentdveis tornam-se preferidas por seus potenciais clientes e
mais aptas a captar recursos no mercado, e a obter maior valor em processos de fusoes,

aquisi¢des, vendas ou abertura de capital (DELOITTE; EXAME PME, 2014).

No contexto do posicionamento e das estratégias adotadas pela empresa, destaca-se
que os maiores clientes da Pontal Engenharia em nivel de negocio, sdo pessoas do mercado
goianiense das classes A e B, profissionais liberais, familias, servidores publicos e um
pequeno percentual de investidores, interessados no produto ofertado pela Pontal:
condominios residenciais verticais.

Ao ser indagado sobre quais sdo os fatores criticos de sucesso para o negocio da
empresa, o entrevistado falou sobre a qualidade e a sustentabilidade no produto e no processo,

que para a Pontal, sdo decisivos para a competitividade de seus produtos e servigos.
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“Antigamente as pessoas entendiam que vocé precisava de qualidade, era necessario
ter um bom produto. Quando a gente passou de gestdo da qualidade para gestdo
integrada a gente estendeu o conceito de qualidade, o que significa entdo que eu
tenho qualidade com o meio ambiente, qualidade com as pessoas, qualidade com o
produto. Neste sentido, pra ter um bom produto, com qualidade, ele tem que ser bem
feito, tem que ser construido com seguranca no trabalho, com respeito as pessoas,
com responsabilidade social, protegendo o meio ambiente. Isso é o conceito amplo
de sustentabilidade, no produto e no processo, ¢ a parte da sustentabilidade a gente
transfere ndo s6 a que todo mundo enxerga, a ambiental, a social, mas a gente
também pensa muito no econdmico. Entdo, quando eu coloco o projeto de captacao
de agua da chuva, eu estou protegendo o meio ambiente, estou gerando economia
para o morador que estd usando essa agua e deixando de pagar por ela, e a0 mesmo
tempo estou contribuindo com a cidade. Entdo, ao invés de eu jogar a agua da chuva
na cidade, eu consumo e o excesso dela vai para pogos de infiltragdo, entdo, ao usar
no prédio, ndés geramos economia para 0 morador € 0 excesso ao ndo jogar pra rua,
recarrega o lengol freatico e combate a enchente na cidade, ¢ uma cadeia de valor...”

O entrevistado enfatizou que critérios de qualidade sdo condicionantes de compra e
que aspectos de sustentabilidade, cada vez mais estdo sendo percebidos e valorizados pelos
clientes, de modo que inovagdes e investimentos em produtos agregados com valor
socioambiental j& estdo comegando a ser fator decisivo para compra. Ele destacou também
que, atualmente, a empresa ja tem conseguido vender, levemente, da média para cima do
mercado e que, apesar de investir em tecnologias focadas em aspectos de sustentabilidade em
suas construgdes (ex. energia solar, sistema de captacdo de dgua da chuva, etc.), a empresa
ndo repassa os custos ambientais para o cliente. A empresa tem conseguido alcangar o melhor
retorno no seu produto, mesmo competindo de forma desigual, visto que vende o produto na
mesma faixa de valor de seus concorrentes, que em geral, ndo oferecem os mesmos
diferenciais que a Pontal oferta.

Segundo o entrevistado, dentre os diferenciais pensados pela empresa estd o acesso a
financiamento via instituigdes financeiras, ndo para financiar a obra, mas para criar condi¢des
melhores de aquisi¢do para o cliente.

Ja no contexto das areas de negocio e departamentos da empresa considerados mais
diferenciados e eficazes para a estratégia competitiva da organizagdo, destacam-se as areas de
engenharia e a gestao integrada.

Conforme se observou durante a entrevista, a empresa ¢ bastante proativa na adogao
de tecnologias e sistemas de gestdo com foco na melhoria de produtos, processos e do
comportamento organizacional.

Em 2004 a empresa foi certificada em duas normas de padrao de qualidade, a NBR
ISO 9001 (internacional) e a PBQP-H SIAC (nacional). A estruturacdo de um sistema de

gestdo de qualidade e a mudanca de postura causada pela implantacdo do mesmo viabilizaram
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a implantacao, em 2007, de um Sistema Integrado de Gestao (SIG), abrangendo também os

sistemas ambiental, de responsabilidade social e de saide e seguranca.

No ano de 2010, apos a estruturacdo e implantacdo das primeiras agdes do SIG a
empresa conquistou, simultaneamente, a certificagdo em cinco normas de padrdo
internacional: NBR ISO 9001, PBQP-H SIAC Nivel A, NBR ISO14001, OHSAS 18001 ¢ a
NBR 16001, tornando-se a primeira construtora brasileira a receber esse conjunto de

certificagoes.

Segundo o entrevistado, ao pensar os produtos e processos a partir de um sistema
integrado de gestdo, a empresa consegue tratar melhor as necessidades das partes interessadas.
Ele destacou que o conceito de clientes para a empresa considera os seguintes pontos: o
proprio cliente, o fornecedor, o colaborador, a comunidade ¢ o poder publico, o meio

ambiente e, inclusive, a propria Pontal.

“Se vocé vem adquirir um produto, eu ndo posso pensar s6 no que vocé quer. Porque
as vezes, o que ¢ bom para um cliente ndo ¢ bom para o colaborador, ndo ¢ bom para
o meio ambiente. Entdo talvez ndo seja possivel atender de uma s6 vez todas as
partes, mas vocé pode criar um senso comum que seja razoavel e que transforme em
resultado bom pra todos. E o que o diretor chama aqui na empresa de ponto de
equilibrio: Eu tenho que compor os interesses e necessidades dessas partes e
transformar isso em resultados positivos”.

Ao ser indagado sobre quais sdo os produtos ou servicos mais diferenciados ofertados
pela empresa, o entrevistado destacou que a empresa “vende apartamentos”. No entanto, a
empresa transfere a este produto os seus principios e agrega a ele valor econdmico, social e
ambiental. O que ¢ mais diferenciado, segundo ele, ¢ que a empresa consegue ter um produto
menos agressivo ao meio ambiente e que transfere renda para as pessoas. Além disso, a
empresa também conta com uma equipe fidelizada, que ajuda a garantir a qualidade de seus
Servigos.

Foi citado como exemplo de diferenciacio, o fato de que todos os empreendimentos
construidos pela Pontal tém loja de conveniéncia dentro do condominio, o que na visdo da
empresa, contribui para a diminui¢do do trafego de carros na cidade; gera mais conforto e
seguranga, porque as pessoas nao precisam sair o tempo todo para comprar as coisas
imediatas do dia a dia; e gera renda, porque o aluguel da loja ¢ contabilizado para a conta do
condominio, de modo a diminuir o montante a ser pago por cada morador, gerando assim,
uma cadeia virtuosa, nos aspectos social, ambiental e econdmico.

Além disso, no caso do investimento em energia solar nos edificios construidos pela

Pontal, por exemplo, o custo que a empresa tem por investir nessa tecnologia nao ¢ transferido
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para o cliente, mas a empresa investe porque entende que ¢ necessario. Segundo o
entrevistado, o sistema de energia solar instalado hoje em um condominio, ¢ capaz de gerar
uma economia global anual de quase R$ 100 mil, ao passo em que o custo para sua instalagao
gira em torno de R$ 300 mil. Diante disso, investir em diferenciais com valor socioambiental,
cada vez mais, vai ser critério de desempate: “Uma parcela pequena de clientes ja esta
mudando o perfil de consumo. Agua da chuva o cliente j4 vem procurar, energia solar ainda
nao”.

Em relagdo ao posicionamento adotado pela empresa em relagdo ao ambiente
competitivo o entrevistado destacou por fim, que a Pontal oferta produtos com wvalor
agregado, superior ao de seus concorrentes, mantendo pregos acessiveis; a0 mesmo tempo
oferta itens diferenciados e que visam atender necessidades especiais de seus clientes.

Segundo ele, o principio da construtora, defendido pelo dono da empresa ¢ que “eu
ndo quero ser a maior, mas dentro do que eu puder, eu quero fazer o melhor, para mim e para
as pessoas”.

Como exemplo do posicionamento adotado, destacou que, devido ao fato do perfil de
consumo ter mudado nos ultimos anos, a empresa tem investido em itens como: fraldario nos
espacos de convivéncia do condominio, espaco de apoio para mudangas, vaga de
estacionamentos para portadores de deficiéncia (proximas aos elevadores), banheiros
acessiveis, rampas, coberturas estendidas na garagem para o cliente ndo se molhar; vagas de
garagem avulsas, bicicletérios, lojas de conveniéncia, espaco para coleta de 6leo de cozinha,
espaco para gerador de energia, sistema de energia solar, vaso sanitario com duas valvulas e

sistema de captacdo de dgua da chuva para uso nos sanitarios.

“Antes a gente queria ter muita coisa com espacos menores, hoje a gente esta
pensando em ter espacos melhores, que sejam mais confortaveis, que sejam mais
adequados ao uso... e conseguimos fazer isso tudo numa faixa competitiva de
mercado. A relagdo custo beneficio para o cliente e para a empresa ¢ interessante”.

Na opinido do entrevistado, deveria haver mais incentivo, inclusive por parte das
politicas publicas, para o investimento em novas tecnologias que levem em conta critérios
socioambientais. Ele citou como exemplo, um projeto de lei que estava em avaliagdo em
Goiania e que, aparentemente, ndo foi votado, a respeito do IPTU Verde. Tratava-se de uma
iniciativa por meio da qual, residéncias e condominios que adotassem sistemas de
aquecimento solar, reutilizag@o e infiltragdo de dgua, por exemplo, poderiam obter incentivos
por meio de desconto no valor do IPTU. Pela projecao realizada pela empresa, seriam obtidos

resultados excelentes para o condominio.
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O entrevistado informou também, que mesmo nos prédios construidos pela empresa ha
10 anos, ja hd uma tubulagdo instalada para aproveitamento de dgua de reuso (chuveiro e
lavatorio). Porém, esse sistema nao estd ativado, pois a empresa ainda ndo encontrou uma
tecnologia em que pudessem confiar, ou a tecnologia ¢ muito cara ou a qualidade ndo ¢ a que

a empresa espera.

4.2 Sobre a Abordagem de RSC

O terceiro conjunto de itens elencados no roteiro de entrevista teve por objetivo
identificar os aspectos gerais da abordagem de responsabilidade social corporativa adotada

pelas empresas pesquisadas.

Este item responde aos objetivos especificos “a” e “b” e, parcialmente ao objetivo “d”

deste trabalho que tratam de:

» Verificar quais sdo os elementos que orientam a formulagdo das estratégias de

responsabilidade social nas empresas pesquisadas;
» Analisar como as empresas percebem as abordagens de RSC no seu negécio;
» Identificar como as empresas pesquisadas reconhecem seu papel na sociedade.

As informagdes coletadas estdo apresentadas em blocos distintos para cada empresa,

conforme segue.

4.2.1 Sobre a Abordagem de RSC na Caramuru

Abrindo as perguntas desta parte da pesquisa, foi perguntado a entrevistada qual ¢ a
sua compreensdo de RSC. A abordagem apresentada enfatizou aspectos importantes do

processo de gestdo e monitoramento das a¢des de RSC.

A entrevistada comentou que embora a empresa ja desenvolva ha varios anos acdes no
campo socioambiental, este enfoque mais abrangente de Responsabilidade Social

“Corporativa” ainda estd em processo de consolida¢@o na institui¢do:

“Em 2013 a Caramuru iniciou o trabalho de RSC a partir de uma parceria
desenvolvida com o SESI, sobre investimento social privado, com isso, passamos a
olhar de forma mais critica para o nosso negocio, para a estrutura e o ambiente de
atuagdo da empresa. A partir deste trabalho nos iniciamos um processo mais
estruturado de agdo, com um olhar ampliado sobre toda a empresa e que inclui a
defini¢do de indicadores, para medir os resultados daquilo que buscamos com as
acoes desenvolvidas, de modo a estabelecer um link com o negocio da empresa”.
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A Metodologia do Investimento Social Privado ¢ um modelo de gerenciamento de
projetos que tem o objetivo de ampliar a atuacdo da empresa na regido pela descentralizagao
de competéncias. O resultado ¢ maior envolvimento da comunidade e ampliagdo da
capacidade de coordenagdo por parte do Escritorio de Responsabilidade Social. A Caramuru
iniciou este trabalho entre 2012 e 2013, a partir da metodologia utilizada pelo SESI Goias,
desenvolvendo as Diretrizes de Gerenciamento de Projetos da Area de Responsabilidade
Social que visam estabelecer os procedimentos a serem cumpridos durante as fases de
planejamento, desenvolvimento, monitoramento e controle e fechamento de projetos.

Segundo a entrevistada esta metodologia ainda estd em processo de estruturacdo na empresa.

As agoes de responsabilidade social praticadas pela empresa, conforme foi destacado,
foram motivadas pelo desejo do proprio presidente da empresa que mobilizou sua equipe e
informou que gostaria de fazer algo em favor da educacdo e do desenvolvimento humano,
queria realizar algum trabalho com escolas, com comunidades préximas da Caramuru, para
demonstrar o quanto eles sdo importantes para a Caramuru e o quanto a empresa ¢ importante

para a sociedade. Foi assim que surgiu o “Projeto Aprendendo Com Vocé€”, no ano de 1998.

Este Projeto ¢ uma parceria entre o Grupo Caramuru com as escolas municipais
Alexandre Arcipretti, localizada no bairro Nossa Senhora da Saude, em Itumbiara (GO),
Vinicius de Aquino Ramos, no Parque dos Buritis Trés, também em Itumbiara (GO), e Fabio
Henrique da Silva, no bairro Residencial Garcia, em Apucarana (PR). Por meio dessa
iniciativa sdo promovidas melhorias, reformas e atividades extracurriculares, tais quais,
capoeira, danga, musica e jiu-jitsu, esportes — este ultimo junto com o projeto Atletas do

Futuro, desenvolvido em parceria com o SESI (CARAMURU, 2013).

Além disso, sdo aportados recursos de modo a contribuir para a recuperagdo fisica e
funcional das instituigdes e para o desenvolvimento pessoal e profissional dos professores. O
Programa tem foco no combate a evasdo escolar e na geragdo de melhores oportunidades para
criancas e jovens das comunidades de entorno da Caramuru. Os beneficios para a empresa sao
percebidos por meio do fortalecimento do capital humano nas comunidades onde a Caramuru
atua, bem como do treinamento de seus colaboradores que tém a oportunidade de atuar como
voluntarios no programa e, por conseguinte, na constru¢do de um mundo melhor

(CARAMURU, 2013).
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Pelo que se pode perceber, o principal esfor¢o das acdes de responsabilidade social na

empresa se concentram, especialmente, em torno do Projeto Aprendendo com Vocgé.

A entrevistada relatou que as primeiras atividades de responsabilidade social foram

desenvolvidas pela empresa ha 17 anos.

“O ensejo inicial foi criar oportunidades para que as criangas ficassem o maior
tempo possivel na escola. As agdes desenvolvidas desde o inicio pelo Projeto
Aprendendo com Vocé, se assemelham muito com o que se pratica hoje como tempo
integral nas escolas, por meio da oferta de atividades extracurriculares variadas que
oportunizam ao aluno o seu desenvolvimento integral. O foco destas acdes se
concentra na Educacdo, no desenvolvimento das pessoas”.

A entrevistada destacou ainda que o Projeto Aprendendo com Vocé, utiliza indicadores
proprios para o monitoramento das agdes: Evasao, reprovagao e rendimento escolar (notas).

Acerca das definicdes sobre RSC utilizadas pela empresa, ela informou que a
Caramuru nao adota nenhuma defini¢do especifica para responsabilidade social, entretanto,
utilizam o slogan “construindo juntos”. Segundo ela, o papel da empresa na sociedade ¢

fomentar o desenvolvimento.

A Caramuru fomenta o desenvolvimento em vdrias dreas: com 0 COmMercio, com as
escolas, com as universidades... A propria sociedade espera da Caramuru este apoio
para fortalecer o desenvolvimento local. E por isso que nos acreditamos que ao
investir no fortalecimento do capital social, ou seja, ao preparar pessoas para o
futuro, ajudamos a criar condi¢des para que a comunidade se desenvolva melhor e,
se a comunidade estiver bem, a Caramuru também vai colher bons frutos.

Na Caramuru, as a¢des de RSC sdo conduzidas por uma divisdo especifica de RSC,
integrada a Coordenacao de Gestao da Qualidade, dentro da Diretoria de Recursos Humanos.
A area possui or¢gamento proprio, sendo que a empresa destina verba, em orgamento anual,
para doacdes filantropicas (diferente de patrocinios, que estdo vinculados as questdes de
marca e sdo tralhados por outra area da organizagdo). Além disso, a empresa também adota
modelo de colaboragdo ou parceria com organizagdes da comunidade, a exemplo da parceria
mantida com a Junior Achievement, para projetos de capacitagdo e formacao empreendedora
juvenil, e com o Servico Social da Industria (SESI) com o Projeto Atletas do Futuro.

Os principais publicos envolvidos nas agdes de RSC desenvolvidos pela Caramuru sdo
os colaboradores, escolas, criangas e adolescentes, o governo local, os fornecedores (pequenos
produtores — dentro do programa de agricultura familiar), as familias dos colaboradores, a
Associacdo de Pais e Amigos dos Excepcionais (APAE), o Centro Especializado em
Ecoterapia (CRESCER) e a Cooperativa de catadores de materiais reciclaveis (Projeto

Estacdo Reciclar).
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As questdes e temas mais abordados nas praticas de RSC desenvolvidas pela empresa
sdo: Educagdo, empreendedorismo, cidadania, meio ambiente, cultura (danga, capoeira),
esporte (Atletas do Futuro), saude e temas de interesse geral sobre questdes econOmicas €
sociais gerais, desenvolvidos com os colaboradores e fornecedores — pequenos produtores.

A entrevistada ressaltou que inicialmente, o tema central das atividades (Educacao) foi
definido pelo presidente da empresa e que a partir de entdo, com o aprimoramento das agdes
do Projeto Aprendendo com Vocé (que possui um programa pré-definido) a definicdo de
novos temas e areas para atuacdo vem sendo realizada pela diretoria de RH junto com a
Coordenacdo de Gestao da Qualidade.

Todas as agdes de RSC sdao divulgadas pela empresa por meio do Relatério de
Sustentabilidade e do Balanco Social. Além do proprio relatorio que fica disponivel no site da
institui¢ao, as informagdes também sao socializadas com o publico interno da empresa por
meio do Jornal “Caramuru entre N6s” e de outras iniciativas como o Arraia de Itumbiara
(festa tradicional em que a empresa mobiliza voluntarios; faz divulga¢do de suas acdes e
trabalha para arrecadar recursos para entidades sociais do municipio).

O monitoramento das agdes e resultados socioambientais ¢ feito com base no modelo
do Instituto Brasileiro de Analises Sociais ¢ Econdmicas (IBASE), bem como, por meio de
indicadores do Projeto Aprendendo com Vocé (evasdo, reprovacao e rendimento escolar).

A entrevistada informou que a empresa faz a divulgagdo dos resultados das agdes de
RSC e que tais informagdes geram subsidios importantes a tomada de decisdo na empresa,
mesmo que o tema da RSC ainda ndo esteja formalmente integrado ao processo de defini¢ao
das estratégias competitivas da organizacdo, dentro de seu planejamento estratégico.

Para ela, as principais dificuldades encontradas para implementar as iniciativas no
campo socioambiental, especialmente no caso da Caramuru, sdo as questdes culturais e a
diversidade regional, no contexto dos locais onde a empresa estd inserida: “O que da certo em
um lugar ndo necessariamente vai dar em outro. Por isso, a drea de RSC tem o desafio de

integrar as atividades realizadas pela Caramuru em fun¢ao das variaveis regionais”.

4.2.2 Sobre a Abordagem de RSC na Pontal Engenharia

A respeito da compreensao a respeito do tema RSC, assim como no caso anterior, a
abordagem apresentada pelo entrevistado enfatizou aspectos importantes do processo de

gestdo e monitoramento das acdes de RSC.
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Para o entrevistado, RSC ¢ o papel que a empresa tem com a sociedade, diferente do
estado e diferente de ONGs, papel este que deve trazer beneficios para as pessoas, mas sem

paternalismos.

“Para nés RSC se confunde muito com sustentabilidade. A gente traz o aparato
ambiental, social e econdomico, mas ao mesmo tempo a gente cobra os resultados.
Por exemplo, se a gente faz uma doagdo a gente cobra o resultado... Diferentemente
de filantropia (filantropia é muito pontual), para nds as agdes tem que ter
continuidade. Elas precisam ter planejamento, resultado e continuidade...”

Como exemplo disso foi citada a parceria mantida entre a Pontal Engenharia com a
Agéncia Municipal de Meio Ambiente de Goiania (AMMA) e o Jardim Botéanico de Goiania —
Amalia Hermano Teixeira, por meio do Projeto Primavera, onde além do apoio financeiro e
institucional, a empresa dedicou apoio técnico para auxiliar o Jardim Botanico a conquistar,
em 2012, o enquadramento na categoria C, em acordo com o Art. 5 da Resolugdo 213 de
03/11/2003 do Ministério do Meio Ambiente, que determina que os jardins botanicos sejam
classificados em trés categorias denominadas "A", "B" e "C". Este apoio também foi
fundamental para que no ano de 2014 o Jardim Botanico mudasse de categoria, agora para a
B, ampliando os beneficios ofertados a comunidade. Essa conquista foi resultado dos
objetivos tracados e dos resultados constantemente monitorados no contexto da parceria

firmada.

De acordo com o entrevistado, a RSC praticada pela Pontal estd pautada na obrigacao
moral, valores e principios de seus proprietarios, bem como, na busca de uma posicao
diferenciada da empresa em seu ambiente competitivo.

A respeito deste segundo aspecto, ele destacou que no contexto das agdes
socioambientais, de qualidade e seguranga que a empresa desenvolve, ela poderia fazer tudo o
que faz sem certificagdo, no entanto, a empresa compreendeu que seria importante que tais
acOes tivessem fé publica. “Ao passar por auditoria, alguém atesta que o que a empresa diz ela
realmente faz. A gente queria que alguém contasse essa historia, alguém que nao fossemos
nos”.

Ele relatou ainda que no ano de 2010, quando a empresa recebeu a certificacdo em
cinco normas, decidiu-se que seria interessante mobilizar a imprensa, enquanto formadora de
opinido, para fortalecer a discussdo em torno do tema da RSC. Para tal, a empresa articulou
uma agao junto aos orgaos de imprensa durante o Festival Internacional de Cinema e Video

Ambiental (FICA), realizado na Cidade de Goias. Segundo ele, o resultado ndo alcancou as

expectativas da empresa, pois se percebeu que, mesmo entre os Orgdos de imprensa,
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importantes formadores de opinido, a compreensao sobre RSC ainda era bastante limitada, por
vezes, atrelando-se unicamente a questdo ambiental. No mesmo ano, a Pontal recebeu o
premio CREA de meio ambiente, ¢ foi a partir deste momento que se passou a prestar mais
atencao no que se falava sobre RSC.

Assim, a empresa identificou a oportunidade de participar de premiacdes como
estratégia para divulgar o tema. A estratégia de comunicacao inclui participar € concorrer em
premiagdes, de modo a abrir espagos para que a RSC ganhe visibilidade e seja discutida. Para
a empresa ndo era e nao ¢ interessante ficar sozinha. O entrevistado destacou que no inicio,
quando a Pontal exigia a adequagao de seus fornecedores as questdes legais (apresentacdo das
licengas ambientais, por exemplo) muitos deles preferiam ndo vender para a Pontal para ndo
precisar se adequar as normas. Por isso, a empresa constatou que era necessario trazer mais
gente, para mudar a cadeia de valor.

A participagdo em premiagoes, certificagdes, palestras em universidades, no SENAI,
em salas de aula, o trabalho com o Jardim Botanico, a abertura da empresa as pesquisas de
alunos de graduacdo e pos-graduacdo, abriu muitas portas para a empresa. Segundo ele, a
integracdo entre empresa e universidade ¢ uma via de mao dupla, gera informacdo para a
empresa € a0 mesmo em que o aluno se forma ele gera ativo para o conhecimento cientifico e
consegue dizer “o meu conhecimento tem aplicagdo”.

“Hoje quem conta a historia ndo somos nds, mas as pessoas ficam sabendo e podem
vir até nds e ver que o que dizem ¢ verdade, tem rastreabilidade”, afirmou o entrevistado.

A Pontal Engenharia desenvolve agdes no campo socioambiental, ha vérios anos. Se
considerar o enfoque filantropico, conforme destacado, desde 1999. Nesta €poca, as principais
acoes eram doacoes de cestas basicas. Entretanto, com a implantacao do Sistema de Gestao da
Qualidade em 2003, criou-se um amplo plano para a atuagdo da empresa no campo social, o
qual ainda hoje ¢ utilizado.

Posteriormente, em 2007 um novo plano foi desenvolvido, voltado as agdes com
enfoque ambiental. Este plano ja foi reformulado duas ou trés vezes, porque segundo o
entrevistado, o contexto ambiental se apresenta mais dindmico do que o social. Para ele, na
medida em que o conhecimento aumenta, a percep¢do das pessoas sobre as questdes
ambientais também aumenta.

Ele destaca que quando a empresa comegou seu trabalho no campo da RSC, foi
realizado um brainstorming para identificar as varidveis, pontos criticos e agdes relevantes.
Posteriormente, quando iniciaram a implantagcdo do sistema de gestdo integrada em 2008,

certificado em 2010, ndo se tinha muita referéncia, para a atuagdo no contexto de um sistema
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integrado. Entdo, utilizaram referéncias metodologicas como a ferramenta SW2H, para definir
o que fazer, como fazer, de que forma fazer, e isso gerou um plano de agdo. “Hoje a empresa
tem um plano de futuro e ainda vai levar uns 3 a 5 anos para colocar tudo o que foi planejado
em pratica”.

Foi perguntado ao entrevistado se a empresa adota alguma defini¢do propria de RSC,

ao que ele informou que para a Pontal Engenharia, RSC significa:

“Atender aos interesses e necessidades das partes interessadas, achar o ponto de
equilibrio, ampliar o nosso conceito de qualidade. E muito focado na
sustentabilidade. Para nds ¢ o que mais representa isso, RSC é equivalente a
sustentabilidade, no processo e no produto. A gente quer que na operagdo o produto
seja sustentavel e também quer que os processos sejam sustentaveis. A gente quer
gerar menos passivo e mais ativo.”

Para a Pontal o papel da empresa ¢:

“Agir como um agente catalizador de mudanga positiva na sociedade. Ser um ser
que promove essa mudanga, uma mudanga de comportamento de perfil de consumo,
uma mudanga de consciéncia socioambiental. O dono da empresa sempre fala assim
“transformar os principios em pratica”, entdo a gente tem que transformar os
principios em acgdo. A gente cumpre muito esse papel. Porque todo mundo sabe o
que precisa fazer, as vezes as pessoas se preocupam muito em como fazer, mas as
vezes elas ndo sabem nem porque vao fazer. Entdo nos temos que moldar esse
conceito. Ao transformar ideias em pratica a gente muda as pessoas pelo exemplo”.

O entrevistado ressaltou que a empresa tem um ciclo muito dindmico, por isso a Pontal
atua com foco no cliente, na melhoria continua e na gestao por processos. Segundo ele, a ISO
9001 forca a organizagdo a buscar resultados e um exemplo desse esfor¢o para a Pontal é que
a empresa estd ha 12 anos sem acidentes de trabalho e sua ultima a¢do trabalhista ocorreu em
1998.

Na Pontal Engenharia a RSC faz parte da area de gestao integrada. A empresa trabalha,
ela mesma, as questdes de RSC, com orcamento proprio, e também estabelece parcerias com
outras organizacdes da sociedade para o desenvolvimento de projetos especificos. Na Pontal a
RSC ¢ um brago da gestdo integrada e as acdes sdo reportadas diretamente ao dono da
empresa, como subsidio a tomada de decisdo em nivel estratégico. Além disso, a area de RSC
conta com uma equipe multidisciplinar que inclui profissionais da area de engenharia, gestdo

de pessoas, legislacdo ambiental e legislacdo em seguranga.

“O Gestor de qualidade esta acima dos gestores de obra e s6 abaixo dos diretores da
empresa, para garantir que todas as pontas sejam cumpridas: qualidade, meio
ambiente, responsabilidade social, saude e seguranga. Estd acima para garantir que
as acOes sejam planejadas e executadas”.

Dentre os principais beneficiados pelas acdes de RSC desenvolvidas pela Pontal estdo

os clientes e consumidores, os colaboradores, familiares dos colaboradores, os fornecedores, o
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governo, outras empresas do mesmo ramo, a comunidade do entorno da empresa, a sociedade

em geral e a propria Pontal Engenharia, informou o entrevistado.

Os principais temas abordados nas agdes de RSC realizadas pela empresa incluem:
Satisfagdo do consumidor, meio ambiente, educacdo, profissionalizagdo, esporte e lazer,

cidadania, saude e qualidade de vida, e satde e seguranca do trabalho.

Esses temas, bem como as estratégias para sua implementacdo, sdo definidos pela
direcao da empresa junto com o comité do Sistema Integrado de Gestao (SIG). As decisdes
baseiam-se em pesquisa de satisfagdo de cliente interno, onde se identificam quais sdo as
necessidades, especialmente as imediatas. A partir disso tenta-se definir o ponto de equilibrio,

por exemplo: necessidades de treinamento dos funcionarios.

Além disso, as decisdes dirigidas ao contexto externo sdo pautadas no que se percebe
fora. A empresa tenta modernizar, observa o mercado ¢ as tendéncias. Participando dos
eventos e premiagdes, a empresa tem contato com material moderno e experiéncias de gestao
mais avancadas do que as utilizadas por empresas de pequeno e médio porte, informou o
entrevistado. Segundo ele, a Pontal trabalha com estratégias que empresas de porte grande

adotam, mesmo sendo de porte pequeno a médio.

Ele destacou ainda, que as agéncias financiadoras tém exigido cada vez mais o
atendimento a requisitos de sustentabilidade (ex. aproveitamento de dgua, de energia solar), e
que a Pontal iniciou este trabalho a 10 ou 15 anos atrés, de forma pioneira no seu setor de
atuagdo, por isso, para eles, quando a legislagdo chega a transic¢do ¢ tranquila, pois o enfoque

adotado ¢ preventivo.

A respeito da comunicagdo e envolvimento das &reas organizacionais com as agdes de
RSC, na Pontal Engenharia as propostas e as acdoes de RSC vao sendo divulgadas junto as
areas funcionais da empresa na medida em que vao sendo realizadas, de forma a equilibrar as
expectativas geradas com a capacidade executiva da organizacdo dado que o plano de RSC da
empresa possui hoje, cerca de 100 acdes planejadas, para execucao durante o ciclo de cada
empreendimento. Algumas destas iniciativas sdo ciclicas (capacitagdo de esposas dos
colaboradores, por exemplo) e outras sdo permanentes, a exemplo do projeto de ergonomia e
do projeto de formagdo dos colaboradores (escola dentro da obra) que iniciou com a

alfabetizacdo e j4 esta na fase de conclusdo do nivel fundamental.

O entrevistado informou que as agdes de RSC estdo planejadas a partir de um

programa continuo, o qual ¢ executado em etapas. A empresa ndo divulga balanco social ou
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relatorio de sustentabilidade anual, entretanto, os resultados de cada a¢dao sao monitorados e
divulgados em diferentes midias, boletins internos e no portal institucional da empresa na

internet.

O monitoramento dessas acdes € feito por meio de indicadores proprios definidos
dentro do plano de acdo, com o auxilio de ferramentas como o SW2H, a Planilha de Objetivos
Metas e Indicadores e outras métricas associadas (ex. nimero de pessoas, quantidade de
residuos por metro quadrado construido, etc.). Os resultados sdo reportados ao nivel
estratégico gerencial de forma integral, para analise e tomada de decisdao. Aos niveis inferiores

da organizagdo sdo reportados a titulo de conhecimento.

As principais dificuldades encontradas para implementar as iniciativas no campo
socioambiental, conforme informado, consistem nas resisténcias relacionadas a mudanca de
mentalidade (nos niveis interno e externo), nas dificuldades de acesso ao conhecimento e a
falta de incentivo. Foi citado como exemplo o fato de que, quando iniciaram os trabalhos
com gestdo da qualidade, em 2003 e 2004, o que se pretendia era mudar a qualidade de vida
dentro da obra. Com as agdes realizadas, os colaboradores passaram a ver que a qualidade de

vida deles melhorava, entdo se tornaram os protetores das agdes.

“A gente foi primeiro em quem conduz a riqueza da empresa: o funcionario que ta
dentro dela. Se ele quiser desperdigar ele desperdiga, se ele quiser preservar,
preserva. Entdo ao transformar o resultado para o colaborador a empresa melhorou o
seu resultado. Por isso ficou mais facil”.

Quando o colaborador ingressa na Pontal Engenharia ele recebe treinamento em saude
e seguranga no trabalho e sobre politica integrada. Com isso, a empresa fideliza clientes. Hoje
a Pontal tem colaboradores com mais de vinte anos, em um mercado cuja caracteristica
principal € a alta rotatividade. Mesmo os colaboradores terceirizados (temporarios) acabam
sendo fidelizados e, de obra em obra, voltam a trabalhar com a Pontal, informou o

entrevistado.

Ele relatou ainda, que as resisténcias foram maiores no ambiente externo do que no
interno. Em 2010, quando a empresa conquistou as cinco certificagdes, nao havia modelo para
consultar, ndo tinha auditor que trabalhasse com as cinco normas e a certificadora ndo tinha
todo o pacote de certificagdo. Além disso, o mercado ainda ndo era totalmente receptivo,
havia rejei¢do por parte de concorrentes e fornecedores. “Foi um trabalho de formiguinha, de

insisténcia e muita resiliéncia”.
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4.3 Sobre as Praticas de RSC das Empresas Pesquisadas

O quarto conjunto de itens elencados no roteiro de entrevista foi delineado a partir das
dimensdes propostas no modelo de Porter e Kramer (2006), com o apoio da Matriz elaborada

durante o estudo.

Tais questionamentos tiveram por intuito buscar evidéncias ao que se propds nos

objetivos “c” e “d” (parcialmente respondido no bloco anterior) deste trabalho, que tratam de:

» Identificar elementos de convergéncia entre as praticas de RSC e a estratégia
de negocios das empresas pesquisadas (verificando em que estagio se
concentra com maior destaque essas praticas - mais responsivas ou mais

estratégicas);

» Verificar como essas empresas vém evoluindo na integragao destes temas (RSC
e estratégia de negdcios), de modo a identificar evidéncias de como a RSC ¢
integrada as estratégias delineadas pelas empresas, na busca de diferencial

competitivo.

As informagdes coletadas estdo apresentadas a seguir, em trés blocos, conforme as

dimensodes de analise do modelo:

a. RSC Responsiva — Impactos Sociais Genéricos - Boa Cidadania

b. RSC Responsiva - Impactos Sociais da Cadeia de Valor - Mitigar danos causados por
atividades da cadeia de valor

c. RSC Estratégica - Impactos Sociais da Cadeia de Valor - Transformar atividades da
cadeia de valor para beneficiar a sociedade e a0 mesmo tempo fortalecer a estratégia

d. RSC Estratégica - Dimensdes Sociais do Contexto Competitivo - Filantropia
estratégica que alavanca recursos para melhorar areas relevantes do contexto

competitivo

4.3.1 RSC Responsiva - Boa Cidadania

No primeiro nivel do modelo de Porter e Kramer (2006), relacionado a RSC
Responsiva, encontram-se as praticas de Boa Cidadania. A RSC Responsiva significa agir
como um bom cidaddo corporativo, em sintonia com as preocupagdes sociais existentes junto

as partes interessadas, e mitigando efeitos adversos existentes na cadeia de valor da empresa.
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As praticas de boa cidadania, segundo Porter e Kramer (2006) sdo aquelas que,
embora sejam a¢des importantes para a sociedade e possam gerar resultados positivos, nao

desempenham resultados significativos para a atividade principal da empresa.

Em geral, trata-se de questdes sociais genéricas que podem ser importantes para a
sociedade, mas ndo sdo significativamente afetadas pelas operagdes da empresa nem

influenciam a competitividade empresarial no longo prazo.

Boa cidadania, segundo os autores, ¢ algo que as empresas precisam desenvolver.
Muitas organizagdes locais com trabalhos importantes dependem de contribuicdes
corporativas, a0 mesmo tempo, o envolvimento da empresa com questdes sociais relevantes
na comunidade pode ser fator gerador de orgulho para seus colaboradores (PORTER e

KRAMER, 2006).

E valido destacar, no entanto, que as melhores iniciativas de cidadania corporativa
envolvem muito mais do fazer doacdes, elas estabelecem metas claras e mensuraveis, que
possibilitam a empresa ¢ a comunidade acompanhar os seus resultados ao longo do tempo

(PORTER e KRAMER, 2006).

No contexto das empresas pesquisadas, esse enfoque pode ser observado em duas das
principais agdes citadas, tanto pela Caramuru (Projeto Aprendendo Com Vocé), quanto pela
Pontal Engenharia (Projeto Primavera), por tratarem-se de agdes relevantes, com objetivos
claros e bem definidos, com metas e indicadores de verificagdo que permitem o

acompanhamento continuo de seus resultados.

Iniciativas eficazes de cidadania empresarial como estas, em geral sdo as mais
lembradas pelos clientes, podem fortalecer o engajamento das partes interessadas e melhorar
as relagdes com os governos locais e outros grupos importantes para a empresa, fortalecendo a
visibilidade e a reputag@o organizacional. Além do mais, os colaboradores da empresa podem

sentir orgulho em participarem de tais agdes.

Cabe destacar, de todo modo, que ndo importa o quao benéficas sejam as agdes deste

nivel, seu efeito sobre o negocio e a competitividade da empresa continuara sendo limitado.

Em relacdo as praticas de boa cidadania desenvolvidas pelas empresas pesquisadas,
observou-se uma grande variedade de agdes envolvendo, principalmente, temas como meio

ambiente, educagdo, saude e esportes, conforme destacado a seguir.
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Quadro 15: Praticas de Boa Cidadania desenvolvidas pelas empresas

RSC Responsiva — Impactos Sociais Genéricos

Empresa

Praticas de Boa Cidadania

Caramuru Alimentos 1.

10.
11.

12.
13.
14.
15.
16.
17.

18.
19.

Mobiliza campanhas internas de doacdo de sangue e medula dssea em ac¢des
promovidas por outras institui¢des;

Promove campanhas para promocao da satde do trabalhador por meio da area de
saude e seguranca da Caramuru (temas como gripe, tabagismo, etc.)

Realiza doagao de livros e materiais escolares

Participa e apoia a Caminhada da Satide promovida pela Unimed

Promove e apoia a¢des de plantio de mudas

Participa e apoia o evento Arraia de [tumbiara (exposicdo e venda de produtos —
os lucros sdo revertidos para entidades assistenciais)

Realiza eventos em datas comemorativas (dia das criangas, dia do meio
ambiente, etc.)

Disponibiliza espago para divulgagdo do trabalho e de campanhas promovidas
por outras instituigdes e ONGs

Realiza doagdo mensal 8 APAE, para fomento ao projeto de mobiliario adaptado
para pessoas com disfun¢do neuromotora;

Realiza doagdo ao Instituto Crescer para apoio ao projeto de Ecoterapia

Apoia e participa das iniciativas de capacitacdo em empreendedorismo da Junior
Achievement

Realiza distribui¢do de kits escolares para filhos de colaboradores, Eventos (dia
da crianca)

Promove o projeto Lutar por um futuro melhor — aulas de Jiu-jitsu (parceria
Pioneer Sementes)

Promove o Projeto Atletas do Futuro (pratica esportiva - parceria SESI)
Promove o projeto Coral Caramuru

Promove o Projeto Aprendendo com Vocé

Realiza insergdes publicitarias com enfoque ambiental (simbolo de reciclagem
em embalagens e do FSC no relatério de sustentabilidade)

Participa de a¢des do Dia do voluntariado quando convidado

Promove programa proprio de voluntariado corporativo

Pontal Engenharia 1.

CoNoG~WN

10.

Doagdes espontaneas, particulares do dono da empresa a entidades socio
assistenciais (ex. hospital do cancer, etc.)

Doagdo de materiais de construgdo para reforma da moradia dos colaboradores
Promove e apoia concursos de redagdo em tematicas s6cio ambientais

Participa e apoia plantio de arvores

Participa e apoia eventos ambientais (ex. semana do meio ambiente)

Promove e participa do Projeto Primavera (com Jardim Botanico e AMMA)
Apoia agdes desenvolvidas por Universidades, Jardim Botdnico/AMMA, SESI
Realiza apoio (esporadico) a ONGs

Realiza inser¢des publicitirias com enfoque ambiental no site, informativos do
setor, veiculos de comunicagdo (especialmente TV quando convidados a falar
sobre RSC, crise de agua e energia, gestdo de residuos, etc.) material publicitario
dos empreendimentos (diferenciais de sustentabilidade, gestdo certificada)
Incentiva o voluntariado corporativo (apoia uma escola de Goiania ha 15 anos -
acoes sdo feitas com a participag¢do de colaboradores)

Fonte: Elaborado pela autora.

Dentre as agdes de boa cidadania desenvolvidas pela Caramuru foram destacadas

durante a entrevista, trés iniciativas:

1. O projeto Aprendendo com Vocé, desenvolvido pela parceria do Grupo

Caramuru com escolas municipais, para a promog¢do de melhorias, reformas e atividades

extracurriculares, contribuindo com recursos para a recuperacao fisica e funcional das
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instituicdes e para o desenvolvimento pessoal e profissional dos professores, conforme ja
descrito anteriormente. De acordo com informagdes publicadas no portal institucional da
empresa, “mesmo fazendo esse investimento de forma solidaria, a Caramuru tem um grande
beneficio: seus colaboradores sdo treinados e tem, a oportunidade de atuar como voluntarios

na constru¢do de um mundo melhor”;

2. A parceria mantida com a Junior Achievement — esta parceria viabiliza, desde
2007, a realizacdo de programas educativos para adolescentes do ensino fundamental e médio
da regido de Itumbiara, Ipameri, Sdo Simdo, Apucarana e Santos. Os colaboradores sao
capacitados de acordo com o programa de sua escolha e participam como voluntéarios em sala
de aula, doando parte de seu tempo para transmitir conhecimento e experiéncia aos estudantes
de praticamente todas as escolas de ensino fundamental e médio da rede publica e privada dos
municipios envolvidos. Nas capacitacfes sdo trabalhados temas como: Economia Pessoal; As
Vantagens de Permanecer na Escola; Vamos Falar de Etica e Introdugdo ao Mundo dos
Negdcios; Miniempresa; Habilidades para o Sucesso; Empresario Sombra - do ensino médio;
e Nosso Mundo. O Balanco Social (2013) da Caramuru apresenta os nimeros relacionados a

esta acao:

Tabela 3: Dados das A¢des Junior Achievement com a Caramuru

Programas da Junior Achievement
Escolas atendidas 22
Voluntarios que atuaram 99
Horas disponibilizadas por voluntarios 1.628
Alunos beneficiados pelos programas da JA 2.382
Custos relacionados ao Projeto da JA R$ 92.250

Fonte: Balancgo Social Caramuru (2013)

3. O Programa de Voluntariado corporativo mantido pela empresa, por meio do
qual, os colaboradores de todas as Unidades podem dispor de 12 horas mensais de sua carga
horaria de trabalho, para atuar em acdes voluntarias de sua escolha. Segundo a entrevistada, a
média de voluntarios que participam do programa anualmente, chega a ultrapassar 100

pessoas, com mais de mil e quinhentas horas de atividades desenvolvidas.

Dentre as acdes de boa cidadania desenvolvidas pela Pontal Engenharia, foi dado
destaque durante a entrevista ao Projeto Primavera, desenvolvido pela empresa em parceria
com a Agéncia Municipal de Meio Ambiente de Goidnia (AMMA) e o Jardim Botanico de

Goiania — Amalia Hermano Teixeira.
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De acordo com informagdes disponiveis no portal institucional da empresa, este
projeto foi iniciado em setembro de 2011, com a inauguracdo do Museu Carpoldgico e ja em
2012 gerou como resultado, o enquadramento do Jardim Botanico na categoria C e mais
recentemente, a categoria B. Seu objetivo ¢ recompor areas de vegetagdo degradadas no

proprio Jardim Botanico e em outros locais do municipio.

O Projeto financia a pesquisa e a obten¢do de sementes e mudas, com énfase para as
existentes na area do Jardim Botanico, arvores frutiferas, espécies nativas raras ou ameagadas
de extingdo do bioma Cerrado, e através de modulos de produgdo de plantas ornamentais e
medicinais, de colegdes de espécies regionais, medicinais e ornamentais. O Projeto Primavera

tem atuacdo social (com criangas e idosos), ambiental e cultural.

O projeto inicialmente, visava plantar mudas de arvores em quantidade equivalente de
madeira a que foi consumida nas obras da Pontal Engenharia, com intuito de zerar seu passivo
ambiental e neutralizar as emissdes de CO2 da empresa (sob este aspecto inclusive, contribui
para mitigar impactos de sua cadeia de valor). No entanto, a parceria gerou resultados
importantes e foi estendida. Atualmente, sao produzidas cerca de 150 mil mudas, que sao

destinadas para outros parques e regides da comunidade de Goiania.

O Jardim Botanico Amalia Hermano Teixeira engloba uma area de preservacao de 100
hectares na capital do estado, que guarda parte da biodiversidade da vegetacdo de Goias,
especialmente do Cerrado. O espago ¢ aberto também a outras vegetacdes do Brasil e do
mundo, e ao ensino e & pesquisa técnico-cientifica, através da manutengdo de colegdes
cientificas e de Educacdo Ambiental, fornecendo informacdes para o desenvolvimento de
atividades sustentaveis, além da educacdo do publico. A parceria tem mostrado resultados
efetivos. As sementes coletadas e as mudas formadas sdo plantadas no proprio bosque ou
doadas para reflorestar outras areas do municipio. A excursdo agendada de escolas e a
visitagdo de estudantes da vizinhanga tem aumentado e o Jardim Botanico recebe milhares de

pessoas todo ano, cumprindo uma funcao educativa.

De acordo com o entrevistado da Pontal Engenharia, as agdes realizadas no ambito do
Projeto Primavera geram relatérios mensais e anuais. O objetivo da empresa € gerar condigdes

e fortalecer a capacidade do Jardim Botanico se manter de forma sustentavel.
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4.3.2 RSC Responsiva - Mitigar danos causados por atividades da cadeia de valor

Ainda no primeiro nivel do modelo de Porter e Kramer (2006) — RSC Responsiva -
enquadram-se as acoes voltadas para mitigar danos causados por atividades da cadeia de valor
da empresa. Tais agdes sdo aquelas que amenizam efeitos adversos atuais ou previstos das
operagdes e processos realizados pela empresa e, essencialmente, caracterizam-se como

desafios operacionais.

Assim, conforme destacam Porter ¢ Kramer (2006), visto que ha uma lista inumeravel
de possiveis impactos da cadeia de valor para cada unidade de negdcios, muitas empresas tém
adotado em suas abordagens uma lista de verificagdo para as acdes de RSC, utilizando
conjuntos padronizados de riscos sociais e ambientais, a exemplo dos indicadores da Global
Reporting Initiative (GRI), que apresenta uma lista com mais de cem questdes sobre RSC,
para diferentes industrias. O mesmo ocorre com os sistemas de certificagdo e gestdo de
riscos, que apresentam roteiros para que a empresa possa melhor guiar suas agdes e se

adequar aos diversos padrdes e normas.

Por meio da analise da cadeia de valor a empresa pode identificar os impactos sociais
e ambientais decorrentes de sua atuagdo e definir as melhores praticas para lidar com cada

situagdo. O maior desafio, no entanto, ¢ antecipar impactos que ainda ndo sdo bem

reconhecidos, antes que a empresa sofra pressao social externa.

Neste nivel de analise, as acbGes desenvolvidas pelas empresas pesquisadas
apresentaram um grande enfoque nas questdes relacionadas ao tratamento de residuos, com
iniciativas bastante proativas inclusive, na gestdo de riscos (ambas possuem certificacdo
OHSAS 18001) e no tratamento de temas ligados a saude laboral, qualificacdo e qualidade de

vida dos colaboradores, conforme pode ser conferido no quadro 16.

Quadro 16: Praticas que auxiliam a mitigar danos causados por atividades na cadeia de valor

RSC Responsiva — Impactos Sociais da Cadeia de Valor

Empresa Mitigar danos causados por atividades da cadeia de valor

Caramuru Alimentos Realiza coleta seletiva interna

Faz tratamento de efluentes (em todas as unidades industriais)

Realiza mapeamento da gerag@o e destinagdo de residuos

Possui central de residuos interna

Compde o Projeto Estacdo Reciclar

Desenvolve programa de integracao de colaboradores onde sdo trabalhadas as

questdes ambientais e de conduta ética

Realiza acompanhamento e medi¢do da emissao de poluentes de frota propria

8. Mede a eficiéncia operacional de seus sistemas e processos por meio de
ferramentas como o DDO - Diagnostico de Desempenho Operacional (com
analise mensal); Gerenciamento Matricial de Despesas (GMD) — com analise
mensal (mensura uso de energia, combustivel, etc.);

coak~kwbdE
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9. Aunidade industrial de soja, em Itumbiara ¢é certificada no sistema de gestao
integrada (ISO 14001, ISO 9001 e OHSAS 18001)

10. Aplica método de Levantamento de Perigos e Riscos — LPR e de Levantamento
de Necessidades de Treinamento para os colaboradores - LNT(desenvolvida pelo
RH)

11. Mantém Politicas de valoriza¢do de recursos humanos (assisténcia médica,
odontolodgica, farmacia, auxilio alimentacdo, seguro de vida, bolsa de estudos,
empréstimos consignados, previdéncia privada, Participagdo em Lucros e
resultados)

12. Desenvolve programa de ergonomia

13. Realiza a SISMAQ - Semana interna de Satde, Seguranca, Meio Ambiente e
Qualidade

14. Promove Workshops com colaboradores e fornecedores

15. Desenvolve projeto de Inclusdo digital com seus colaboradores

16. Apoia e promove a participagdo de colaboradores em cursos técnicos do Pronatec

17. Mantém Canais de atendimento: SAC através do 0800 e o Canal Andnimo (para
reclamagdes externas)

18. Prioriza a contratagdo de trabalhadores de entorno e realiza processos seletivos
internos

19. Possui Comité de Etica

20. Possui Codigo de Etica

Pontal Engenharia 1. Realiza coleta seletiva

2. Realiza Gestao de residuos (tipo A — Projeto Produgdo mais limpa e Sustentavel
com Residuo Zero)

3. Realizagdo doagdo dos residuos de madeira para outras empresas (pizzarias,
olarias, etc.) que a usam como matéria prima;

4. Faz regulagem dos motores dos veiculos (usa eventualmente, ferramenta do anel
de Ringelmann)

5. Mantém projeto de paginacdo de alvenaria/piso (pecas moduladas para evitar
desperdicio)

6. Adota produtos de qualidade para evitar desperdicio e obter melhores resultados

7. Possui certificagdo para gestdo de riscos (OHSAS 18001)

8. Mantém programas de admissdo, de integragdo, politicas e principios, e de
treinamento para colaboradores

9. Desenvolve programa valorizagdo de colaboradores dentro do processo de gestdo

integrada que inclui dentre outras agdes:

- Biblioteca no canteiro de Obras (com o SENAI)

- Cursos de qualificagdo e aperfeicoamento (com SENAI e SINDUSCON)
- Projeto escola na obra (Cursos de formagao - alfabetizagdo e ensino
fundamental)

- Projeto de inclusdo digital

- Espago de lazer e descanso nos canteiros de obra

- Atendimento médico e odontologico

- Dia da satide com medigdo de indicadores (glicemia, IMC)

- Palestras com temas de interesse -AIDS, cancer, dengue, etc.

- Alimentagdo balanceada com acompanhamento de nutricionista

- Plantio de horta no canteiro de obras

- Empréstimos pessoais em casos de emergéncias

10. Desenvolve agdes de Satde laboral: Programa de ergonomia, dia da satde,

ginastica laboral e tai chi chuam (este ultimo ¢ ciclico)

11. Mantém relacdo e dialogo com sindicatos da categoria

12. Disponibiliza e-mail especifico para assisténcia técnica

13. Mantém canal de Contato (site) para demandas da comunidade

14. Disponibiliza manual do Proprietario com informagdes sobre os sistemas

implantados e sobre coleta seletiva;

15. Prioriza a contratagdo de colaboradores do entorno sempre que possivel, pois

nem sempre ha mao de obra disponivel nas localidades dos empreendimentos

16. Possui codigo de ética para colaboradores
17. Possui codigo de ética para fornecedores

Fonte: Elaborado pela autora.
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Durante a entrevista na Caramuru Alimentos, a entrevistada informou que todas as
metodologias relacionadas aos sistemas de certificagdao sdo trabalhadas em nivel corporativo,
o que significa que, mesmo que uma Unidade ndo seja certificada, ela adota os mesmos
principios e praticas que as demais Unidades Industriais ja certificadas (Exemplo:
metodologia OHSAS 18001).

Em relacdo as praticas desenvolvidas pela Caramuru, listadas no quadro 16, além do
projeto das Estacdes de Tratamento de Efluentes, ja descrito anteriormente, destacam-se aqui
alguns detalhes do Projeto Reciclar que tem o objetivo de promover a consciéncia ambiental,
a inclusdo social e o descarte correto dos residuos, gerando renda para os catadores de

materiais reciclaveis.

A iniciativa surgiu do resultado do diagnodstico feito pela Caramuru, que buscou a
parceria da prefeitura local e de outras empresas ¢ instituigdes para desenvolver o projeto, o

qual ja vem trazendo beneficios para a comunidade de [tumbiara (GO).

Segundo a entrevistada, por meio da metodologia do investimento social privado foi
realizado um diagnostico com a comunidade de Itumbiara para saber sobre o que mais fazia
falta: o item mais apontado por todos foi reciclagem, motivo pelo qual a empresa ampliou as

atividades do projeto Reciclar, para implantar a Estagdo Reciclar.

O projeto Estacdo Reciclar € uma iniciativa desenvolvida por meio da parceria entre a
Caramuru com um grupo de empresas, Prefeitura Municipal de Itumbiara e a Associacdo de
Catadores Estacdo Reciclar. O projeto tem como objetivos consolidar o servico de coleta
seletiva prestado pela Associagdo de Catadores Estacdo Reciclar, gerando renda para seus
associados e auxiliar o municipio no cumprimento das diretrizes da Politica Nacional de

Residuos Solidos.

A Caramuru foi a responsavel pela construgdo de um galpdo com aproximadamente
1.500 m? destinado a Associagdo. No local sera realizada a triagem de materiais reciclaveis. O
Grupo Caramuru apoiou ainda a consolidacdo da estruturacao juridica da Associagdo. Os
beneficios deste tipo de atividade para o negdcio sdo o fortalecimento do cluster local, bem
como, a conservagao dos recursos naturais, dos quais a empresa também depende para poder

operar.

Os materiais reciclaveis encaminhados a Estacdo Reciclar passam por um processo de

triagem, realizado pela Associacdo dos Catadores de Materiais Reciclaveis. Apds isso, sdo
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vendidos pela associagdo para empresas de reciclagem, transformando-se em uma fonte de

renda para estes trabalhadores, informou a entrevistada.

Em relagdo as acdes desenvolvidas na Pontal Engenharia, conforme destacado pelo
entrevistado, o projeto Produgdo Mais Limpa e Sustentavel com Residuo Zero garante que
todo o residuo do tipo A (tijolos, reboco, etc.) seja triturado e se produza novos tijolos e

blocos a partir destes residuos.

Este projeto constitui uma inovagdo técnica que contribui com o meio ambiente e a
cidade, com boas praticas de sustentabilidade em argamassas, revestimentos e alvenaria,
apresentando uma solugdo pratica para a gestao dos residuos solidos, por meio de um modelo
produtivo focado no gerenciamento e aproveitamento desses residuos, que visa eliminar o

desperdicio e promover a melhoria continua.

De acordo com informacdes disponiveis no portal institucional a empresa, para
diminuir a geragdo e o descarte de residuos classe A (entulho de construcdo), a construtora
repensou seu método construtivo, mudando a alvenaria de vedacdo convencional com bloco
ceramico para alvenaria em bloco de concreto produzido na obra. Assim, o residuo de bloco
de concreto e dos demais produtos a base de cimento (argamassas e concretos) sdo triturados e
reaproveitados como agregado mitudo, inclusive na producdo de novos blocos de concreto,
diminuindo as perdas e permitindo o maximo de aproveitamento deste residuo como matéria

prima.

Com isso, a empresa contribui para o desenvolvimento sustentavel com a aplicacdo da
logistica reversa, e auxilia na prolongacdo da vida util dos aterros sanitarios, ao mesmo tempo

em que garante economias significativas em seus empreendimentos.

O entrevistado da Pontal destacou que essa tecnologia foi desenvolvida em parceria
com uma universidade. Hoje a empresa consegue resultados melhores com a utilizagdo de
residuos do que com a matéria prima natural.

Ele destacou ainda que, enquanto a média nacional ¢ de 150kg de residuos por metro
quadrado, com a coleta seletiva no inicio da gestdo integrada esse montante baixou para
130kg, hoje a empresa trabalha na média de 41 a 68kg por metro quadrado, reduzindo mais de
dois terg¢os o descarte de materiais. Segundo o entrevistado, o material reutilizado se converte
em valor: “Contribui com a vida util do aterro sanitario e ao converter em areia, diminui o uso

da matéria prima natural, a economia média por obra chega a 300 mil reais”.
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4.3.3 RSC Estratégica -Transformar atividades da cadeia de valor para beneficiar a

sociedade e a0 mesmo tempo fortalecer a estratégia

A RSC Estratégica, segundo o modelo de Porter e Kramer (2006), envolve a escolha
de uma posi¢do unica — trata de fazer as coisas de forma diferente dos concorrentes, de uma
forma que reduza custos, ou, melhor sirva a um determinado conjunto de necessidades dos
clientes. Estes principios, segundo os autores, também se aplicam a relagdo entre empresa e

sociedade.

Nesta l6gica, muitas oportunidades para inovagdes pioneiras para beneficiar tanto a
sociedade e a competitividade propria de uma empresa podem surgir por meio da oferta de
produtos diferenciados, que levem em conta as necessidades socioambientais, ou, por meio da

transformacao de atividades na cadeia de valor.

O quadro 17 apresenta as praticas desenvolvidas pelas empresas e que, neste nivel,
contribuem para a gera¢do de beneficios sociais e ambientais, a0 mesmo tempo em que

fortalecem a estratégia da empresa.

Quadro 17: Praticas desenvolvidas pelas empresas que transformam atividades da cadeia de valor para
beneficiar a sociedade e a0 mesmo tempo fortalecer a estratégia
RSC Estratégica — Impactos Sociais da Cadeia de Valor

Empresa Transformar atividades da cadeia de valor para beneficiar a sociedade e ao
mesmo tempo fortalecer a estratégia
Caramuru Alimentos 1. Adota fontes alternativas de energia (queima de biomassa — bagago de cana)

—em breve utilizarfo a cana energia no abastecimento de caldeiras. Pretende
trabalhar com co-geracdo de energia. Usa lenha de fontes renovaveis
Faz reutilizagdo de agua por meio das Esta¢des de tratamento de efluentes
3. Realiza agdes de conscientizagdo de funciondrios sobre questdes
socioambientais por meio de Workshops de qualificacdo e da SISMAQ —
Semana interna de Salde, Seguranga, Meio Ambiente e Qualidade
4. Adota clausula contratual referente ao combate ao trabalho escravo e trabalho
infantil
5. Exige licencas ambientais de seus fornecedores
6. Mantém espagos acessiveis na empresa (rampas, aberturas largas, banheiros
acessiveis, elevadores)
7. Garante a transparéncia de suas ag¢des com a divulgacdo de resultados
mensalmente, em todos os niveis organizacionais
Esté iniciando agdes para co-geracdo de energia na Unidade do Mato Grosso
Desenvolve o programa NON GMO
0. Alguns produtos ofertados pela empresa criam beneficios sociais distintos:
- Mais Acessiveis: farinaceos, 6leos comestiveis,
- Mais Saudaveis : proteinas texturizadas (mais fibras), 6leos especiais (ex.
6leos com Omega 3)
- Respeita o meio ambiente - biodiesel
11. Utiliza indicadores do modelo do Balango social IBASE e Relatorio de
Sustentabilidade para comunicar seus resultados. Informou que esté se preparando
para utilizar a metodologia do GRI

N

B ©w

Pontal Engenharia 1. Adotou inovagdes em seus empreendimentos quanto aos seguintes itens:
- uso de energia solar nos chuveiros
- sistema de aproveitamento de dgua da chuva
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- Vaso com duas descargas

- Aproveitamento de agua de ar condicionado

- Pocos de infiltragdo
2. Projeto residuo zero — faz o aproveitamento de residuos
3. Realizagdo ag¢des de conscientizacdo dos colaboradores por meio de
informativos e treinamentos especificos
4. Adota Clausula de renuncia ao trabalho escravo e infantil
5. Exige todas as licengas ambientais para os prestadores de servigos (se ndo
tiverem, a empresa capacita o fornecedor para ele se licenciar ou entdo procura
outro fornecedor)
6. Mantém cadastro de fornecedores ambientais e sociais (boas referéncias)
7. Adota aspectos de acessibilidade nos empreendimentos: rampas, vagas
acessiveis, banheiros acessiveis, aberturas maiores (ha quatro ou cinco anos,
algumas habita¢des podem ser adaptadas), area de transferéncia, vaga de
deficiente e idoso em frente ao elevador
8. Desenvolve agdes com familiares de colaboradores
- Incentiva o programa Menor Aprendiz
- Realiza formagdo para as esposas dos colaboradores — em parceria com a
Associacao das donas de casa - em temas como: economia de 4gua e energia,
aproveitamento de alimentos, armazenamento de graos, etc.
9. Possui politica integrada de gestdo, codigo de ética e termo de entendimento de
contrato que abordam aspectos relacionados ao posicionamento da empresa
quanto a transparéncia e combate a corrupgao
10. Utiliza indicadores proprios de monitoramento e gestdo. Os Indicadores Ethos
sdo utilizados como ferramenta de comparagéo com outras empresas do mesmo
setor. Néo publica relatorio de sustentabilidade.
Fonte: Elaborado pela autora.

Pelo que se pode observar na relacao de itens elencados no quadro 17, ambas as

empresas tém buscado desenvolver produtos diferenciados que levem em conta as
necessidades socioambientais. Ao mesmo tempo, t€ém implementado ag¢des no contexto
interno e externo a empresa, focadas na transformagao de atividades da cadeia de valor.
Dentre os vérios itens detalhados pelos entrevistados durante as visitas, a titulo de
exemplo, destaca-se aqui algumas informacdes acerca de um dos produtos diferenciados,
ofertados pela Caramuru e das inovagdes socioambientais implementadas pela Pontal em seus
empreendimentos, os quais, segundo informagdes anteriormente destacadas, tem contribuido

para a geracgao de ativos economicos, sociais e ambientais para estas empresas.

Um dos produtos comercializados pela Caramuru que levam em conta questdes
socioambientais ¢ o Biodiesel. De acordo com dados publicados no portal institucional da

empresa, desde 2006, a Caramuru trabalha com este produto.

A producdo comegou com um investimento na unidade de Sdo Simao (GO) de RS 42,8
milhdes, financiados pelo BNDES, com o aporte dois anos depois de mais R$ 12 milhdes,
ampliando sua capacidade para 225 milhdes de litros anuais. Também com o apoio do
BNDES, a Caramuru expandiu sua producdo com a implantacdo da unidade industrial de
Ipameri (GO). A empresa empregou R$ 54 milhdes e somou a sua capacidade mais 625m? de

biodiesel por dia e mais 225 milhdes de litros anuais.
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Com duas fabricas, a Caramuru processa hoje 450 milhdes de litros por ano,
atendendo totalmente as exigéncias e especificacdes de qualidade da Agéncia Nacional do
Petroleo (ANP) e gerando mais de 150 empregos diretos e mil indiretos. Além disso, a
empresa aproveita os subprodutos do biodiesel produzindo glicerina, oleina, tocoferol e acido
graxo. Para o meio ambiente, esses numeros fazem a diferenca. O biodiesel possui um teor de
enxofre mais de 100 vezes menor que o diesel do petroleo, emite em sua queima 48% menos
monoxido de carbono e ainda apresenta um ponto de fulgor superior, permitindo condigdes de

transporte € armazenagem mais seguras.

Na Pontal Engenharia, segundo o que foi relatado na entrevista e com base em
Hoffmann e al. (2012), as principais inovagdes que levam em conta questdes

socioambientais, aplicadas nos empreendimentos da empresa sao:

a. Aguecimento de agua por energia solar- sistema de energia solar desenvolvido pela
empresa com maior eficacia e qualidade, reduz a quantidade complementar de energia
a gas necessaria. Sistema que gerou patente para empresa e economia de energia

elétrica nos apartamentos, em torno de 25 a 30%;

b. Aproveitamento da dgua da chuva- a agua dos telhados é captada e armazenada em
reservatorios especificos e distribuida por tubulacdo independente, para usos em
bacias sanitarias dos apartamentos e na a&rea comum em torneiras de jardins e limpeza.

Gera uma economia aproximada de 30% no periodo chuvoso;

c. Aproveitamento da agua do ar condicionado- é coletada por meio de tubulacdo
independente e armazenada no reservatério de agua da chuva, gera economia de

aproximadamente 2%;

d. Caixa de retencdo- o reservatdrio inferior de 4gua da chuva funciona como caixa de
retencdo, segurando a agua no edificio para que ndo seja jogada nas vias e redes

pUblicas promovendo o combate as enchentes;

e. Pocos de infiltracdo- o excedente de agua da chuva ndo aproveitado na caixa de
retencdo e que ultrapassa a sua capacidade € destinado ao solo para que seja infiltrado

promovendo a recarga do lencol fredtico e combatendo enchentes.
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4.3.4 RSC Estratégica - Filantropia estratégica que alavanca recursos para melhorar

areas relevantes do contexto competitivo

Para investigar se as agdes de RSC desenvolvidas pelas empresas fortalecem o negocio
e criam valor social, afetando a natureza da competitividade nos locais em que a empresa

opera, foi aplicado o ultimo conjunto de perguntas do roteiro de entrevista.

De acordo com Porter e Kramer (2006) as acdes de Filantropia Estratégica sdo as que
tém maior impacto para o negdcio principal das empresas, e a analise das entrevistas mostrou
que, apesar de itens como os sistemas de certificagdo e estratégia de participagdo em comités
e conselhos, presente em ambas as empresas, as agdes praticadas por elas neste nivel sdo
distintas, o que aponta que cada empresa possui uma estratégia propria, ¢ que adequa suas
acoes de RSC a mesma.

De todo modo, em face da natureza e quantidade das acdes listadas neste nivel,
observa-se que ambas as empresas ainda carecem de maior integracdo entre as a¢fes de RSC
a sua estrategia competitiva.

Quadro 18: Praticas desenvolvidas pelas empresas no campo da “Filantropia estratégica”

RSC Estratégica — Dimensdes Sociais do Contexto Competitivo

Empresa Filantropia estratégica que alavanca recursos para melhorar ireas relevantes
do contexto competitivo
Caramuru Alimentos 1. Adota sistema de gestdo integrada (SGI)

2. Possui as Certificagdes ISO 9001/ISO 14001 ¢ OHSAS 18001, Proterra e
Selo Social

3. Participa de Conselhos, associagdes e Comités tematicos
- CORES (FIEG)
- Comité de Meio Ambiente da FIEG
- ABIA (Associagdo Brasileira de Industrias de Alimentos)
- ABIOVE — Associagio Brasileira de Industrias de Oleos Vegetais

4. Fomenta o trabalho desenvolvido pela Associagdo de Catadores Estacdo
Reciclar

5. Mantém o Programa NON GMO com agdes de rastreabilidade e
fortalecimento da agricultura convencional

6. Faz o acompanhamento das familias integradas a agricultura familiar

7. Realiza do Rally dos Assentamentos

Pontal Engenharia 1. Adota sistema integrado de gestdo (SIG) e possui certificagdo em cinco
categorias: NBR ISO 9001:2008; NBR ISO 14001:2005; OHSAS
18001:2007; NBR 16001:2004 ¢ PBQP-H SiAC Nivel A

2. Integra o Conselho de Responsabilidade Social da FIEG (CORES), O
Grupo Encontros Construtivos ¢ a Comunidade da constru¢cdo — ABCP)

3. Realiza treinamento de fornecedores que inclui a integragdo em principios
e codigo de ética

4. Apoia agdes de pesquisa por meio parceria mantida com UFG (fortalece o
cluster local)

Fonte: Elaborado pela autora.
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» Aspectos gerais destacados na entrevista com a Caramuru Alimentos

No que diz respeito a integragcdo entre as agdes de RSC e as estratégias competitivas
da empresa, a entrevistada da Caramuru Alimentos destacou que este € um processo que ainda
esta em fase de desenvolvimento na organizagdo. Ela relatou, todavia, que as agdes de RSC da
empresa levam em conta problemas sociais e ambientais internos e externos a organizacao
que podem afetar o desempenho do negdcio. Como exemplo, citou o fator desenvolvimento
humano, ressaltando que o Projeto Aprendendo com Vocé Melhora a educagao e fortalece o
capital social, essencial para o desenvolvimento comunitario local, o que no longo prazo,

também contribui para a formag¢ao de capital humano para a empresa.

Ela ressaltou ainda que, por meio da metodologia do investimento social privado,
trabalhada junto com o SESI, esse enfoque mais estratégico entre as agdes de RSC e o
negocio da empresa pode ser mais bem visualizado, permitindo uma melhor tomada de

decisdo em relagdo ao que ¢ importante para os negdcios e para a sociedade simultaneamente.

Uma das iniciativas de destaque neste sentido pode ser considerada o Programa NON
GMO praticado pela empresa. A partir do desenvolvimento de commodities diferenciadas, a
Caramuru fortaleceu sua atuagdo no segmento da soja ndo transgénica (NON GMO). Todos os
produtos NON GMO (SPC, lecitina e farelo de soja) passam por um rigoroso processo de
controle e sdo habilitados pelas mais exigentes certificagdes, incluindo Kosher (nome dado ao
conjunto de leis dietéticas do judaismo) e Halal (a legislagdo alimentar dos mugulmanos), que

atestam a qualidade, os padrdes de higiene e o sistema de produgao dos alimentos.

Além disso, a divulgacdo das técnicas e processos, produtivos e com qualidade
elevada, € demonstrada ao produtor por meio da realizacdo de dias de campo, areas
demonstrativas e o tour de soja convencional, em que os produtores sdo levados a conhecer as
areas proximas a sua propriedade. Palestras sobre tecnologia de producdo também sdo
ministradas constantemente aos produtores e técnicos, garantindo a especializagdo no cultivo

de soja convencional.

Destaca-se que 0 Programa NON GMO possui um rigoroso sistema de rastreabilidade
— Hard IP, que realiza uma série de auditorias e inspe¢des em cada etapa do processo

produtivo, desde a origem das sementes, acompanhamento, plantio, desenvolvimento
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vegetativo das plantas e da colheita, armazenagem, logistica, processamento nas industrias e

transporte até a entrega do produto final no Brasil e no mundo®.

A Caramuru, conforme destacado pela entrevistada, adota um Sistema de Gestao

Integrada (SGI), para aprimorar os processos da empresa, da qualidade, do desempenho

ambiental, da seguranca e satide ocupacional e da seguranga de alimentos.

Os Principios da Politica do Sistema de Gestdo Integrada (SGI), segundo dados

publicados no Relatorio de Sustentabilidade (2013) da Caramuru s3o:

>

>

>

Fornecer produtos e servigos que atendam as necessidades dos clientes e

consumidores, as legislagdes aplicaveis e a outros requisitos assumidos pela empresa;
Cumprir os principios das boas praticas de fabricag@o e seguranca de alimentos;

Atualizar constantemente a tecnologia envolvida nos processos, produtos e servigos,

melhorando continuamente a performance do Sistema de Gestao Integrada;

Prevenir a poluicdo minimizando a geracdo de residuos, emissdes atmosféricas e

efluentes;

Prevenir lesdes e doencas identificando, ecliminando e/ou reduzindo os riscos

significativos a satde e a seguranga de seus colaboradores diretos e/ou indiretos;
Capacitar permanentemente seus colaboradores;

Remunerar adequadamente o capital investido.

As certificacdes estdo distribuidas pelas Unidades da Caramuru, conforme segue:

Quadro 19: Certificagbes Caramuru

Unidade Instrumento Escopo
ISO 9001:2008 Pesquisa e desenvolvimento, producdo e venda de: farelo de soja,
ISO 14001:2004 lecitina de soja, 6leos brutos de soja, milho, girassol e canola;

Unidade de
Itumbiara — GO

(soja)

OHSAS 18001:2007 | 6leo degomado de soja;
refino e envase de 6leos de soja, milho, girassol, canola e 6leos
compostos e saborizados, na planta industrial de 6leos vegetais da
Caramuru de [tumbiara.

HACCP A producao de farelo de soja, 6leo degomado, dleo bruto e 6leo
Seguranca alimentar | refinado, a produgdo de farelo, 6leo bruto e 6leo de girassol
(Food) refinado, 6leos compostos com sabor, aromatizados ou ndo, desde

o recebimento de matérias-primas para o transporte de produtos
acabados, identificando os riscos relacionados com seguranga

alimentar.
GMP+B2 (2010) Produgéo para farelo de soja
Seguranga alimentar
(Feed)

GMP+B3 TRADER | Comercializagdo de farelo de soja para o mercado externo

® Disponivel em http://www.caramuru.com/institucional/?page_id=145. Acessado em 24/02/2015.
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Unidade de HACCP Produtos de milhos ensacados (sacaria de rafia ou big bag)
Itumbiara — GO produzidos na linha de milho beneficiado, moagem e granulados
(milho) desde o recebimento do milho até a expedigdo do produto final na
unidade de Itumbiara — GO.
Unidade de Sao HACCP Producdo de farelo de soja, 6leo de soja degomado e lecitina de
Simdo — GO soja, com controle dos perigos relativos a seguranca dos
alimentos.
GMP+B2 Producido de farelo de soja.
Unidade de HACCP Producdo de 6leo degomado de soja, farelo de soja, lecitina de
Sorriso — MT soja e concentrado proteico de soja (SPC).
GMP+B2 Producido de farelo de soja e Concentrado proteico de soja (SPC).
Unidade de HACCP Fabricacdo de farinhas de milho, grits, canjicdo, canjicas, fubas,

Apucarana — PR

creme, flocos e empacotamento de amido de milho, do
recebimento de matérias-primas a expedigdo de produtos
acabados, com identificagdo dos perigos relativos a seguranca de
alimentos.

ISO 9001:2008

Desenvolvimento de produto, fabricacdo e¢ comercializagdo de
farinhas de milho, gritz, canjicdo, canjicas, fubas, creme, flocos e
empacotamento de amido de milho, produzidos na unidade de
Apucarana-PR.

Unidade de SGI - ISO 9001:2008 | Operagdo Portuaria: recebimento, armazenamento ¢ expedigdo de
Santos — SP - ISO 14001:2004 produtos de origem vegetal a granel.

(Terminal OHSAS 18001:2007

XXXIX e GMP+B3 Operagdo Portudria: recepgao, armazenamento e carregamento de
Armazém XL) farelo de soja.

Unidade de HACCP Operacgdo Portuaria: recepcdo, armazenamento, embarque de soja
Santos— SP em graos, farelo de soja hipro e farelo de polpa citrica peletizado,
(Armazém XL) com identificagdo dos perigos relativos a seguranca alimentar.
Unidade de HACCP Operacdo Portuaria: recepcao, armazenamento, embarque de soja
Santos— SP em graos, farelo de soja hipro e milho em grios, com
(Terminal identificacdo dos perigos relativos a seguranca alimentar.
XXXIX)

Unidades GMP+B3 Escopo parte fisica: armazenamento e transbordo de matérias-
Pederneiras e primas.

Anhembi — SP Escopo parte livre: recepcdo, armazenamento e expedigdo de

farelo de soja.

Fonte: Elaborado a partir do Relatério de Sustentabilidade (2013) da Caramuru.

Além destas certificagdes, em 2006, a Caramuru ainda aderiu ao ProTerra, uma

certificagdo voluntaria, em atendimento a requisitos de seus clientes internacionais. O

ProTerra ¢ um programa de certificagcdo que consiste em um padrdo internacional de ética,

responsabilidade social e sustentabilidade a todas as etapas da produ¢do agricola, transporte,

armazenagem e processamento industrial (CARAMURU, 2013).

Segundo dados divulgados no Relatorio de Sustentabilidade (2013) da empresa, a

Caramuru foi uma das pioneiras do segmento alimenticio na aplicacdo do programa,

desenvolvido pela Cert ID Certificadora Ltda, hoje administrado pela Fundagdo ProTerra,

estabelecida na Holanda em 2011.

O ProTerra promove a capacitacdo e a transferéncia de tecnologia em varios niveis,

buscando a preservagdo dos recursos naturais, bem como o respeito aos direitos humanos e
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trabalhistas. Ao cumprir os rigorosos procedimentos e normas do programa, a empresa

certificada garante o reconhecimento internacional de uma gestdo socioambiental responsavel.

Dentre outros requisitos, a certificagdo ProTerra determina o cumprimento de normas
relacionadas a sustentabilidade ambiental, indicando que devem ser preservadas as florestas
umidas, matas ciliares, areas alagadicas, pantanos, encostas acentuadas, areas de alto valor

para a conservagdo do meio ambiente e areas indigenas (CARAMURU, 2013).

Tanto a producao como os produtos da Caramuru derivados da soja NON GMO sao
certificados. Para isso, as unidades de producdo sdo inspecionadas e centenas de produtos
auditados. Este compromisso envolve também a parceria da Caramuru com produtores rurais
e fornecedores de matérias-primas, para que sejam respeitados todos os quesitos do plano de

rastreabilidade implantado pela empresa.

Assim, a producdo NON GMO da Caramuru ¢ certificada pelo ProTerra, pelo
Programa de Certificagdo Nao-OGM (certifica a rastreabilidade) e pelo selo Cert ID Nao-
OGM (Etica, Responsabilidade Social e Sustentabilidade Ambiental).

De acordo com a entrevistada, a Caramuru participa como membro efetivo do
Conselho de Responsabilidade Social da FIEG (CORES), do Comité de Meio Ambiente da
FIEG, da Associacdo Brasileira de Industrias de Alimentos (ABIA), e da Associagao
Brasileira de Indastrias de Oleos Vegetais (ABIOVE).

Ao ser questionada sobre a adocdo de iniciativas que envolvam seus fornecedores, a
entrevistada informou que dentro das linhas de trabalho que incluem a agricultura familiar, a
Caramuru realiza o acompanhamento direto das familias seguindo as diretrizes do Ministério

do Desenvolvimento Agrario (MDA) para a manuten¢do do Selo Combustivel Social.

O Selo Combustivel Social foi conquistado no ano de 2007 devido ao fato de que a
producdo da Caramuru esta integrada ao Programa Nacional de Produgédo e Uso do Biodiesel
(PNPB) do Governo Federal, o qual foi lancado em 2004 e tem o objetivo de introduzir cada
vez mais o0 biocombustivel na matriz energética do pais e promover o desenvolvimento
socioecondmico regional (CARAMURU, 2013).

Entre as normas estabelecidas pelo PNPB, se destacam a definicdo de um modelo
tributario especifico e o incentivo a agricultura familiar, concretizados no Selo Combustivel

Social conquistado pela Caramuru.
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Uma das determinaces do programa é que parte da matéria-prima da producdo de
biodiesel seja adquirida com agricultores familiares. A Caramuru ndo sé cumpre essa
exigéncia como também realiza um trabalho diferenciado de insercéo social e econdmica dos

assentados pelo Instituto Nacional de Colonizagdo e Reforma Agraria (INCRA).

De acordo com os dados do Relatério de Sustentabilidade (2013) da empresa, tanto a
unidade de Ipameri como a de S&o Simé&o sdo certificadas, o que confere a Caramuru o
importante status de empresa socialmente responsavel. O Selo permite também condigdes
especiais nos tributos PIS/Pasep e Cofins; a participacdo de 80% do biodiesel negociado nos
leildes publicos da Agéncia Nacional do Petréleo, Gas Natural e Biocombustiveis (ANP); e
facilidades de financiamento junto a bancos.

Segundo dados disponiveis no Relatério (2013) da Caramuru, dentre as acdes
desenvolvidas com estes agricultores familiares consta o Rally dos Assentamentos, um evento
que tem o objetivo de mostrar o trabalho feito com os pequenos produtores, que hoje somam
16 assentamentos ¢ 350 familias de assentados incluidos no processo produtivo da empresa,

recebendo assisténcia técnica e apoio financeiro.

Por fim, a respeito de como a comunidade interage com a empresa € como percebe as
iniciativas de RSC desenvolvidas pela Caramuru, a entrevistada informou que a empresa ¢
tida como referéncia pela comunidade, seja como referéncia para trabalho, seja para apoio,

pois a comunidade sabe que a empresa ¢ comprometida com as causas sociais.

Na opinido da entrevistada as iniciativas de RSC desenvolvidas pela empresa
contribuem para o aumento da sua competitividade no mercado porque existe o

reconhecimento da comunidade a respeito das a¢des desenvolvidas pela empresa neste campo.

» Aspectos gerais destacados na entrevista com a Pontal Engenharia

Iniciando o ultimo bloco da pesquisa, perguntou-se ao entrevistado da Pontal se as
praticas de RSC desenvolvidas pela empresa possuem vinculo com sua atividade principal.
Para ele as agdes desenvolvidas pela construtora no campo da RSC possuem vinculo com sua
atividade principal, visto que a construtora busca trabalhar com o conceito de construir com
sustentabilidade, no processo e no produto. Ele ressaltou, no entanto, que para que tenham
real impacto junto ao negdcio, € preciso ser dindmico, aprender e fazer de forma planejada,

mas imediata.
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Perguntou-se também se as atividades de RSC da empresa levam em conta problemas
sociais e ambientais internos e externos a organiza¢do que podem afetar o desempenho do
negdcio. Foi informado que para definir quais agdes de RSC a empresa vai desenvolver, ela
identifica tanto as demandas, quanto as tendéncias de mercado, com a analise ambiental dos
problemas envolvidos e que precisam de solugdo. A empresa atua na prevengao ao passivo

(ambiental, social, trabalhista, saude e seguranga no trabalho).

Com este enfoque, os produtos gerados pela construtora, com atengdo aos aspectos

socioambientais, geram ativos duradouros, com economia e beneficios para o resto da vida.

A respeito de seu processo de gestdo e das certificacdes, conforme mencionado
anteriormente, a Pontal Engenharia adota uma politica integrada de gestdo. Para tanto,
implantou e mantém um Sistema Integrado de Gestao (SIG) que visa atender as normas que
fundamentam sua esséncia (NBR ISO 9001:2008; NBR ISO 14001:2005; OHSAS
18001:2007; NBR 16001:2004 ¢ PBQP-H SiAC Nivel A).

Quadro 20: Certifica¢cBes Pontal Engenharia

Norma Definicao
NBR ISO 9001:2008 Sistema de gestdo da qualidade
NBR ISO 14001:2005 Sistema de gestdo ambiental
OHSAS 18001:2007 Sistema de gestdo de salde e seguranga ocupacional
NBR 16001:2004 Sistema de gestdo de responsabilidade social
PBQP-H SiAC Nivel A Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade do Habitat - STAC, Nivel A

Fonte: Elaborado pela autora.

O tema destacado na politica integrada de gestao da Pontal ¢ “Construir com qualidade
e responsabilidade”. Esta politica norteia todo o sistema, seus procedimentos, objetivos, metas
e acoes. Na empresa os principios e objetivos que alicer¢am o sistema sdo: buscar a satisfagdo
dos clientes; melhorar continuamente seus produtos, processos e a eficdcia do sistema;
prevenir a poluicdo, os impactos sociais adversos e os riscos a satide e seguranca no trabalho;
atender a legislagdo aplicavel referente aos aspectos ambientais, aos aspectos sociais e da
saude e seguranca no trabalho; qualificar os colaboradores e fornecedores; promover o
crescimento econdmico da construtora associado as acdes de cidadania e promover a ética € o
desenvolvimento sustentavel’.

Além das certificacdes ¢ valido destacar que a empresa acumula uma lista com cerca
de 30 premiagdes e reconhecimentos por seu trabalho desenvolvido no campo da RSC e da

sustentabilidade, dentre as quais destaca-se:

" politica Integrada de Gestdo da Pontal Engenharia. Disponivel
http://www.pontalengenharia.com.br/admin/assets/uploaded/politicasig.pdf. Acesso em 25 de fevereiro de 2015.
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» O 1° lugar no Prémio ECO 2014 na modalidade estratégia, lideranca e
inovacdo para a sustentabilidade e também na modalidade praticas de

sustentabilidade;

» 1° Lugar nacional Prémio Sesi de Qualidade no Trabalho, PSQT-2012 na

Categoria Média Empresa, modalidade Desenvolvimento Socioambiental;

» 1° Lugar Prémio Chico Mendes — 2012 na categoria Gestdo Socioambiental

Responsavel;

» 1° Lugar Prémio CBIC de Responsabilidade Social — 2011 na categoria

Empresa.

» Empresa vencedora do Edital Sesi/Senai de Inovac¢ao 2011com o projeto de

ergonomia.

A relacdo mais completa das premiagdes esta disponivel no portal institucional da

empresa.

A Pontal também participa como membro efetivo do Conselho de Responsabilidade
Social da FIEG (CORES), e também integra dois outros grupos: o Encontros Construtivos e a
Comunidade da constru¢do — ABCP. O Grupo Encontros Construtivos consiste em um grupo
de construtoras goianas certificadas na ISO 9001 e PBQP-H, que se reinem ordinariamente
desde 2011 com o objetivo de discutir e compartilhar boas praticas e buscar alternativas para
os problemas enfrentados, relacionados a Qualidade, Meio Ambiente, Seguranca e/ou
Responsabilidade Social. A ABCP ¢ um movimento nacional que busca integrar a cadeia
produtiva e aumentar o desempenho dos sistemas a base de cimento.

Ao ser questionado sobre a ado¢do de iniciativas que envolvam seus fornecedores, o
entrevistado informou que a empresa realiza treinamento na obra para fornecedores
terceirizados que incluem a integragao aos principios da empresa e disseminacao do codigo de
¢tica, além de fomentar a mudanca do perfil de consumo para fornecedores, o que ja foi
comentado nos textos anteriores.

No contexto das parcerias e projetos mantidos, destaca-se que a Pontal mantém
parceria com a Universidade Federal de Goids, por meio da qual, apoia o desenvolvimento de
uma pesquisa que estd em andamento que investiga o uso do saco de cimento como fonte de
fibra para incorporacdo ao reboco, com o objetivo de combater o efeito de tracdo das paredes.

Ao mesmo tempo em que esta parceria fortalece o campo da pesquisa na Universidade,
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também favorece o negocio da empresa que se abre para inovagdes que podem beneficiar a
melhoria de seus processos e produtos, relatou o entrevistado.

Por fim, ao ser questionado sobre como a comunidade interage com a empresa € como
percebe as iniciativas de RSC desenvolvidas pela Pontal, o entrevistado citou que a
comunidade percebe-a de forma positiva. “A empresa ¢ reconhecida localmente, ¢ indicada
por outras instituicdes e mantém uma boa relagdo de fidelizagdo com seus clientes”. Além
disso, os meios de comunicagdo com frequéncia procuram a Pontal para tratar de temas
relacionados a seguranga, meio ambiente ¢ RSC.

Na opinido do entrevistado as iniciativas de RSC desenvolvidas pela empresa
contribuem para o aumento da sua competitividade no mercado, contribuem para a velocidade
de vendas, lucratividade e para a entrega de um produto de qualidade superior, com

diferenciais de sustentabilidade.

4.4 Consideracdes sobre os Resultados Obtidos

Percorrido o caminho de pesquisa considera-se que o trabalho conseguiu responder

todos os objetivos propostos para o trabalho, conforme demonstrado a seguir.

Para facilitar a leitura das andlises realizadas nos proximos paragrafos deste topico,
optou-se por fazer referéncia a empresa Caramuru como Empresa 1 e a Pontal Engenharia

como Empresa 2, seguindo a ordem em que foram entrevistadas.

Com o levantamento das principais caracteristicas das duas organizagdes e do
posicionamento adotado por cada uma delas em seu ambiente de negdcios, foi possivel
constatar que de fato, ambas sdo empresas de grande relevancia nos segmentos em que atuam,
e que, além disso, tém trazido contribui¢des importantes para o fortalecimento do enfoque

socioambiental na anélise dos negdcios.

As duas empresas atuam em setores estratégicos para a economia do pais, empregam
uma quantidade importante de trabalhadores, considerando o porte de cada uma e apresentam
receitas significativas, tal ¢ que a empresa 2 consta entre as 250 pequenas e médias empresas

que mais crescem no pais, conforme citado anteriormente.

Ao buscar diversificar sua oferta (empresa 1) ampliando seu escopo para ofertar
produtos ecologicamente mais adequados (ex. biodiesel e produtos NON GMO) a empresa
acaba conquistando vantagens competitivas importantes frente a concorréncia, tendo em vista,

especialmente, as necessidades emergentes da sociedade cada vez mais focadas em critérios
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de sustentabilidade, conforme destacado na literatura nas consideragdes de Gioielli (2012). Do
mesmo modo, ao antecipar-se frente a concorréncia (empresa 2), oferecendo produtos com
valor agregado (ex. apartamentos com sistemas de captacdo de agua e energia solar),
mantendo precos acessiveis e atendendo as necessidades especiais de seus consumidores, a
empresa consegue conquistar posi¢des diferenciadas em seu mercado de atuacdo, o que ¢
congruente com o que foi demonstrado na literatura nas consideragdes de Porter e Kramer

(2002; 2006; 2011).

Neste contexto, em congruéncia com o que se buscava no objetivo “b” deste trabalho
(analisar como as empresas percebem as abordagens de RSC no seu negdcio) observou-se que
a abordagem de RSC adotada pelas duas empresas indica a percepgdo de que o tema ¢ algo
importante para os negdcios, tem enfoque em processo (tem abordagem sistémica e faz uso de

indicadores de monitoramento) e possui relacao com sustentabilidade.

Compreende-se, pelo cruzamento das informagdes coletadas, que o enfoque de RSC
adotado pelas empresas € explicito, ou seja, a forma como a organizagdo responde as questdes
de RSC ndo ¢ reativa, ao contrario, mesmo atendendo a regulamentacdes e normas, as
empresas empreendem de forma proativa algumas iniciativas de responsabilidade social que
sdo 1mportantes no contexto social, econdomico e ambiental, por vezes, buscando
conscientemente identificar questdes importantes e antecipar-se as legislagdes conforme

destacado na fala do entrevistado da empresa 2.

Em sincronia com o que se buscava identificar no objetivo “a” do estudo (verificar
quais sdo os elementos que orientam a formulagdo das estratégias de RSC nas empresas
pesquisadas) constatou-se que os elementos que orientam a formulagdo das estratégias de
responsabilidade social em ambas as empresas estdo pautados, sobretudo, em principios,
valores € no comprometimento moral de seus proprietarios e dirigentes. Na empresa 2,
todavia, além de basear-se nos principios de seu proprietario as iniciativas de RSC também se
direcionam, de maneira consciente, para a constru¢do de uma posi¢ao diferenciada da
empresa no seu ambiente competitivo, o que pdde ser constato por meio dos relatos do

entrevistado daquela empresa.

Cabe destacar que, embora este ndo seja um objeto perseguido pela empresa 1 de
forma explicita em sua abordagem de RSC, os relatos da pessoa encarregada do tema na
instituicdo permitiram compreender que a empresa tem buscado novas metodologias e

enfoques que podem servir de referéncia para subsidiar a consolidagdo e aprofundamento da
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maneira como o tema ¢ tratado, de modo a também conquistar melhores resultados para o

negocio por meio destas agoes.

Observou-se que as duas empresas pautam o tema da sustentabilidade e do
compromisso com as partes interessadas em suas declaracdoes de principios e visdo de
negocio. No caso da empresa 2, de modo especifico, a valorizagdo dada as questdes de
sustentabilidade e responsabilidade social se destaca na proposta de valor da empresa, sendo
que em sua definicdo de RSC informada, ha enfoque para a manutencao das a¢des em curto,

médio e longo prazo para uma entrega perene de valor as partes interessadas.

Ao se analisar como as empresas percebem as abordagens de RSC internamente e
como elas vém evoluindo na incorporacdo de praticas de RSC ao seu negdcios (objetivos
especificos “b” e “d”), verificou-se que internamente, na empresa 1, a abordagem de RSC ¢
mais explorada no nivel dos impactos sociais genéricos do que nos impactos da cadeia de
valor ou das dimensdes sociais do contexto competitivo, muito embora, a empresa ja
desenvolva varias iniciativas bastante significativas nestes dois ultimos niveis, pelas diversas
areas que compdem a empresa e que de algum modo, poderiam ser trabalhadas de forma mais
proxima com a area de RSC para potencializar seu impacto para a reputacdo e visibilidade da
empresa, bem como para a maximizagdo de beneficios na entrega de valor as partes

interessadas e ao proprio negocio.

Na empresa 2, a abordagem de RSC ¢ percebida integrada ao escopo de negdcios da
empresa. O enfoque dado ao sistema de gestdo integrada e & maneira como as agdes sao
planejadas, monitoradas e consideradas nos processos decisorios, evidenciam que a empresa
percebe os potenciais impactos de suas iniciativas de RSC, em niveis que vao além da geracao

de impactos sociais genéricos.

Ao mesmo tempo, ¢ valido destacar que ambas as empresas reconhecem que o papel
da empresa na sociedade ¢ importante e ultrapassa a fronteira da geragdo de riqueza no
aspecto puramente econdmico. Para a entrevistada da empresa 1 o papel da instituicao € o de
promover o desenvolvimento em varias areas e, no contexto das principais acoes de RSC que

hoje ela desenvolve (Projeto Aprendendo com Vocé), € o de preparar pessoas para o futuro.

Para a empresa 2, o papel da organizagdo ¢ o de ser um agente catalizador de
mudangas, que incluem, dentre outros aspectos, mudanca de perfil de consumo e de
consciéncia socioambiental. Tais abordagens mantém sinergia com o que foi explicitado na

revisdo bibliografica sobre o conceito do Triple Bottom Line, (ou o tripé da sustentabilidade)
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que enfatiza que as empresas existem para gerar riqueza, mas que a contribuicdo mais direta
que elas podem fazer para o desenvolvimento sustentavel ¢ a de criar valor econdmico, social

e ambiental no longo prazo.

Verificou-se também que em ambos 0s casos as questdes trabalhadas pelas iniciativas
de RSC pelas empresas envolvem problemas sociais e ambientais, internos e externos a

organizagdo e, de modo geral, conseguem atingir os principais stakeholders da empresa.

Ao se categorizar as agdes de RSC desenvolvidas pelas empresas, com base no modelo
proposto por Porter ¢ Kramer (2006) e no aporte teorico que deu origem a matriz de
referéncia, foi possivel por fim, identificar elementos de convergéncia entre as praticas de
Responsabilidade Social Corporativa e a estratégia de negdcios de empresas pesquisadas, ao
passo em que se observaram experiéncias de como essas duas empresas vém evoluindo na
incorporac¢do das praticas de RSC as suas estratégias de negocio (respondendo ao objetivo

especifico “c”).

Observou-se, por exemplo, que o maior volume de acdes identificadas nas duas
empresas, concentra-se no nivel da RSC Responsiva, que significa agir como um bom
cidaddo corporativo, em sintonia com as preocupacdes sociais existentes junto as partes
interessadas, e mitigando efeitos adversos existentes na cadeia de valor da empresa. No
entanto, as duas empresas também possuem iniciativas no campo da RSC Estratégica, tanto
no nivel da transformagdo de atividades da cadeia de valor, quanto no nivel das dimensoes

sociais do contexto competitivo, mesmo que de forma mais timida neste ultimo campo.

No nivel das agdes de Boa Cidadania desempenhadas pelas empresas, foi possivel
confirmar que se tratam de acdes relevantes para a sociedade, mas que ndo sdo
significativamente afetadas pelas operagdes da empresa e nem influenciam a competitividade
empresarial no longo prazo, o que ndo significa, entretanto, que a empresa ndo deva

desenvolvé-las ou apoia-las.

Deste nivel duas iniciativas, (Projeto Aprendendo Com Vocé, na empresa 1 e Projeto
Primavera, na empresa 2) desempenham papel de destaque no portfélio das iniciativas
divulgadas, por tratarem-se de agdes relevantes, com objetivos claros e bem definidos, com
metas e indicadores de verificagdo que permitem o acompanhamento continuo de seus

resultados.

Sao ag¢des como essas que, conforme descrito na matriz de referéncia, alcangam

resultados como maior visibilidade para o negdcio, auxiliam no gerenciamento da reputagao
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da empresa e fortalecem as relagdes com stakeholders, ao passo em que dio suporte a
necessidades imediatas das comunidades em que a empresa estd inserida, fortalece
institucionalmente outras organizagdes e entidades sociais € contribui com a conscientizagao

socioambiental, dentre outras possibilidades.

Ainda no nivel da RSC Responsiva, mas adentrando no contexto das acdes
desenvolvidas para mitigar impactos da cadeia de valor, observou-se que as duas empresas
dedicam bastante atencdo as questdes ambientais e sociais que se relacionam especialmente,

com o publico interno da organizagao.

Na empresa 1, inclusive, a entrevistada destacou que dentro da Coordenagao de Gestao
da Qualidade (a qual esta vinculada a divisao de RSC) hd uma divisdo especifica encarregada
da tematica ambiental e que isso possibilita aprofundar as ac¢des que se relacionam a
mitigacdo de impactos na cadeia de valor. Segundo ela, ¢ interessante quando se amplia o
olhar sobre o que a empresa faz, incluindo todas as interfaces possiveis para a RSC e

analisando-as de maneira integrada.

Na empresa 2, a integracdo entre as diversas areas (ambiental, social e econdmica) nos
niveis interno e externo, € evidente e ficou demonstrada nos relatos do entrevistado de forma
clara. Nesta empresa, os dados gerados pelas agdes de RSC geram dados que sdo cruzados
com as prioridades do negocio e, a partir disso, sdo definidos os projetos que sao considerados

relevantes para serem trabalhados, segundo relato do entrevistado.

Neste nivel, dentre os resultados mais provaveis, para o negdcio constam: o
gerenciamento da reputagdo da empresa, a manutengdo de licenga para operar, a reducdo de
custos logisticos e operacionais, a minimizacao das externalidades negativas e aumento dos
impactos positivos. Para a sociedade os resultados provaveis, evidenciados também nas falas
dos entrevistados sdo a maior conservagao dos recursos naturais, a melhoria da oferta dos
produtos e servicos ofertados, a maior geragdo de trabalho e renda e a maior inclusdo social e

produtiva das comunidades de entorno.

No nivel da RSC Estratégica, observou-se que as duas empresas vém evoluindo na
incorporacdo das praticas de RSC a sua estratégia de negdcios. Na empresa 1, este enfoque

ainda ¢ mais timido e ndo percebido no contexto das atribui¢des da divisdao de RSC.

Este nivel possui duas dimensoes, a da transformagao das atividades na cadeia de valor
e a das dimensdes sociais do contexto competitivo, que inclui o enfoque da “filantropia

estratégica” conforme descrito por Porter e Kramer (2006).
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No campo da transformagdo das atividades na cadeia de valor, a empresa 1
desenvolveu (ou esta desenvolvendo) casos interessantes de inovacdes para adocdo de fontes
alternativas de energia (ex. biomassa, co-geragdo de energia) e de desenvolvimento de
produtos mais acessiveis (ex. os farinaceos), mais saudaveis (as proteinas texturizadas e os
6leos especiais) e que ecologicamente s3o menos agressivos (biodiesel). A empresa 2 por sua
vez, ja tem histérico de protagonismo ao trazer para o seu negdcio os principios de
sustentabilidade, a exemplo do projeto Produgdao Mais Limpa e Sustentdvel com Residuo Zero
e da incorporagdo aos seus empreendimentos de tecnologias para: uso de energia solar,

captagdo da dgua da chuva, etc.

As duas empresas adotam politicas de gestdo integrada que favorecem o
acompanhamento detalhado das diversas iniciativas ligadas a RSC, pelas areas estratégicas da
empresa € pelo proprio comité do SIG. Os planos de controle e monitoramento destes
sistemas servem como mecanismo para avaliar as areas em que ha avangos e outras que ainda

exigem agoes de melhoria, contribuindo com a evolugdo das agendas em cada area.

No campo da “filantropia estratégica”, considerada por Porter e Kramer (2006) como
as acdes que tém maior impacto para o negocio principal das empresas, a analise das
entrevistas mostrou que, apesar de itens como os sistemas de certificacdo, a participagdo em
comités e conselhos e as parcerias para fortalecimento do cluster local, presente em ambas as
empresas, as acdes praticadas por elas neste nivel ainda sdo bastante timidas, considerando-se

a importancia e a amplitude de seu negocio.

Destaca-se que as duas empresas adotam sistemas de gestdo integrada, com varias
certificagdes, sendo que na empresa 2, inclusive, uma contempla a 4rea especifica de RSC,

gerando subsidios relevantes para a integracao entre RSC e a estratégia de negdcios.

Na empresa 1, tais certificagdes contribuem também para ampliar a eficiéncia da
atuacdo da empresa, bem como para aumentar a confiabilidade junto a seus clientes. Destaca-
se também que a busca por outras metodologias como a do Investimento Social Privado e a do
GRI, por exemplo, demonstram a preocupagdo da organizagdo em evoluir na adogdo de
ferramentas de gestdo para a RSC, para que a sustentabilidade continue sendo incorporada nas

diferentes areas de negdcio e possa avangar.

Na empresa 2, embora as praticas neste ultimo nivel também ainda sejam singelas, ha
evidéncias de uma maior integragdo entre as praticas de RSC e a estratégia de negdcios da

organizagdo. Por meio do sistema de gestdo integrada, a empresa define suas metas, formula
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suas estratégias e define seus indicadores, levando em conta os critérios socioambientais da
area de RSC. A partir dai, conforme relatos do entrevistado, os resultados das a¢des geram
informacdes que subsidiam a tomada de decisdo em nivel estratégico, gerando um circulo
virtuoso que amplia a atuacdo socioambiental da empresa, gera ativos para a sociedade e para

0 meio ambiente e a0 mesmo tempo fortalece seus negocios.

Com estas experiéncias e com a aplicacdo do modelo destacado na literatura, constata-
se que ¢ possivel integrar as acdes de RSC as estratégias de negocios das empresas, no

entanto, faz-se necessario uma boa dose de planejamento, visao sistémica e integragao.

A partir da analise destas duas empresas, constatou-se que para uma empresa integrar
a RSC a estratégia competitiva, de modo a gerar beneficios para a sociedade e para o negdcio,
sera necessario que se faga uma boa analise de toda a cadeia de valor, de modo a categorizar e
classificar as questdes sociais importantes para a empresa ¢ a sociedade, criando uma pauta
social empresarial explicita e afirmativa, que va além das expectativas da comunidade,
buscando oportunidades para promover beneficios sociais € econdomicos, simultaneamente.
Uma pauta social com tais caracteristicas, conforme destacaram Porter e Kramer (2006) nao
deve se limitar a reparacdo de danos, mas também deve buscar meios para reforgar a

estratégia empresarial com o avancgo de condigdes sociais.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O objeto do presente estudo centrou-se no tema da RSC e sua integracdo as estratégias

de negbcios, como meio para a obtengdo de diferencial competitivo.

O estudo iniciou com a analise das questdes relacionadas a evolugdo do tema e das
teorias sobre responsabilidade social corporativa e sustentabilidade. Para tal, realizou-se uma
ampla revisdo da literatura a fim de analisar o crescimento da importancia das agdes da
dimensao socioambiental desenvolvidas por empresas, ¢ de sua relagdo com a discussdo

acerca da sustentabilidade e da competitividade.

Em seguida foram estudadas as caracteristicas gerais do processo de gestdo estratégica
e das principais teorias sobre estratégia competitiva, onde foram analisados em maior
profundidade alguns modelos sobre estratégia de negdcios, propostos por diferentes autores
(modelo das cinco forgas, das estratégias genéricas e da cadeia de valor e modelo da Visao

Baseada em Recursos).

Por fim, foram estudados alguns dos principais modelos disponiveis na literatura que
tratam do enfoque estratégico de RSC, tendo sido utilizado como base para a aplicacdo da
pesquisa empirica o modelo de Porter e Kramer (de 2006) sobre a abordagem estratégica de

RSC.

Conforme demonstrado pelo levantamento bibliografico, a visao clédssica do papel das
empresas perante a sociedade, que por muito tempo resumiu-se a fungdes como gerar bens,
prestar servigos e maximizar lucros, evoluiu e passou a ser definida a partir de novos enfoques

e responsabilidades.

Estas novas responsabilidades levam em conta o crescente aumento da consciéncia
ambiental planetaria e o agravamento dos problemas sociais, que contribuem para o
surgimento de uma série de necessidades emergentes na sociedade, fazendo crescer a pressao
para que as empresas assumam a responsabilidade pelo impacto social e ambiental de suas

operacoes.

Com tais pressOes sociais € ambientais, as acdoes de RSC que inicialmente possuiam
um enfoque apenas filantropico, mesmo tendo trazido e continuando a trazer beneficios
coletivos muito importantes, tornaram-se insuficientes para responder aos desafios e

responsabilidades aos quais as empresas estao submetidas.
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Com isso, ampliaram-se os estudos que tentam identificar e compreender as
implicagdes estratégicas da RSC sobre a competitividade das organizacdes, visto que se
percebeu que o atendimento a certas necessidades emergentes gera novas oportunidades para

as empresas, possibilitando a criagdo de valor social e para o negdcio.

Assim, a RSC e a sustentabilidade tornaram-se parte das discussdes no campo da
estratégia de negdcios das empresas, especialmente daquelas que procuram tornar seu negdcio

mais coerente com o novo cenario e desafios globais.

Destaca-se, no entanto, conforme visto na literatura que o simples engajamento
empresarial em atividades consideradas socialmente responsaveis ndo garante a geracao de
beneficios para as empresas. A RSC somente leva a criacdo de valor para a empresa e para a
sociedade simultaneamente, se tiver carater estratégico e estiver alinhada com a estratégia

organizacional.

Ao final da revisdo de literatura, foi proposta uma matriz de referéncia para
identificacdo e analise da abordagem de RSC, com base no modelo que trata do enfoque
estratégico de RSC proposto por Porter e Kramer (2006). Para complementar e enriquecer o
estudo foi realizada uma pesquisa de campo, por meio de pesquisa exploratoria, do tipo
estudo de casos multiplos, em duas empresas sediadas no estado de Goiéds, uma do setor da

construgdo civil e outra atuante no ramo de processamento de soja, milho, girassol e canola.

Com as entrevistas realizadas foi possivel analisar as agdes desenvolvidas pelas
empresas a luz do modelo adotado para a pesquisa, identificando-se evidéncias de como a
RSC ¢ e pode ser integrada as estratégias delineadas por empresas, na busca de diferencial

competitivo, em conformidade com o que se almejava no objetivo geral deste trabalho.

Apds as analises pode-se constatar que as empresas pesquisadas possuem acgoes de
RSC estratégicas que muitas vezes ndo sdo largamente divulgadas ao seu publico-alvo, ou
que, por ndo serem trabalhadas de forma integrada na organizagdo, nem sempre sao

percebidas como parte do campo da RSC.

Além disso, observou-se que as empresas tém vislumbrado o oferecimento de
beneficios que incluem lazer e qualidade de vida, apoio a educagdo continuada,
profissionaliza¢do dentre outras a¢des, como uma vantagem competitiva para a atragdo e a

retencao dos melhores talentos que farao a diferenga em seu crescimento.

O estudo também demonstrou que a adesdo a iniciativas voluntarias de regulacao,

certificacdo e auditoria, mostra uma preocupagdo das empresas em ir além das exigéncias
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legais. As duas empresas atuam em segmentos onde as pressdes com relacdo aos impactos
socioambientais de suas operacdes podem ser significativas, no entanto, a postura proativa
adotada lhes auxilia a se manterem em conformidade com as questoes legais, antecipando-se a

novas regulamentagdes e eventuais pressoes externas.

Entre as empresas analisadas, foi possivel verificar que ambas possuem agdes nas
quatro etapas propostas por Porter e Kramer (2006). Pela extensdo e diversidade das acgoes
desenvolvidas, nota-se que ambas procuram, em maior ou menor grau, integrar as acoes de
RSC ao negdcio principal, conforme discutido por Porter e Kramer (2006). Ainda assim,
percebe-se uma boa oportunidade de maior integracdo das praticas de RSC a estratégia
competitiva das empresas.

5.1 Limitacoes e Contribuicoes do Estudo

O estudo realizado na presente dissertagdo traz contribui¢des para a academia e para as
organizagdes do campo empresarial, no que tange ao estudo sobre a integracao entre RSC e
estratégia competitiva. Contribui com a sistematizacdo de referenciais teodricos relevantes
sobre o contexto histdrico e as principais abordagens de RSC, bem como sobre o processo
de gestdo estratégica, com modelos de referéncia que integram estes dois temas (RSC e
Estratégia). Além disso, contribui para ampliar o conhecimento sobre as implicagdes
estratégicas da RSC para os negocios. No entanto, € importante destacar que tal estudo possui

limitagoes.

A principal limitacdo ¢ que se trata de um estudo exploratdrio, com o objetivo de
ampliar o conhecimento acerca do tema, por isso, ndo possibilita generalizacao dos resultados
encontrados. A analise dos casos estudados sugere que o modelo utilizado ¢ adequado para
identificar e analisar a abordagem de RSC, considerando seu enfoque estratégico. Mas
estudos em empresas de portes e segmentos distintos podem trazer novas contribui¢cdes a

proposta aqui apresentada.

Sugere-se que estudos futuros sejam conduzidos para aplicacio do modelo em
empresas de outros segmentos e de portes distintos. Recomenda-se também a realizagcdo de
estudos que contemplem a andlise da percepcao dos publicos beneficiados pelas agdes de RSC
desenvolvidas pelas empresas, bem como, estudos voltados para a mensuragao real dos

beneficios informados.



171

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. Norma Brasileira ISO 26000 —
Diretrizes sobre Responsabilidade Social. Rio de Janeiro, 2010. Disponivel em:

http://www.inmetro.gov.br/qualidade/responsabilidade social/is026000.asp, acessado em
10/12/2014.

ALBUQUERQUE, J. L. (org.). Gestao ambiental e responsabilidade social: conceitos,
ferramentas e aplicacdes. Sao Paulo: Atlas, 2009.

ALIGLERI, L. Gestao estratégica da responsabilidade social em supermercados: uma
proposta para o processo de engajamento. I Congresso Latino Americano de Varejo. Sao
Paulo: FGV-EAESP, 2008.

ALMEIDA, M. C. A Fungao Social da Empresa na Sociedade Contemporanea: perspectivas e
prospectivas. ARGUMENTUM - Revista de Direito. UNIMAR, n. 3, p. 141-152, 2003.

ANDREWS, K.R. O Conceito de Estratégia Corporativa (1980). In: MINTZBERG et al. O
processo da Estratégia: conceitos, contextos e casos relacionados. Porto Alegre: Artmed.
2007.

ANSELMO, E. TOLEDO, G. L. Marketing estratégico: estratégias de crescimento e
competitiva um estudo de caso sobre a evolugdo dos conceitos em uma empresa metalurgica.
VI Seminarios em Administracao. Sao Paulo: FEA-USP, 2003.

ANSOFF, H 1. A Nova estratégia Empresarial. Sao Paulo: Atlas, 1990.

ANSOFF, H. I. MCDONNELL, E. J. Implantando a administracido estratégica. 2* edicdo.
Sdo Paulo: Atlas, 1993.

ARTUSO, S.B.; POLO, E.F. Implicacdes Estratégicas da Responsabilidade Social
Corporativa. XV SEMEAD. Outubro de 2012.

ASHLEY, P. A.; COUTINHO, R. B. G.; TOMEI, P. A. Responsabilidade social corporativa e
cidadania empresarial: uma andlise conceitual comparativa. In: Encontro da ANPAD, 24.
Anais. Florianopolis, p. 7-22, ANPAD, 2000.

ASHLEY, P.A. Etica e Responsabilidade Social nos Negécios. 2* Edi¢io, Sao Paulo: Editora
Saraiva, 2005.

BALANCO SOCIAL. Disponivel em:
http://www.balancosocial.org.br/cgi/cgilua.exe/sys/start.htm?sid=2, acessado em 20/11/2014.

BARBIERLI, J. C. Gestao Ambiental. Gestio Ambiental Empresarial: conceitos, modelos e
instrumentos. 2% Ed. Sdo Paulo: Saraiva, 2007.

BARNEY, J. B. Buscando Vantagem Competitiva Internamente, 1995. In: MINTZBERG et
al. O processo da Estratégia: conceitos, contextos e casos relacionados. Porto Alegre:
Artmed. 2007.

BARNEY, J. B.; HESTERLY, W. Administracio Estratégica e Vantagem Competitiva:
conceitos e casos. Sao Paulo: Pearson Prentice Hall, 2011.

BNDS. Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social. Disponivel em
http://www.bndes.gov.br/SiteBNDES/bndes/bndes_pt/Institucional/Apoio_Financeiro/porte.ht
ml. Acessado em 22/02/2015.



http://www.inmetro.gov.br/qualidade/responsabilidade_social/iso26000.asp
http://www.balancosocial.org.br/cgi/cgilua.exe/sys/start.htm?sid=2
http://www.bndes.gov.br/SiteBNDES/bndes/bndes_pt/Institucional/Apoio_Financeiro/porte.html.%20Acessado%20em%2022/02/2015
http://www.bndes.gov.br/SiteBNDES/bndes/bndes_pt/Institucional/Apoio_Financeiro/porte.html.%20Acessado%20em%2022/02/2015

172

BRUNDTLAND, G. H. (Org.). Report of the World Commission on Environment and
Development: Our Common Future. UN Documents, 1987. Disponivel em
http://www.undocuments.net/wced-ocf.htm, acessado em 14/06/2014.

CAPRA, F. As Conexdes Ocultas: Ciéncia para uma vida sustentavel. S3o Paulo: Cultrix,
2002, 296 p.

CARAMURU. Balanco Social. 2013.
. Relatdrio de Sustentabilidade. 2013.

. Texto Institucional. Disponivel em:
http://www.caramuru.com/institucional/?page 1d=145 Acessado em 20/02/2015.

CARROL, A.B. A three-dimensional conceptual model of corporate performance. Academy
of Management Review. v.4, p. 497-505, 1979.

CARROLL, A.B. HOY, F. Integrating Corporate Social Policy Into Strategic
Management. Journal of Business Strategy. Vol. 4, n°. 3, p. 48-57, 1984.

CARROLL, A. B. A history of corporate social responsibility: Concepts and practices. In:
CRANE, A.; MCWILLIAMS, A.; MATTEN, D.; MOON, J.; SIEGEL, D. S. (eds). The
Oxford handbook of corporate social responsibility. Oxford: Oxford University Press. Vol.
1, p. 19-46, 2008.

CARROLL, A. B. Corporate Social Responsibility: Evolution of a Definitional Construct.
Business & Society. Vol. 38, n.3, p. 268-295, 1999.

CARROLL, A. B.; SHABANA, K. M. The Business Case for Corporate Social
Responsibility: A Review of Concepts, Research and Practice. International Journal of
Management Reviews. 2010.

CERT-ID. Nao Transgénicos. Disponivel em http://cert-id.com.br/certification/nao-
transgenicos/. Acesso em 23 de fevereiro de 2015.

CRANE, A.; MCWILLIAMS, A.; MATTEN, D.; MOON, J.; SIEGEL, D. S. The Corporate
Social Responsibility Agenda. In: CRANE, A.; MCWILLIAMS, A.; MATTEN, D.; MOON,
J.; SIEGEL, D. S. (eds). The Oxford handbook of corporate social responsibility. Oxford:
Oxford University Press. p. 3-15, 2008.

DAVIS, K. Understanding the social responsibility puzzle: What does the businessman
owe to society? Business Horizons, 1967.

DeBAKKER, G.A. GROENWEGEN,P. DEN HOND,F. A Bibliometric analysis of 30 years
of research and theory on Corporate Social Responsibility and Corporate Social Performance.
Business and Society. Vol. 44, n.3, p. 283-317, 2005.

DELOITTE; EXAME PME. As Pequenas e Médias Empresas que mais crescem no Brasil.
Ed. 76 Ago/2014, pg.

DRUCKER, P. O Melhor de Peter Drucker: a administracao. Sao Paulo: Nobel, 2001.

ECCLES, R.G.; KRZUS, M.P. Relatério Unico: Divulgacio integrada para uma estratégia
sustentavel. Sao Paulo: Saint Paul Editora, 2011.

EISENHARDT, K. M. Building Theories from Case Study Research. The Academy of
Management Review. Vol. 14, n. 4, p. 532-550, 1989.

ELKINGTON, J. Governance for Sustainability. In: Corporate Governance: An
International Review. Vol. 14, n. 6, 522529, 2006.


http://www.undocuments.net/wced-ocf.htm
http://www.caramuru.com/institucional/?page_id=145
http://cert-id.com.br/certification/nao-transgenicos/
http://cert-id.com.br/certification/nao-transgenicos/

173

FIEG, Federacao das Industrias do Estado de Goids. CORES: a revista de responsabilidade
socioambiental da FIEG. Goiania, GO. Edi¢ao 7, ano 4, jan/jun, 2011.

FLICK, U. Introducio a Pesquisa Qualitativa. 3" edi¢do. Porto Alegre: Artmed, 2009.

FONSECA, J.J.S. Metodologia da Pesquisa Cientifica. Apostila. Curso de Especializacao
em Comunidades Virtuais de Aprendizagem-Informatica Educativa. Universidade Estadual do
Ceara, 2002.

FREEMAN, R. Edward; REED, David L. Stockholders and stakeholders: a new perspective
on corporate governance. California Management Review. Vol. 25, n. 3, 88p, Spring 1983.

FREIRE, R.; SOUZA, M.J.B.; FERREIRA, E. Responsabilidade Social Corporativa:
evolucdo histérica dos modelos internacionais. In V SEGET - Simposio de Exceléncia em
Gestao e Tecnologia. Resende: AEDB, 2008.

FRIEDMAN, M. The Social responsibility of business is to increase its profits. New York
Times Magazine. Setembro, p. 122-126, 1970.

GALBRAITH, J.R. Estratégia e planejamento organizacional, (1983) In: MINTZBERG et
al. O processo da Estratégia: conceitos, contextos e casos relacionados. Porto Alegre:
Artmed. 2007.

GARRIGA, E.; MELE, D. Corporate Social Responsibility Theories: Mapping the Territory.
Journal of Business Ethics. Vol. .53, n.1, p.51-71, 2004.

GIL. A. C. Métodos e Técnicas de Pesquisa Social. 6* Edicdo. Sao Paulo: Atlas, 2008.

GIOIELLI, R. L. P. Empresa, Sociedade e Comunica¢do: Debates e Tendéncias na
Transicaio Pos-moderna. 2012. Tese (Doutorado em Meios e Processos Audiovisuais).
Escola de Comunicacdes e Artes. Universidade de Sao Paulo: Sao Paulo, 2012.

GOMES, F.P; MEYER JR., V. Formagdo de Estratégias: Uma Andlise Sob as Lentes da
Teoria da Complexidade. Anais do V Encontro de estudos em estratégia. Porto Alegre:
ANPAD, 2011.

GRANT, R. M. The Resource-Based Theory of Competitive Advantage. California
Management Review. Vol. 33, n. 3, p. 114-135, 1991.

HAMEL, G., PRAHALAD, C.K. Competindo pelo futuro: estratégias inovadoras para
obter o controle do seu setor e criar os mercados de amanha. (10* ed.). Rio de Janeiro:
Campus, 1995.

HAMEL, G.; PRAHALAD, C.K. Objetivo Estratégico, 1989, In: MINTZBERG et al. O
processo da Estratégia: conceitos, contextos e casos relacionados. Porto Alegre: Artmed.
2007.

HAMZA, K. M. Gestao do valor para o cliente e posicionamento estratégico: um estudo
de caso no mercado empresarial. Tese (Doutorado em Administra¢ao). Universidade de
Sao Paulo (USP): Sao Paulo, 2009.

HAMZA, K.M; DALMARCO, D.A.S. Integragao entre Estratégia Competitiva e Praticas de
Responsabilidade Social Corporativa: um estudo exploratéorio nos cinco maiores

supermercados brasileiros. Revista de Gestao Social e Ambiental (RGSA). Sao Paulo, vol.
6, n. 3, p. 78-95, set./dez., 2013.

HARRISON, Jeffrey. Administracdo estratégica de recursos e relacionamentos. Porto
Alegre: Bookman, 2005. 430p.



174

HART, S. L. A Natural-Resource-Based View of the Firm. Academy of Management
Review. Vol. 20, p. 986-1014, 1995.

HART, S. L. Beyond Greening: Strategies for a Sustainable World. Harvard Business
Review. Vol. 75(1): p. 66, 1997.

HART, S.L.; MILSTEIN, M.B. Criando Valor Sustentavel. RAE Executive. Vol.3, n°2
Maio/Jul, pg. 65-79, 2004.

HART, S.L. O Capitalismo na Encruzilhada: as inimeras oportunidades de negocios na
solucio dos problemas mais dificeis do mundo. Porto Alegre: Bookman, 2006.

HOFFMANN. G.C.; MARQUES, N.P.,, GALVAO, W.A.; CASTRO. M.C.A.A.A.
Importancia da Implantagdo de um Sistema Integrado de Gestao (SIG) para Obtencao de
Selos e Certificagdes Ambientais no Ramo da Construgao civil- estudo de caso com uma
empresa de construcdo civil de Goidnia-GO. In: VIII Congresso Nacional De Exceléncia
Em Gestao. Jun/2012

INSTITUTO ETHOS. Indicadores Ethos de Responsabilidade Social Empresarial. Sao
Paulo: Instituto Ethos, 2007. 78 p.

KREITLON, M. A ética nas relagdes entre empresas e sociedade: fundamentos tedricos da
responsabilidade social empresarial. In: ENCONTRO ANUAL DA ANPAD. 28, Curitiba,
2004. Anais. Curitiba: ANPAD, 2004.

KREITLON, M. P. O discurso da responsabilidade social empresarial ou a logica e a
retorica da legitimacdo: um olhar sobre o campo do petroleo. Tese (Doutorado em
Administracao). Escola de Administragdo da UFBA. Universidade Federal da Bahia:
Salvador, 2008.

LARA, F.F. Andlise Bibliografica dos Indicadores de Sustentabilidade e de Responsabilidade
Social Corporativa. Revista Metropolitana de Sustentabilidade — RMS. Sao Paulo, v. 4, n.
3, p. 67-86, set./dez., 2014.

LEE, M.D.P. A review of the theories of corporate social responsibility: Its evolutionary path
and the road ahead. International Journal of Management Reviews. Vol. 10, n. 1, p. 53-73,
2008.

MACEDO, N.M.M.N. Consideragdes acerca da Responsabilidade Social Empresarial: um
estudo a partir de sua evolugao histérica. X Simpoésio de Exceléncia em Gestiao e Tecnologia
(SEGET). Resende: AEDB, 2013.

MAGRETTA, J. Entendendo Michael Porter: o guia essencial da competicao e estratégia.
Sao Paulo: 1 ed. HSM Editora, 2012.

MAINARDES, E. W. FERREIRA, J. RAPOSO, M. Conceitos de estratégia e gestdo
estratégica: qual € o nivel de conhecimento adquirido pelos estudantes de gestio? FACEF
PESQUISA. V.14, n.3, p.278-298, 2011.

MATTEN, D. MOON, J. ‘Implicit’ and ‘explicit’ CSR: A conceptual framework for a
comparative understanding of corporate social responsibility. Academy of Management
Review. V. 33, n. 2, pg.404-424, 2008.

MCWILLIAMS, A.; SIEGEL, D. S. Corporate social responsibility: a theory of the firm
perspective. Academy of Management Review. Vol. 26, n. 1, p. 117-127, 2001.

MCWILLIAMS, A.; SIEGEL, D. S; WRIGHT, P.M. Corporate Social Responsability:
Strategic Implications. Journal of Management Studies. Vol. 43, n.1, p. 1-18, 2006.



175

MCWILLIAMS, A.; SIEGEL, D. S. Creating and Capturing Value: Strategic Corporate Social
Responsibility, Resource-Based Theory, and Sustainable Competitive Advantage. Journal of
Management. Vol. 37, n.5, p. 1480-1495, 2011.

MELE, D. Corporate social responsibility theories. In: CRANE, A.; MCWILLIAMS, A.;
MATTEN, D.; MOON, J.; SIEGEL, D. S. (eds). The Oxford handbook of corporate social
responsibility. Oxford: Oxford University Press, p. 47-82, 2008.

MINTZBERG, H. Cinco Ps para Estratégia, 1987, in In: MINTZBERG et al. O processo da
Estratégia: conceitos, contextos e casos relacionados. Porto Alegre: Artmed, 2007.

MINTZBERG, H.; AHLSTRAND, B.; LAMPEL, J. Safari de estratégia: um roteiro pela
selva do planejamento estratégico. Porto Alegre: Bookman, 2000.

MINTZBERG, H.; QUINN, James B. O processo da estratégia. Porto Alegre: Bookman,
2001. 404p.

MINTZBERG, H. LAMPEL, J. QUINN, J.B. GHOSHAL, S. O processo da Estratégia:
conceitos, contextos e casos relacionados. Porto Alegre: Artmed. 2007. 496p.

NOBRE, F.S.; RIBEIRO, R. E. M. Cognicdo e Sustentabilidade: Estudo de Casos Multiplos
no Indice de Sustentabilidade Empresarial da BM&FBovespa. RAC. Rio de Janeiro, v. 17, n.
4, p. 499-517, jul/ago, 2013.

PEREIRA, H.V. A Funcédo Social da Empresa. Dissertacdo (Mestrado em Direito).
Pontificia Universidade Catélica de Minas Gerais. Belo Horizonte, 2010.

PEREIRA, M. F. AGAPITO, F. Afinal, como se formam as estratégias? Faces
(FACE/FUMEC). Vol. 16, p. 56-68, set/dez, 2007.

PONTAL ENGENHARIA. Texto institucional. Disponivel em:
http://www.pontalengenharia.com.br/institucional . Acessado em 24/02/2015.
. Politica Integrada de Gestao da Pontal Engenharia. Disponivel

http://www.pontalengenharia.com.br/admin/assets/uploaded/politicasig.pdf. Acessado em 25
de fevereiro de 2015.

PORTER, M. E. Como as for¢as competitivas moldam a estratégia. 1979. In: MINTZBERG
et al. O processo da Estratégia: conceitos, contextos e casos relacionados. Porto Alegre:
Artmed. 2007.

PORTER, M. E. Competitive advantage: creating and sustaining superior performance.
New York: The Free Press, 1985.

PORTER, M. E. Estratégia competitiva: técnicas para analise de industrias e da
concorréncia. Rio de Janeiro: Campus, 1986.

PORTER, M. E. De Vantagem Competitiva a Estratégia Corporativa, 1987. In:
MINTZBERG et al. O processo da Estratégia: conceitos, contextos e casos relacionados.
Porto Alegre: Artmed, 2007.

PORTER, M. E. VAN DER LINDE, C. Toward a New Conception of the Environment-
Competitiveness Relationship. The Journal of Economic Perspectives. Vol. 9, n. 4, p. 97-
118, 1995.

PORTER, M. E. What is strategy? Harvard Business Review. Vol. 74, n. 6, p. 61-78, 1996.

PORTER, M. E. Competicao: estratégias competitivas essenciais. 11ed. Rio de Janeiro:
Elsevier, 1999.


http://www.pontalengenharia.com.br/institucional
http://www.pontalengenharia.com.br/admin/assets/uploaded/politicasig.pdf

176

PORTER, M. E.; KRAMER, M. R. The competitive advantage of philanthropy. Harvard
Business Review., Vol. 80, n. 12, p. 56-69, 2002.

PORTER, M. E.; KRAMER, M. Strategy & society: the link between competitive advantage
and corporate social responsibility. Harvard Business Review. Vol. 84, n. 12, p. 78-92, 2006.

PORTER, M. E.; KRAMER, M. Creating Shared Value. How to reinvent capitalism - and
unleash a wave of innovation and growth. Harvard Business Review. jan/fev, 2011.

PRADO, L.S. VENTURA, C.A.A. MARTINELLI, D.P. Responsabilidade social estratégica e
relacionamento com stakeholders: uma proposi¢do sistémica. Revista Gestdo e
Conhecimento. Pogos de Caldas, Minas Gerais: Edi¢ao especial, 2012.

RUGMANN, A. M.; VERBEKE, A. Edith Penrose’s contribuition to the resourse-basead view
of the strategic management. Strategic Management Journal. Vol. 23, p. 769-780, 2002.

SAMPIERI, R. H.; COLLADO, C. F.; LUCIO, P. B. Metodologia de pesquisa. 3*. ed. Sao
Paulo: McGraw-Hill Interamericana do Brasil, 2006.

SILVERMAN, D. Interpretacido de dados qualitativos: métodos para analise de
entrevistas, textos e interacées. 3* Edicao. Porto Alegre: Artmed, 2009.

SOUSA, A. C. C. Responsabilidade Social e Desenvolvimento Sustentavel: a
incorporacio dos conceitos a estratégia empresarial. Dissertacio (Mestrado em
Engenharia). Programa de P6s-Graduag¢ao em Engenharia da Universidade Federal do Rio de
Janeiro. Rio de Janeiro, 2006.

STRAUSS, A; CORBIN, J. Pesquisa Qualitativa. Técnicas e procedimentos para o
desenvolvimento de teoria fundamentada. 2° Edi¢ao. Porto Alegre, Artmed, 2008.

TOLEDO, G. L. RUBAL, Jacques Melul. Estratégia de Crescimento e Estratégia Competitiva
em marketing - um estudo de caso de langamento de produto em uma organizagdo prestadora
de servigo. In: Anais VI ° SEMEAD 2003. Sao Paulo, 2003.

VOLBERDA, H. W. Crise em estratégia: fragmentagdo, integracdo ou sintese. Revista de
Administracdo de Empresas. Vol. 44, n. 4, p. 32-43, 2004.

WHITTINGTON, R. O que ¢é estratégia. Sao Paulo: Pioneira Thomson Learning, 2002.

WOOD, D.J. Corporate Social Performance Revisited. Academy of Management Review.
Vol. 16, p. 66-73, 1991.

WRIGHT, P. KROLL, M. J. PARNELL, J. Administracio estratégica: conceitos. Sao Paulo:
Atlas, 2009.

YIN, R. K. Estudo de caso - planejamento e métodos. 2* edicdo. Porto Alegre: Bookman,
2001.

ZANOTI, L.A.R. A Fun¢do Social da Empresa Como Forma de Valorizacio da
Dignidade Da Pessoa Humana. Dissertacdo (Mestrado em Direito). Programa de Mestrado
em Direito da Universidade de Marilia: Marilia, 2006.

ZANOTI, L.A.R. Empresa na ordem econdémica: principios e funcio social. Curitiba:
Jurua, 20009.



177

APENDICES

1. APENDICE A — PROTOCOLO DE PESQUISA DO ESTUDO DE CASO
2. APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTA



178

APENDICE A - PROTOCOLO DE PESQUISA DO ESTUDO DE CASO

I. Visao Geral do Projeto de Estudo de Caso

O objetivo do projeto de estudo de caso ¢ analisar as praticas de responsabilidade
social corporativa, conduzidas por empresas instaladas em Goias. Tal investigago tera carater
exploratdrio e qualitativo, e se utilizara da técnica de estudo de caso multiplo holistico. O
intuito ¢ identificar os elementos que orientam a formulacdo das estratégias de
responsabilidade social nas empresas pesquisadas, de modo a analisar como a RSC pode ser

integrada a estratégia competitiva das empresas.

As unidades de andlise serdo os colaboradores das areas: Comunicagdo e Marketing,
Meio Ambiente, Gestdo da qualidade ou diretamente Responsabilidade Social, por serem as

areas de contato, ou, normalmente encarregadas da articulag¢do das a¢cdes de RSC.

O estudo de casos multiplos, com analise holistica, ¢ o tipo de pesquisa que melhor se
adapta as caracteristicas do estudo proposto. Por meio dela, serd possivel analisar em
profundidade as caracteristicas das estratégias corporativas da dimensdo socioambiental das

empresas pesquisadas.

Diante disto, os casos a serem analisados neste trabalho procuram atender aos

seguintes requisitos:

» Empresas de destacada relevancia em seu mercado de atuagao;
Empresas que realizam ag¢des no campo da responsabilidade socioambiental;
Empresas de diferentes setores de atuagao;

Empresas situadas no estado de Goias;

vV VvV VYV V

Empresas que apresentem receptividade quanto a proposta da pesquisa.

As empresas foram selecionadas para compor a pesquisa tendo em vista que, além de
atender tais requisitos, também estivessem relacionadas na publicacdo da Revista Cores, da
FIEG, no ano de 2011, como exemplos de empresas que ja desenvolviam ag¢des neste campo,
conforme relatos divulgados relacionados a segunda edicao da pesquisa sobre o estagio das

praticas de RSC, desenvolvida pela FIEG no ano anterior (2010).
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I1. Procedimentos de Campo

» Aspectos metodologicos: pesquisa de natureza exploratoria com uso do método de
estudo de casos multiplos do tipo holistico (unidade unica de analise) nas empresas
foco do estudo de caso.

» As unidades de analise serdo gerentes, coordenadores ou analistas, das areas
encarregadas pela articulagdo das agcdes de RSC nas empresas pesquisadas.

» Fontes de evidéncia: entrevista dirigida, levantamento de dados secundarios e
observacao direta informal.

» Instrumento de coleta de dados: roteiro de entrevista.

I11. Responsavel pela pesquisa

» Pesquisadora: Neusa Maria Ravaroto

IV. Guia para o Relatorio Final

1. Analise de dados: Para a andlise dos dados, serdo seguidas as recomendagdes
propostas para este tipo de pesquisa: i) Levantamento dos dados relativos aos casos; ii)
Identificagdo de padrdes entre os dados; iii) Comparagdo dos coletados com a literatura
existente.

2. Apresentacdo do relatorio final: apresentacdo escrita dos dados coletados,

das analises realizadas e das conclusOes relevantes.
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Dados do Entrevistado
Cargo:

Area:

Tempo na area:

Tempo na empresa:

Parte I: Caracterizacio da Empresa e do Ambiente de Negocios

Em qual/quais ramo(s) a empresa atua?

Ha quanto tempo a empresa foi criada? Qual ¢ sua origem? (nacional/multinacional)
Quais regides de atuagdo da empresa? (paises, estados, municipios...)

Qual ¢ o tamanho da empresa em relagdo ao seu faturamento e numero de colaboradores?

Parte II: Sobre as estratégias competitivas

Em quais mercados a empresa atua? (Ex. habitagdo popular, condominios, alimentos, energia,
etc.)

Quem sao os principais clientes da empresa?

Quais areas de negocio/departamentos da empresa podem ser consideradas mais diferenciadas
e eficazes para a sua estratégia competitiva?

Quais sdo os produtos ou servigos mais diferenciados ofertados pela empresa?

Qual ¢ o posicionamento adotado pela empresa em relagdo ao ambiente competitivo?

Parte III: Sobre a abordagem de RSC

O que vocé compreende por RSC?

Como vocé caracteriza a RSC praticada pela empresa?

Hé quanto tempo a empresa desenvolve acdes de RSC?

Qual voce acredita que seja o papel da empresa na sociedade?

Sobre a questdo orgamentaria para RSC e sua estruturagdo, qual dos modelos de gestdo a
seguir ¢ adotado pela empresa?

( ) Destina verba, em or¢amento anual, para doagdes, patrocinios e/ou contribuigdes
filantropicas

( ) Terceiriza as agdes de RSC por meio da contratagdo de agéncia de publicidade

( ) Possui instituto/fundagdo propria para o qual destina verba anual
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( ) Trabalha ela propria as suas agdes de RSC, com area especifica encarregada deste tema,
sem or¢amento proprio
( ) Trabalha ela propria as suas agdes de RSC, com area especifica encarregada deste tema,
com or¢amento proprio
( ) Adota modelo de colaboragdo ou parceria com organizagdes da comunidade
Quais sdo os principais publicos envolvidos nas a¢cdes de RSC desenvolvidos pela empresa?
Quais sao as principais questdes/temas abordados nas praticas de RSC desenvolvidas pela
empresa?
Quem define os temas e agoes de RSC da empresa (qual nivel organizacional)? Quais critérios
sa0 usados nessa definigdo?
As propostas e as agdoes de RSC sdo divulgadas na empresa? Como as areas funcionais sdo
envolvidas?
A empresa realiza algum tipo de monitoramento e avalia¢do de resultados de suas acdes de
RSC? Como?

a. A que nivel organizacional sdo reportados os resultados?

b. Como estes resultados sao utilizados dentro da empresa?
Quais sdo as principais dificuldades encontradas para implementar as iniciativas no campo

socioambiental?

Parte IV: Em relacgio as praticas de RSC

Impactos Sociais Genéricos - Boa Cidadania

A empresa Promove, Participa ou Contribui com campanhas, atividades ou projetos socio
assistenciais, esportivos, culturais ou ambientais na sociedade? (ex. Campanhas solidarias em
geral: arrecadacdo de roupas, alimentos, materiais escolares, livros, e brinquedos; eventos;
plantio de mudas, etc.)

A empresa apoia e/ou financia o desenvolvimento de atividades de ONGs? (Ex. Hospitais,
centros de reabilitagdo, etc.). De que maneira isso acontece?

A empresa realiza atividades promocionais e publicitarias com enfoque socioambiental?
Quais?

A empresa promove ou incentiva iniciativas de voluntariado corporativo junto aos seus

colaboradores? De que forma?
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Impactos Sociais da Cadeia de Valor - Mitigar danos causados por atividades da cadeia
de valor

A empresa desenvolve iniciativas para o tratamento ou descarte adequado dos residuos
gerados em seu processo produtivo? (Ex. coleta seletiva, tratamento de efluentes, estacdes de
descarte, etc.)

A empresa faz algo para controlar a polui¢ao causada por veiculos proprios?

A empresa adota tecnologias ou sistemas de qualidade para o processo de gestao da produgao
que auxiliem na redugdo do desperdicio e uso eficiente de recursos?

A empresa adota medidas de seguranca no trabalho e gestdo de riscos?

A empresa desenvolve programas de treinamento e formagao para seus colaboradores?

A empresa desenvolve agdes de saude laboral e qualidade de vida no ambiente de trabalho?
A empresa mantém relagdo e didlogo com sindicatos?

A empresa possui ouvidoria ou sistema de atendimento/canais de comunicac¢do com clientes,
fornecedores e sociedade?

A empresa prioriza a contragao de trabalhadores das comunidades de seu entorno/do entorno
de seus empreendimentos?

A empresa possui codigo de ética e disseminacdo de valores?

Impactos Sociais da Cadeia de Valor -Transformar atividades da cadeia de valor para
beneficiar a sociedade e a0 mesmo tempo fortalecer a estratégia

A empresa adota fontes alternativas de energia, adota produtos com menor impacto ambiental
ou promove a reduc¢do ou a reutilizacao de recursos?

A empresa promove a conscientizagdo de seus funcionarios e clientes para o uso racional de
recursos ambientais ou descarte adequado de residuos (ex. uso racional de sacolas, descarte
adequado de embalagens, separacao de residuos solidos, economia de 4gua, etc.)? Se sim,
quais acdes sao realizadas?

A empresa incorpora a diversidade como valor organizacional? Se sim, como isso ¢ feito?

A empresa adota medidas em observagao a questdes de ndo discriminagdo, combate ao
trabalho for¢ado ou trabalho infantil na seleg¢do de seus fornecedores?

A empresa prioriza a sele¢do de fornecedores com boa conduta ambiental e/ou social?

A empresa promove iniciativas de inclusdo de pessoas com deficiéncia em sua equipe
(produgdo) ou para o atendimento a clientes? (Ex. vagas de trabalho para pessoa portadora de
deficiéncia, vagas preferenciais nos espagos de uso comum, atendimento preferencial, etc.)

A empresa desenvolve agdes que beneficiam os dependentes de seus colaboradores?
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A empresa possui normas instituidas com relagao a transparéncia e politicas de boa
governanga?

A empresa investe em acoes de P&D com foco na inovagao de seus produtos e servigos a
partir da perspectiva socioambiental?

Os produtos e servigos desenvolvidos pela empresa criam beneficios sociais, como alimentos
mais saudaveis, produtos mais acessiveis (base piramide) ou produtos ecologicamente
corretos?

A empresa ja desenvolveu algum produto ou servico como resposta a demandas sociais
basicas (satde, alimentagdo, moradia, comunicagdo, crédito etc.) com produtos e modelos de
comercializa¢do acessiveis aos consumidores com poucos recursos? Se sim, isso representou
receita incremental e lucros?

A empresa utiliza indicadores e relatorios para medir e comunicar seu desempenho

econdmico, ambiental e social?

Dimensées Sociais do Contexto Competitivo - Filantropia estratégica que alavanca
recursos para melhorar areas relevantes do contexto competitivo

As praticas de RSC desenvolvidas pela empresa possuem vinculo com sua atividade principal
(core business)?

As atividades de RSC da empresa levam em conta problemas sociais e ambientais internos e
externos a organizagdo que podem afetar o desempenho do negdcio?

Essas praticas contribuem para a geracdo de beneficios econdmicos e sociais grandes e
distintos, no médio e longo prazo?

A empresa ¢ certificada ou reconhecida por 6rgaos de regulamentagdo e controle em alguma
categoria relacionada ao seu ramo de negdcios e/ou atuagao social? (selos, certificagdes,
ISOs)

A empresa participa de comités, grupos de trabalho ou outros coletivos externos relacionados
a discussao de temas sociais € ambientais? (ex. comités tematicos, conselhos de politicas
publicas, etc.)

A empresa promove agdes para formagao e/ou qualificacdo de fornecedores locais?

A empresa promove outras acoes de fortalecimento do cluster local?

Como a comunidade interage com a empresa € como percebe as iniciativas de RSC
desenvolvidas?

Vocé acredita que as iniciativas de RSC desenvolvidas pela empresa contribuem para o

aumento da sua competitividade no mercado? Como?



