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RESUMO

RAVAROTO. Neusa. Integracdo entre Responsabilid&deial Corporativa e Estratégia
Competitiva: Um Estudo de Casos Mdltiplos em Emgsas Estado de Goias. 2015. 184 f.
Dissertacdo — Mestrado em Administracdo — FacuklAtlees Faria, Goiania, 2015.

O presente estudo aborda o tema da Responsabilgizdal Corporativa (RSC) e de sua
integracdo as estratégias de negdécios das empesdgetivo desta dissertacao € identificar
como a RSC pode ser integrada as estratégias alddimepelas empresas, na busca de
diferencial competitivo. Para tal, realizou-se uanapla revisao da literatura a fim de analisar
0 crescimento da importancia das acdes da dimesséoambiental desenvolvidas por
empresas, e de sua relacdo com a discussdo aeescatdntabilidade e da competitividade.
Inicialmente verificaram-se aspectos importantes @dacdes entre empresa e sociedade e
sobre o papel social da empresa. Abordou-se am@studo sobre a RSC, seu histérico e
evolucdo e suas implicacbes estratégicas sobrenaetitividade empresarial. Em seguida
foram estudados os aspectos gerais sobre o0 prodeggestdo estratégica, bem como sobre a
formulacdo e implementacdo das estratégias corpasate competitivas, onde foram
analisados em maior profundidade alguns modela® sstratégia de negdcios, propostos por
diferentes autores. Por fim, foram estudados alglass principais modelos disponiveis na
literatura que tratam do enfoque estratégico de.R®Cfinal da revisado de literatura, foi
proposta uma matriz de referéncia para identificaga@nalise da abordagem de RSC, com
base no modelo que trata do enfoque estratégicBIie proposto por Porter e Kramer
(2006). Para complementar e enriquecer o estudmeétizada uma pesquisa de campo, por
meio de pesquisa exploratéria, do tipo estudo descedltiplos, em duas empresas sediadas
no estado de Goids, uma do setor da construcadd eiwutra atuante no ramo de
processamento de soja, milho, girassol e canokasksnpresas foram selecionadas para a
pesquisa, por dentre outros motivos, desenvolveseiies de responsabilidade social e
desempenharem importante papel em seu mercadaiagiat Com as entrevistas realizadas
foi possivel analisar as acdes desenvolvidas pehgsesas a luz do modelo adotado para a
pesquisa, identificando-se evidéncias de como a R8@: ser integrada as estratégias
delineadas pelas empresas, na busca de difereanigletitivo.

Palavras - Chaves Responsabilidade Social Corporativa; Estratégisompetitiva,
Sustentabilidade.



ABSTRACT

RAVAROTO. Neusa. Integration between Corporate &oRiesponsibility and Competitive
Strategy: A Multiple Cases Study on Companies eState of Goias. 2015.184f. Dissertation
— Master’s Degree in Business Administration — Fdedes Alves Faria, Goiania, 2015.

The present study addresses the theme of CorpSat@l Responsibility (CSR) and its
integration into corporate business strategies. gdw of this dissertation is to identify how
CSR can be integrated with strategies outlinedhleycbmpanies in the pursuit of competitive
advantage. To this end, it carried out an extensdwéew of the literature to analyze the
growth of importance of the social and environmemlignension actions developed by
companies, and its relation to the discussion sfasmability and competitiveness. Initially
there were important aspects of the relationshipvden enterprise and society and about the
social role of the company. It also addressedsthdy on CSR, its history and evolution and
its strategic implications on business competiteégm Then, it was studied the general aspects
on the process of strategic management, as welh dlse formulation and implementation of
corporate and competitive strategies, where it armalyzed in greater depth some samples
about business strategy, proposed by differentoasiti-inally, it was studied some of the
main samples available in the literature dealinthhe strategic focus of CSR. At the end of
the literature review, it was proposed an arrayebérence for identification and analysis of
the CSR approach, based on the model that dedissivdtegic CSR approach proposed by
Porter and Kramer (2006). To complement and enthehstudy it was carried out a field
research, through exploratory research, of typdipielcases study, in two companies based
in the State of Goias, one of the construction stidess and other specialized in the processing
of soybean, corn, sunflower and canola. These coiepavere selected for the survey, for
among other reasons, by develop actions of scesglansibility and play an important role in
their market. With the interviews it was possibte analyze the actions developed by the
companies in the light of the model adopted for tbsearch, identifying evidence of how
CSR can be integrated with strategies outlinedhleycbmpanies in the pursuit of competitive
advantage.

Keywords: Corporate Social Responsibility; Competitive $bdgy; Sustainability.
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1. INTRODUCAO

A sociedade atual, fortemente influenciada peldaleacdo e pela velocidade das
inovacdes tecnoldgicas e da informacdo, estd imersa um fluxo de constantes
transformacdes. Em periodos de tempo cada vezaud®s, sdo criadas novas tendéncias e

estilos, novos comportamentos e valores, novaasdaepraticas sociais.

Nesse fluxo continuo e complexo de mudancas, gaelantre empresa e sociedade
também se transforma. “Na medida em que novos eglaensibilidades e preocupacdes
emergem na contemporaneidade, surgem novas pevage@ dinamicas sociais que
aparentemente impulsionam transformacdes em psatieenpresariais tradicionais”
(GIOIELLI, 2012, pg. 15). As crescentes disparglmdociais e desafios ambientais e
econdmicos obrigam as organizacdes a repensarerpos@ionamento frente a sociedade,

assim como, suas estratégias de gestéao, visanglodiferenciais competitivos.

A literatura apresenta diversos conceitos parardusa relacdo entre empresa e
sociedade, no que diz respeito a dimensédo socieatabida atuacdo das empresas. Nos
altimos anos, esse debate em torno das responisal@ti empresariais perante a sociedade e
meio ambiente vem se intensificando. Segundo Pertéramer (2006) a responsabilidade
social corporativa € cada vez mais importante pargestores empresariais; no entanto, o

conceito e suas justificativas continuam obscuros.

Segundo 0s autores sdo poucas as empresas quearntag questdes sociais a
estratégia empresarial de uma maneira que refoveatagem competitiva de seus negécios.
A maior parte das iniciativas se concentra soliensdo entre as empresas e a sociedade, em

vez de concentrar-se em sua interdependéncia.

Porter e Kramer (2006) destacam ainda que ha qoattvacdes que impulsionam as
empresas a desenvolverem aclOes de responsabilgtadal: i) Obrigacdo moral; ii)
Sustentabilidade; iii) Licenca para operar; e igpRtacdo. O resultado €, muitas vezes, uma
miscelanea de ac¢Oes de responsabilidade sociabretiya descoordenada e atividades
filantropicas desconectadas da estratégia da emmes qualquer impacto significativo em

nivel social, e sem maiores contribuicdes parangpetitividade da empresa em longo prazo.

A relacdo de interdependéncia entre empresas edsald vai muito além de questdes
legais, de reputacdo ou de compensacdo. A compide das empresas depende da
comunidade ao seu redor. Drucker (2001, pg. 84pdasjue “uma vez que as instituicbes so
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podem existir dentro de um ambiente social e s@dat, 6rgdos da sociedade, os problemas
sociais também as afetam e, portanto, também éspansabilidade resolvé-los”.

Uma empresa saudavel ndo podera existir dentrondesociedade doente. Ao mesmo
tempo, a saude de uma sociedade depende de emmegastitivas capazes de gerar riqueza
e pagar bons salarios. Essa relacdo enfatiza agisinduradoura entre o0s objetivos
econbmicos e socioambientais que devem estar pessea estratégia de negdécios das
empresas para que seja possivel alcancar simutienéa a geracdo de beneficios

econdmicos e sociais.

No estado de Goias, essa percepcao acerca deorelsigd empresa e sociedade e da
importancia da responsabilidade social para as esapr parece ter aumentado nos ultimos
anos, conforme demonstram os dados publicados nodan2011 pela Federacdo das
Industrias do Estado de Goias (FIEG).

Os dados divulgados na Revista do Conselho TemédgcBResponsabilidade Social
(Cores) da FIEG, na edigcéo de janeiro a junho d4,2@formam que no ano de 2005 a FIEG
realizou a 12 Pesquisa sobre o Estagio das Prakc&esponsabilidade Social na Industria
Goiana. Os resultados revelaram que na época, af2kedos empresarios goianos estavam
familiarizados com o tema da Responsabilidade §(RE&). ApGs este levantamento, a FIEG
promoveu uma seérie de acdes no estado, com owvabfigi conhecer melhor as empresas que
ja trabalhavam com RS e sensibilizar para o tengue@sao a cultivavam.

Cinco anos pos este levantamento, no ano de 2Qitiprme demonstrado na
publicacdo da Revista Cores (2011), a FIEG realz@egunda edicdo da pesquisa, a qual

revelou as mudancas de cendrio ocorridas em ches a

A nova pesquisa mostrou que entre as empresasrgtigapam a RS em Goias, 79%
delas possuiam um departamento ou pessoa respbpséessas acdes, 0 que expressa um
aumento consideravel no nivel de estruturacaomasesas para o tema da RS, se comparado

aos 35% existentes em 2005.

Os dados coletados em 2010 revelaram também qued8%%mpresas entrevistadas
informaram saber o0 que € ou ja terem ouvido falares RS. Destes, 49% ndo investiam em
acOes sociais, mas em 21% esta pratica j& se wediieegrada a visdo estratégica da

empresa — um crescimento de seis pontos percestia@mparado a 2005.
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Esse cenario fortalece a ideia de que o tema gameabilidade social vem ganhando
importancia no meio empresarial e aponta uma teména da crescente incorporagao de

seus conceitos ao negdécio e ao modelo de gestao.

Além de ser boa para a sociedade e para o0 meiceatepia responsabilidade social
corporativa pode trazer beneficios para as empreggsficando oportunidades para reduzir
custos, aumentar a produtividade e aprimorar osisifle eficiéncia e desempenho, de modo

a alavancar a vantagem competitiva dos negaocios.

1.1 Definigéo da situag&o problema

As empresas precisam definir suas estratégias gécioede modo a alcancarem
simultaneamente a geracao de beneficios econémisosiais. Essa discussao leva em conta,
cada vez mais, os desafios gerenciais frente aeamalsi socioecondmicos com acentuados

desafios sociais e crescentes restricbes de us@grdveitamento de recursos naturais.

As empresas que ndo incorporarem a dimensdo sduietel as suas estratégias de
negocios correm o risco de perder vantagem conyaetgeja pelos efeitos dos impactos
ambientais e sociais que causam, seja pela reacgeud clientes e da sociedade na qual estéo

inseridas.

Esse fenOmeno pde em evidéncia as discussbes &#mpgonsabilidade Social
Corporativa (RSC) no ambito das estratégias orgaitmais, sugerindo que, em um nivel
muito basico, a competitividade de uma empresasatde das comunidades ao seu redor
estdo intimamente interligadas. “As empresas eristpenas enquanto a sociedade e a
economia acreditarem que elas fazem o seu tralathe ele é necessario, Gtil e produtivo”
(DRUCKER, 2001, pg. 48).

Por isso, acdes relacionadas a dimensao socioatalbtEnalcance de uma empresa
precisam estar entre 0s objetivos organizacionaisn metas claramente definidas e
relacionadas a estratégia de negdécios da organiz&skes objetivos devem ser parte da
estratégia da empresa e ndo apenas uma declamt@as intencdes. “Eles sdo necessarios
nao porque o administrador tem uma responsabilijatente a sociedade, mas sim, porque o
administrador tem uma responsabilidade perantepemndimento” (DRUCKER, 2001, pg.
48).
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Apesar de tais evidéncias e da crescente evolugsidedrias sobre responsabilidade
social corporativa e sustentabilidade, o que sstatmné que nao € possivel identificar uma
definichio comum sobre o assunto. H4 os que discidemas empresas devem ter
responsabilidades sociais, ou 0 que deve integgaregponsabilidades da empresa. Ha
também o debate sobre os impactos econdmicos da &®&Cduas principais correntes: de
um lado os que afirmam que a adocdo de praticaslmente responsaveis melhora o
desempenho econdmico e de outro, a visdo de gsietaiicas sdo apenas geradoras de

custos.

Autores, como Hart e Milstein (2004) e Porter eriea (2006) argumentam que o
simples engajamento empresarial em atividades demslas socialmente responsaveis nao
garante a geracdo de beneficios para as empresaslBs a RSC somente leva a criacdo de
valor para a empresa e para a sociedade simultenéznse tiver carater estratégico e estiver

alinhada com a estratégia organizacional.

A RSC estratégica, segundo McWilliams e Siegel 120bode ser compreendida
como qualquer atividade responsavel que permitmgresa atingir vantagem competitiva
sustentavel. Para estes autores, se bem formulakitthada aos objetivos organizacionais, a
RSC pode contribuir para a geragédo de valor e gantacompetitiva (MCWILLIAMS e
SIEGEL, 2011).

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

estratégia, o problema de pesquisa deste trabsia@entrado na seguinte questao:

Como a RSC pode ser integrada as estratégias delawms pelas empresas, na

busca de diferencial competitivo?

Parte-se da premissa de que a abordagem sociacdas realizadas por empresas
fortalece sua posicdo no mercado. Considera-se nuéto embora a natureza das
organizacdes privadas com fim de lucro seja a §erale riqueza, € inerente a elas o
protagonismo no desenvolvimento social das comdeslacom as quais se relaciona. O
resultado imediato de sua atuacdo é a geracaonde,rempregos, entrega de produtos e
servicos, mas € fundamental considerar que o ledadempresas fortes e sustentaveis, séo

sociedades fortes e com melhor qualidade de vida.

A escolha deste tema se deve a crescente impatétobuida as acbes de
responsabilidade social corporativa e de sustdidatde desenvolvidas por empresas, em
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vista aos grandes desafios de sobrevivéncia, gest@msicionamento das organizagdes no
mercado.

A relevancia do estudo consiste na necessidadertidecer o aparato tedrico e o
estudo aplicado acerca do alinhamento entre RSTraégia, bem como na possibilidade de
identificar casos de referéncia que possam comtrfaua o aperfeicoamento e melhoria das
praticas de gestdo estratégica nas empresas.

1.2 Objetivos da pesquisa
Objetivo Geral:

Identificar como a RSC pode ser integrada as égjieat delineadas pelas empresas, na
busca de diferencial competitivo.

Objetivos Especificos:

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

responsabilidade social nas empresas pesquisadas;
b. Analisar como as empresas percebem as abordag&%Qiao seu negocio;

c. ldentificar elementos de convergéncia entre adcpsatde Responsabilidade Social
Corporativa e a estratégia de negécios de empnesastado de Goias;

d. ldentificar como as empresas pesquisadas reconhememapel na sociedade e como
elas vém evoluindo na incorporacdo das praticasR8i€ as suas estratégias de

negocio.

1.3 Estrutura da Dissertacéo

O presente trabalho esta organizado em seis aagpitOl primeiro € dedicado a esta
introducgé&o, contextualizacao geral do tema e aptas&o dos objetivos de estudo.

O segundo capitulo traz o levantamento tedricoesalsr principais abordagens de
responsabilidade social corporativa, seus modelten&tivas de mensuracdo, sua relacao

com a abordagem de sustentabilidade e seu deseneote no Brasil.
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Neste mesmo capitulo também ¢é apresentado o reif@raedrico sobre gestdo
estratégica e a formulagdo da estratégia no cantiad organizacdes, com a apresentacéo de

alguns dos principais conceitos relacionados aa.tem

No Capitulo 3 séo apresentados os aspectos megomidoédo estudo, com o
detalhamento do método e procedimentos utilizadwa p pesquisa de campo, bem como
para a analise de dados.

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

coletados.

No quinto capitulo sdo apresentadas as considex§igdés, as limitacdes da pesquisa
e as sugestdes de estudos futuros, seguido podéndjtimo capitulo com as referéncias

bibliogréaficas utilizadas para a constru¢ao doatifadn.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresenta a fundamentacao tedricgualasdo tratados os principais
conceitos relacionados a relacdo entre empresaiedade, no que diz respeito as acdes da
dimensado socioambiental de atuacdo das empregasadise desse campo de estudos sdo
utilizados os conceitos de diversos autores quieragp das Ultimas décadas, especialmente
apos os anos 1950, dedicaram-se aos estudos sebp®rRRabilidade Social Corporativa.
Destacam-se neste meio as contribuicbes de Friedd®f0); Freeman e Reed (1983),
Carroll (1979; 1999; 2008), Garriga e Melé, (20043st (2006), Cranet al. (2008), Porter e
Kramer (2002; 2006), McWilliams e Siegel (2001, 20McWilliamset al. (2006).

O capitulo aborda também, aspectos da evolucdoedsamento estratégico no
contexto organizacional. Neste campo, o estudcttatégia nas organizacdes traz os aportes
de Andrews (1980); Ansoff (1990); Mintzbezgal. (2000); Mintzberg e Quinn (2001), Porter
(1979; 1986; 1999); Whittington (2002), Barney (339Barney e Hesterly (2011), dentre
outros, dando énfase ao processo de gestdo esmatégaos modelos de estratégia
competitiva, desenvolvidos por Porter (modelo dasacforgas, das estratégias genéricas e da

cadeia de valor) e a Visdo Baseada em Recursos.

2.1 ARelacdo Empresa e Sociedade

As mudancas ocorridas nas ultimas décadas em todmdo, fruto especialmente, do
avanco da globalizacdo e dos dinamicos fluxos @mnracdo, vém afetando o ambiente
interno das empresas e suas relacdes com a sazidtfadconsequéncia, varios estudos tém
sido desenvolvidos sobre o tema, sobretudo no calamestdo das organizagdes, orientados
a compreensdo desse fenbmeno, ao fortaleciment@agel social da empresa e a
identificacdo de possiveis relacbes entre sua @buaocioambiental e seu desempenho
organizacional (ALBUQUERQUE, 2009; MCWILLIAMS e SBEL, 2011).

Se de um lado h& estudos evidenciando que empneenidis coadunados com as
guestdes sociais e ambientais sdo mais respepatis consumidores e fornecedores, ha por
outro lado, aqueles que indicam a necessidade @deinvastigacdo mais aprofundada para
gue se possam mensurar 0s reais impactos dosimgegis realizados neste campo sobre o

posicionamento competitivo e o desempenho corparé@RANEet al, 2008).

Em ambas as situacdes, 0 que se pode igualmerdevabg que, para que se possa

compreender a relacdo entre empresa e sociedadmeimdo contemporaneo, € interessante
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entender o contexto historico que assinalou o<ipdis avangos nessa area, assim como a
relacdo entre o papel social e as praticas dasesagpcom as novas expectativas da sociedade

em relacéo a elas.

Gioielli (2012, pg. 15-16) destaca que na sociedameemporanea ha um processo de
transformacdo na dindmica da relagdo entre negécesxxciedade, no qual emergem novas
preocupacgOes e sensibilidades, tais como “a pragémp com uma alimentacdo mais
saudavel, com o meio ambiente, o surgimento de eonaciéncia planetaria, dentre outros

aspectos”, que acabam impulsionando mudancas ditagrampresariais tradicionais.

Almeida (2003) ressalta que as transformacoes idesrna atividade empresarial, no
decorrer do tempo, vém alterando as fun¢fes daesamm@ demonstrando o aprimoramento
nas suas relacdes com a sociedade. Segundo a aotonadelo de Estado Liberal, concebido

na modernidade como garantidor da legalidade e ilwerdhde, “a igualdade formal
caracterizava as relagdes inter-subjetivas e imapegha visualizacdo adequada da realidade

social” (ALMEIDA, 2003, pg. 143).

Nesse modelo, a empresa era concebida essencialncento uma atividade
econdmica, cujo foco voltava-se a producao e tommsicdo de bens e caracterizava-se pela
busca de mercados e incessante lucratividade, sealqugr entendimento e/ou
comprometimento com a realidade social. Além diesexercicio das atividades empresariais
era pensado em funcdo do acumulo de capital, adfoiSe neste processo, qualquer meio
para se alcancar a lucratividade, situacado dadparre, por exemplo, a destruicdo do meio
ambiente (ALMEIDA, 2003).

Almeida (2003) aponta também que as alteragbeatoas, comerciais, financeiras
e institucionais ocorridas internacionalmente aamplin a complexidade da atividade
empresarial, ao mesmo tempo em que um novo perfistado hospedou um modelo distinto
de sistema juridico, influenciando a alteracdo dsedho e da estrutura da empresa, a qual

passou a desempenhar um papel mais relevante irdate contemporanea.

Se inicialmente, a empresa era focada na buscssauute por lucro, hoje, seu escopo
ultrapassa esse modelo classico e se amplia, gisgtoa ele somam-se responsabilidades
sociais que vao além do cumprimento de sua fungéalqrelacionada as premissas legais).
Seu papel na sociedade contemporanea gera reftef@dmportancia transcende a esfera
econdmica, abarcando diretamente o0s interessesissoaentre o0s quais a propria

sobrevivéncia e 0 bem-estar dos trabalhadoresdggacgempresa e da comunidade na qual ela
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esta inserida, e a manutencdo da capacidade ratjeaedos ecossistemas utilizados nos
meios de producdo (ALMEIDA, 2003).

Pereira (2010) explica que as empresas atuam rdieeta na organizacao dos fatores
de producéo, elas concentram a prestacao de seraidornecimento de bens, a geracao de
empregos para a comunidade e de divisas para doestia arrecadacgdo fiscal, além de
contribuirem para a constante interligacdo da enamale mercado. Elas possuem desse
modo, relevante poder sobre a ordem econdmicamaaaglobal, visto que representam uma

fonte inesgotavel de parcerias.

Além disso, o autor destaca que qualquer variag8acandicdes econémicas de uma
empresa gera reflexos na comunidade onde elarestdda, ou até mesmo no mercado de
outras localidades, dependendo de seu porte, oefuea a ideia de que a prosperidade da
empresa possui conexao com a prosperidade da cdewleném que esta inserida, afetando e
sendo afetada por toda uma cadeia social, da gungem os empregados, 0s sécios, 0S
fornecedores, os consumidores, o mercado, 0 mdigeats, enfim, toda a cadeia responsavel

pela propria razéo de ser da empresa (PEREIRA,)2010

Essa relacdo de interdependéncia entre emprescaieglate e de mudanca da visao
tradicional para uma visdo contemporanea na gelg&wua funcdo social € evidenciada nas
palavras de Drucker (2001, pg. 48), quando despaeda competitividade de uma empresa e
a saude das comunidades ao seu redor estéo intiteimeerligadas”.

Segundo o autor as empresas existem apenas enquanttiedade e a economia
acreditarem que elas fazem o seu trabalho e que méeessario, Util e produtivo. Ademais,
destaca que a dimensao de atuacdo social de unmasenguma dimensao de sobrevivéncia,
“as empresas existem por tolerancia e existem apenguanto a sociedade e a economia
acreditarem que ela faz o seu trabalho e que Béx@ssario, util e produtivo” (DRUCKER,
2001, pg. 222).

Almeida (2003) enfatiza que a visdo empresariasita tende a mudar em ritmo cada
vez mais acelerado e sdo numerosos os exemplogmpumeam para uma nova realidade
incorporadora de valores coletivos. Segundo a autarampliacdo dos circulos de interacéo
da empresa com a sociedade, abrangendo interesespansabilidades coletivas, tornou

significativamente mais relevante a funcédo empi@SgALMEIDA, 2003, pg. 144).

Do campo juridico, no Brasil, ha uma importante tibnicdo para a andlise e

orientacdo do papel da empresa perante a sociedete, que o ordenamento juridico
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brasileiro traz como regra a funcéo social da pedade (previsto na Constituicdo Federal de
1988 e no Novo Cadigo Civil de 2002). Por meio dingpio da funcdo social da
propriedade, do qual decorre a funcéo social dare&sapa organizacdo devera realizar suas
funcdes de forma a satisfazer ndo s6 os inter@sd@sduais (dos proprietarios), mas, acima
de tudo, objetivando e respeitando os interess#isegos da coletividade, o que significa
inclusive, que é necessario que se adote um coampento que va além de ndo causar
prejuizos, e principalmente, que busque gerar i@ogfpara a sociedade (ALMEIDA, 2003;
ZANOTI, 2006; PEREIRA, 2010).

Zanoti (2006), ao explanar sobre a funcdo socialetapresas diante dos principios
gerais da atividade econdmica, também ressaltéagire entre empresa e sociedade e sua
interdependéncia:

A busca de uma sociedade sustentavel impde a eotigeicdo dos empresarios de
gue had uma comunidade no interior das corporacdes entorno destas, que é
afetada, direta ou indiretamente, positiva ou negatente, pelos impactos das
decisdes que os empresarios tomam. Com efeitoesenthbenho de suas atividades
econbmicas, as empresas se inter-relacionam coes assres que séo alvos das
iniciativas éticas de seus negocios, os chamatideholdersvez que ela ndo se

constitui num ente isolado da sociedade (ZANOTO&(pg. 129).

O autor explica que no cumprimento de sua funcé@ls@ avaliacdo do desempenho
da empresa, no que concerne a esse dialogo saeialstpbelece com satakeholdersdeve
levar em conta aspectos sociais, econémicos e atalsieEstes aspectos estao sintetizados a
seguir, a partir das cinco principais interfacegostas pelo autor (ZANOTI, 2006, pg. 129-
204):

1) Funcao social da empresa perante 0s consumid@@s a empresa cumprir sua
funcao social perante os consumidores, nao bastaematividade econébmica sem prejudica-
los. No ambito da relacdo entre empresario e coigwma parte considerada vulneravel
merece protecdo especifica, privilégios legaisemqupacdo do detentor do poder, seja ele
econdmico ou de informacdo. Desse modo, cabe aesmgarantir ao consumidor de seus
produtos ou servicos, as condicdes necessariagjparaste possa exercer sua liberdade de
escolha, podendo optar pela qualidade e justaamlaptre qualidade-preco; recebendo
informacé&o verdadeira e clara sobre os produt@swces adquiridos; garantia de seguranca
sobre 0os mesmos; bem como, assisténcia pés-caitratu

2) Funcdo social da empresa perante seus acionistagsiste na garantia dos

interesses dos soécios, especialmente, no que e 1@h aumento do valor da organizacao



25

empresarial; a rentabilidade e liquidez de seussitimentos; a transparéncia nas operagdes e

projetos; e a participacdo e controle da gestéialsoc

Zanoti (2009) destaca que “o lucro faz parte docggeo empresarial, porém sé é
legitimo quando a empresa, representada por sewsst@s ou cotistas, cumpre sua fungao
social”. Esta é a concepcao contemporanea de eanguesremete aos socios a sensibilizacédo
das necessidades sociais dos seus empregadosstasiofornecedores, consumidores, meio
ambiente, Estado, e da comunidade que sofre @axosfl tanto positivos quanto negativos
decorrentes de toda e qualquer acédo praticadagoefm empresarial (ZANOTI, 2009, p.
205).

3) Funcéo social da empresa perante os empregadgsostulado da funcéo social da
empresa exige que o empresario tenha compromies@sssperante seus empregados, sendo
gue esses compromissos nao se limitam ao regplanteal pagamento de salarios. Empresa
ética é aquela que atende ao direito de seus eatmegbterem informacdes, oferece um
ambiente moralmente gratificante para os seus gyagos, no qual estes tenham prazer de
conviver, e no qual possam desenvolver as suasqalidades, as suas virtudes e 0s seus

conhecimentos.

4) Funcao social da empresa perante a comunidadstividade empresarial, além de
buscar o lucro, deve se preocupar com a comunidadegue esta inserida. Além disso, é
importante que a empresa, como ente participantsodeedade civil, interaja com esta,
ajudando-a no atendimento aos cidadaos, principaéneo tocante a educacéao e treinamento

de seus funcionarios, como também, da comunidadguera empresa estiver inserida.

5) Funcgéo social da empresa perante o meio amhiéhtpostulado da funcao social
da empresa perante o meio ambiente, exige que esan compatibilize a busca por lucros
— através da livre iniciativa e da livre concorii@ne com o respeito ao meio ambiente. A
funcdo social das corporacfes esta ligada a sabtkadwde, assim, € imprescindivel que a
busca por lucratividade seja conciliada com a rsdade de se preservar o meio ambiente e
de se valorizar a dignidade da pessoa humana, aginoncomo forma de garantir a

longevidade e a expansao de seus proprios negocios.

Ao tratar do cumprimento da funcdo social da engres suas varias interfaces,
Zanoti (2009, pg. 99) destaca também que “quanémpresa cumpre apenas 0 que esta

previsto no direito positivado, em seus estritosites, ela tem uma visdo eminentemente
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legalista”, o que caracteriza o escopo de sua &@ursgicial, ao passo que a efetiva
responsabilidade social se inicia justamente arghasse marco.

Nesse sentido, Almeida (2003, pg. 144) expde quenpresa deve “ampliar suas
responsabilidades sociais” e redefinir seu papehigsdo na sociedade, desenvolvendo
atividades distintas daquelas que até pouco termgo eonsideradas suficientes para sua
manutencdo, ou seja, as diretamente ligadas a gitodde riquezas e obtencdo do lucro.
Deve, portanto, ser observada como um sistemaqgoliose expressa a atividade humana no
campo econdmico, com objetivos multiplos de reglipapessoal do empresario e de todos

gue com ela colabora, inclusive, a sociedade neegteinserida e com a qual se relaciona.

A incorporacao desse tipo de comportamento, qusidera os diversostakeholders
envolvidos e que vai aléem do mero cumprimento @dsrohinacdes legais, vem aprimorando
as relacdes entre empresa e sociedade, por vemaslocimportantes oportunidades de
investimento e posicionamento para o negocio (HARUD6, PORTER e KRAMER, 2006).

Nesse cenario as empresas precisam estar ataaapenas para atender aos anseios
diretos da sociedade, mas também para poderenipantse e identificar possiveis passivos

em sua cadeia de valor.

Segundo McWilliamset al. (2006), as empresas vém dimensionando suas ac¢des no
campo socioambiental para incorporar atributosas®eim produtos e processos e para adotar
praticas progressivas de gestdo de recursos hum@amasodo a atingir melhores niveis de
desempenho, especialmente no ambito ambiental @io o reciclagem e reducdo da

poluicdo, o que vai ao encontro dos interessescadade.

Gioielli (2012) observa que estratégias empresar@ntemporaneas revelam o
engajamento de marcas em temas e causas que s&afatencéo publica (especialmente de
seus consumidores ou clientes), como forma de até&rsdexpectativas de seu publico alvo e,

assim, agregar valor aos seus produtos e congpistarionamento de mercado.

Segundo Gioielli, a reacdo da sociedade ao compertt empresarial na atualidade
assume novas caracteristicas, por isso, ao deraprEmpromisso social e atender as
pressdes ou expectativas da prépria comunidadapeesa cria uma posicéo diferenciada em
seu mercado de atuacdo, visto que acumulara pbpssiedo de destaque em relacéo a seus

concorrentes na mente de seus clientes (GIOIEIQ12}P

De acordo com esse raciocinio, ndo é suficientengajar em temas de interesse da

sociedade e negligenciar outros aspectos impostamee sejam alvo de atencdo da
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sociedade, a exemplo das causas ambientais. Senpodamento empresarial se mostrar
responsavel por prejuizos em alguma area que estbjatencdo da sociedade, as pressdes
sociais vao tornar ainda mais evidente a relacamal@a da empresa ou de seus produtos

com os prejuizos causados (GIOIELLI, 2012).

Diante disso, 0 que se observa é um esfor¢o, caanaior das empresas em atender
a essas expectativas emergentes na sociedadelesejaneira proativa, seja por reacdo a
presséao social, onde na maioria das vezes, muidoajue justificar ou negar as criticas, as

empresas acabam comprometendo-se em incorporangaside comportamento.

Gioielli (2012, pg. 16) explica que aparentemesf® esses novos comportamentos,
expectativas e dinamicas sociais que estdao emergimal atualidade, que acabam
impulsionando transformagfes e mudancas no conmpent® e nas praticas empresariais, 0
que acaba refletindo também, nas mais recentesisdides sobre responsabilidade social
corporativa e sustentabilidade, visto que “a s@dedtem se mostrado intolerante a certos
comportamentos e impactos das atividades proditivas

A responsabilidade social corporativa como umaagsjra de diferenciacdo, segundo
McWillians e Siegel (2001), tem sido utilizada parar novas demandas e obter um preco
distinto para produtos ou servicos existentes. @sres destacam também, que alguns
consumidores valorizam e demandam produtos qumgajaduzidos de forma responsavel e
gue possuam atributos de responsabilidade social.

De acordo com a Associacdo Brasileira de Normanid&s (ABNT), a percepcéo e a
realidade do desempenho em responsabilidade sdaiabrganizacdo podem influenciar
diversos fatores, dentre 0s quais: sua vantagerpeitiiva; sua reputacéo; sua capacidade de
atrair e manter trabalhadores e/ou conselheirasps@ acionistas, clientes ou usuérios; a
manutencdo da moral, do compromisso e da prodatieidlos empregados; a percepcéo de
investidores, proprietarios, doadores, patrocinegloe da comunidade financeira; e sua
relacdo com empresas, governos, midia, fornecedorganizacdes pares, clientes e a
comunidade em que opera (ABNT NBR 1SO 26000:2010).

A discusséao sobre responsabilidade social corparatsua incorporacéo as estratégias
organizacionais, fruto dessa relacdo entre emm@esmiedade, segue melhor explorada nos
tépicos seguintes. O raciocinio tem como base mipsa de que as empresas sao tidas como

organismos vivos, que interagem com o ambienterexte por isso, influenciam a dindmica
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social e por ela sao influenciadas, gerando nesieepso, importantes oportunidades de
desenvolvimento econdmico e social para todasrésspateressadas.

2.2Responsabilidade Social Corporativa

O debate acerca da Responsabilidade Social CorgoréRSC) € um fendmeno
complexo e que ainda se encontra em construcassta € pautado nos meios empresarial
e académico ha muito tempo e vem passando por ocegso de amadurecimento na forma
de ser trabalhado pelas organizacdes e pela aa@emongo das ultimas décadas, embora
ainda gere muita controvérsia, especialmente de&igoande diversidade de abordagens e
conceitos sobre o termo (CARROLL, 1979; 1999; WOQ@891; GARRIGA e MELE, 2004;
DeBAKKER et al.,2005; MCWILLIAMS et al.,2006; CRANEet al.,2008).

A RSC pode ser entendida como a expansao do paypeesarial além de seu escopo
econdmico e de suas obrigacoes legais (CARROLLY;IICWILLIAMS e SIEGEL, 2001).

No entanto, esta é apenas uma interpretacdo da RSC.

Em alguns casos ela vai além dos requisitos mineximgdos por lei, outras vezes se
estrutura a partir das caracteristicas relacionadaslores e principios individuais dos
gestores, por pressdes do mercado ou por posaieisdde retorno advindo do investimento
social (WOOD, 1991; MCWILLIAMS e SIEGEL, 2001).

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

compreendida como:

“a forma de gestdo que se define pela relacdo éticansparente da empresa com
todos os publicos com os quais ela se relacional@ gstabelecimento de metas
empresariais compativeis com o desenvolvimento estistel da sociedade,
preservando recursos ambientais e culturais pageragdes futuras, respeitando a
diversidade e promovendo a reducéo das desigualdadeis”.

De acordo com a ABNT, “o objetivo da responsabd&aocial é contribuir para o
desenvolvimento sustentavel” (ABNT NBR ISO 2600Q20pg. vii), sendo a concepc¢éo do
termo “responsabilidade social” descrita como:

responsabilidade de uma organizacéo pelos impaetesias decisbes e atividades
na sociedade e no meio ambiente, por meio de umpawamento ético e
transparente que contribua para o desenvolvimargirstavel, inclusive a saude e
bem-estar da sociedade; leve em consideracdo asctatipas das partes
interessadas; esteja em conformidade com a ledicslaglicavel e seja consistente
com as normas internacionais de comportamentojaestéegrada em toda a
organizacao e seja praticada em suas relacdes (ABWR1SO 26000:2010, pg. 4).
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Matten e Moon (2008) apresentam uma proposta par@om@preensdao da
responsabilidade social corporativa a partir desddimnensdes: a responsabilidade social
“implicita” e a “explicita”.

Para esses autores, as praticas de RSC variam aléouma mais implicita ou mais
explicita de acordo com uma variedade de fatoresfti€ncia, inter-relacionados entre si.
Neste cenario, por exemplo, os quadros institugspnaonstituidos por combinacdes
especificas dos sistemas politicos, financeirosjcaronais e culturais, afetam os
comportamentos organizacionais, fazendo com quetc@ da responsabilidade social nas
organizacbes se apresente de forma mais explieituntaria e proativa) ou implicita
(mandatéria, por meio de adesdo a requisitos legaibrigatérios) (MATTEN e MOON,
2008).

A responsabilidade social explicita diz respeitortanto, as politicas e praticas
corporativas realizadas por iniciativa da orgardipa@ ndo apenas aquelas impostas por
orgaos de regulamentacédo e controle. S&o iniceatiean carater voluntério, deliberado e até
mesmo estratégico, realizadas pela empresa e ddisigaos interesses da sociedade,
combinando valor social e econémico ao abordaresstdas percebidas como sendo parte da
responsabilidade social da organizagdo (MATTEN eQWD2008).

Por sua vez, a responsabilidade social implicitagéela que se baseia em sistemas
mandatorios, ou seja, ndo possuiu carater volun&rproativo, mas sim reativo, como
resposta ao conjunto de regulamentacdes as geagpiEesa precisa se submeter para poder
operar (MATTEN e MOON, 2008).

Segundo McWilliamet al.(2006) h4 tantas definicdes para o termo RSC tuagora
nao existe um consenso para 0 seu significado. Al&wo, algumas teorias combinam
abordagens distintas e utilizam a mesma terminelogim diferentes significados. Para estes
autores, inumeras definicbes de RSC foram propostrs muitas vezes apresentar uma

definicdo clara, tornando dificeis seu desenvolniméedrico e sua mensuracao.

Carroll e Shabana (2010) destacam que apesartdaléatonsenso sobre o significado
e alcance do conceito de RSC, este € um assuntsausenvolveu e evoluiu, tanto
academicamente como no meio empresarial em todoundon como tentativa para

sistematizar e operacionalizar a gestao dos cosfiihtre empresas e sociedade.

Essa discussdo tem como ponto de partida um décla@mpromisso com a ética e

com os interesses de outros atores que ndo apguelesadetentores, ou representantes, do
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capital financeiro e acionario, evidenciando adadig que as empresas tém responsabilidades
para com a sociedade que vao além da mera obtdadéoro para os acionistas (CARROLL
e SHABANA, 2010; KREILTON, 2008).

Uma pesquisa bibliométrica realizada por DeBaldtal. (2005), abarcou 30 anos de
pesquisa e teoria em responsabilidade social catrpar (RSC) e performance social
corporativa (CSP) compreendendo o periodo 197002.2Me acordo com 0s autores, 0
desenvolvimento da literatura académica sobre R®@Gtaeceu de uma incerteza conceitual
que teve fases distintas, tais como: progressa®daae e normativismo. A progressao é
expressa pelo desenvolvimento a partir da teorjgireramente testada. A variedade explica
que o conceito alterna seu significado de acorda ococontexto ou com a relagdo que
estabelece com temas complementares e o normativiempreende o carater prescritivo

encontrado nos trabalhos de campo acerca da RSC.

Além disso, esses autores consideram que o progresditeratura sobre RSC é
dificultado pela introdugdo continua de novos masled que, o campo da RSC e da CSP,

acabou se concentrando nas ciéncias da adminstfaeBAKKER et al, 2005).

Lee (2008) também analisa essa progressdao do twrd®iRSC informando que,
apesar da diversidade de conceitos, a incertezeelagéo ao tema diminuiu na medida em
que o foco das discussdes dos efeitos macrossaaaigcoes sociais passou de um foco
centrado nas organizacdes, para a analise do ef@tacoes de RSC sobre a performance

financeira da empresa.

Congruente com este foco, o que se observa, eBpenia nos ultimos anos, segundo
McWilliams et al (2006) é que pesquisadores e gestores estdo \s&nawopara além da
simples definicdo e identificagcdo de atividadesregponsabilidade social, para examinar
também o papel estratégico da RSC e de suas imidisanas organizacdes. Esse movimento
contribui para que a gestao das questdes socioataisi@bandone a periferia dos discursos e
das préticas organizacionais, passando a ocupauganrelevante no cenario das estratégias

gerenciais.

Autores como Hart (1995, 1997); Porter e KramefZ@006); McWilliams e Siegel
(2001) e McWilliamset al. (2006) tém afirmado que a RSC somente sera ragnbea para

0s negdcios se for usada de forma integrada catratégia da empresa.

Diante desse cenario, o presente capitulo temop@@tivo apresentar o registro

historico relacionado ao processo de evolucdo doseitos de RSC e das principais teorias
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que serviram de base para o seu desenvolvimenta, palhor compreender os diversos
conceitos presentes neste meio, investigando pladstes de aplicacao.

Também tem por objetivo compreender os principaisletos sobre o tema e suas
tentativas de mensuracdo, sua relacdo com a aleondatp sustentabilidade e seu
desenvolvimento no Brasil, evidenciando também,isctudsdo acerca das implicacdes

estratégicas da RSC.

Os topicos que seguem apresentam uma abordagaidgesurgimento da RSC na
década de 1950, seguido da apresentacao das tgoeiasfluenciaram seu desenvolvimento
apos este periodo e as principais discussdes ddgielas nas décadas seguintes até 0os anos
2000, em que o enfoque estratégico tem possilmlitadproximacédo das discussdes da RSC

ao campo da estratégia competitiva das organizacdes

2.2.1 O Surgimento dos debates sobre RSC

Embora a raiz dos conceitos mais utilizados atuatenepara designar a
responsabilidade social das empresas tenha uma m@gnpla histéria, os escritos formais
sobre o assunto sdo em grande parte um produt@albosXX, especialmente a partir da
segunda metade do século, produzidos em sua maosigEstados Unidos (CARROLL,
1999; 2008).

Carroll (1999; 2008) descreve o contexto em queespansabilidade social das
empresas surgiu e se desenvolveu. O autor remoRavalucédo Industrial como marco
dessas discussodes, citando que ao longo das ultdétaglas do século XX o tema sofreu
alteracdes em relagdo ao seu significado e apbcpcdtica, expandindo seu foco de um
alcance mais limitado a algumas partes interesgatasum ambito mais global, até alcancar
a primeira década dos anos 2000, em que algumasessspcomecaram a se mover em
direcdo a integracao das iniciativas de respondalé social corporativa com a estratégica

empresarial e a governancga corporativa.

Até o inicio do século XX, as preocupacfes de easticial das empresas emergentes
estavam especialmente dirigidas aos seus funcamaobre como torna-los trabalhadores
mais produtivos. Neste periodo algumas iniciatigaigyidas a melhoria das condicdes de
trabalho e da saude dos funcionarios, de certagformduziram um olhar sobre a preocupacéo
social das companhias com seus colaboradores (CARRXD08).
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Além disso, algumas ac¢fes de filantropia surgiramcanario de iniciativas das
companhias, caracterizadas em geral pela doacéimideiro para projetos comunitérios, um
tanto restritas, entretanto, a causas que benefiniaas proprias empresas. De qualquer
modo, tais acdes de “filantropia” ou “contribuicdesrporativas”, assumiram um papel
central para o desenvolvimento que a RSC viriaranéesegunda metade do século XX
(CARROLL, 2008, pg. 23).

Segundo Carroll (1999) os registros formais sol€ Rconteceram a partir dos anos
1930 e 1940. Até esta época, a nocado de que a spoesuia uma responsabilidade perante
seus funcionarios e perante a sociedade ja existrdprme mencionado acima, porém era
sustentada por principios filantropicos e religosompativeis com os valores da época, e
executada através de praticas filantropicas enmlistas. O autor destaca as obras de Chester
Barnard (de 1938)The Functions of the Executivede J. M. Clark (de 193950bcial Control
of Business; e de Theodore Kreps (de 1940e¢asurement of the Social Performance of
Business] como referéncias sobre o tema desenvolvidas pestedo (CARROLL, 1999,
pg. 269).

Ashley (2005) referindo-se a Responsabilidade $&cigresarial — RSE (termo que
também equivale a RSC) informa que até o inicieémlo XX, apesar das empresas ja se
engajarem esporadica e pontualmente na préaticac@les ssociais, atribuia-se ao Estado a
responsabilidade de atender as necessidades @aladeipor meio de servigos e programas
sociais, deixando as empresas com a principal tuacdndmica de maximizacao dos lucros e
geracdo de empregos. A RSE nesse contexto se aeatufilantropismo, com carater pessoal
atribuido aos lideres das grandes corporacdes, domoe caso de milionarios como
Rockfeller e Vanderbilt, que realizaram tais piagifilantropicas através de grandes doacdes e
com a criacao de fundacdes (ASHLEY, 2005).

Contudo, a partir dos anos 1950, como consequébosi&feitos da Grande Depressao
e da Segunda Guerra Mundial, o conceito de respiidisale social passou a se desenvolver
de forma progressiva, o que se estendeu pelasoqdétradas seguintes, embora nesta
primeira década tenha representado mais um ensajaedestaria por vir nos anos seguintes,
visto que o debate até entdo se concentrava muiie ma ética individual dos homens de
negocios do que nas responsabilidades da empressa (@ARROLL, 1999; LEE, 2008;
CARROLL e SHABANA, 2010).

Segundo Ashleyt al. (2000), apds os efeitos da Segunda Guerra Muralipgpel

limitado da empresa na sociedade comecou a recelieas no meio académico e também
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nas cortes americanas. Em 1953, no éaBo Smith Manufacturing Company versus Barlow,
a justica americana contrariou os interesses degwpo de acionistas ao posicionar-se
favoravel a doacéo de recursos para a Universidadrinceton, determinando com isso, que
uma corporacdo poderia buscar o desenvolvimentdalsoestabelecendo assim, uma

oportunidade para a legalizacdo da filantropia @@tfpva.

Uma importante referéncia para a discussado solit8@ que marca o inicio desse
periodo e também a era moderna de responsabilstaiid, € a obra de Howard R. Bowen
“Social Responsibilities of the Businessmagdé 1953) considerada por muitos como,
efetivamente, o primeiro livro sobre o assunto (RER.L, 1979; FREIREet al.,2008 ).

Bowen acreditava que as maiores empresas, na é&raoa,centros vitais de poder e
deciséo e que as acdes tomadas por essas emgetgasna a vida dos cidadaos de diversas
maneiras, por isso, enfatizou que as obrigacOGesamoem de negdcios, deveriam estar

alinhadas com os valores pretendidos pela socig@s8iRROLL, 1999).

Segundo Carroll (2008, pg. 26), Bowen foi o primararticular uma definicdo sobre
responsabilidade social, ele “estava a frente de teepo, ao alertar para mudancas
organizacionais e de gestdo especificas visandtionael a capacidade de resposta das
empresas a crescente preocupac¢do social’. Apesauaereocupacdo com o tema, ele
argumentou, entretanto, que a responsabilidad@lso@&b era uma panaceia para todos os
problemas sociais, mas que continha uma importartdade que deveria guiar os negécios
no futuro (CARROLL, 1999; 2008).

Outras importantes obras da literatura especiaizalire o tema, datadas da época, de
acordo com Carroll (1999, pg. 270.) sd@otporate Giving in a Free Sociéfyde Eels
(1956); “Management’s Responsibility to SocietyeTIlerowth of an Idea”, de Held (1957) e
“Moral Philosophy for managemértte Selekman (1959).

Em contraposicdo a essa linha de pensamento, Tieehdwitt fechou a década de
1950, “alertando o mundo dos nego6cios sobre osggerda responsabilidade social”
(CARROLL e SHABANA, 2010 pg. 87). A obra produzigar Theodore Levitt, intitulada
“The Dangers of Social Responsibilifde 1958), afirmava que o trabalho do governo @&o
0S negocios e o trabalho dos negodcios nédo € ommveara Levitt as preocupacdes sociais e
0 bem estar geral ndo eram responsabilidade dasgasp mas do governo, e o trabalho das
empresas era cuidar dos aspectos materiais do baan Ele temia que a atengcdo as

responsabilidades sociais prejudicasse o lucradosistas (LEE, 2008).
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Apesar de suas adverténcias, o conceito de RSCraszer em popularidade e tomar
forma na década de 1960, impulsionado em grande, pela sociedade civil, e pela visdo de
futuro da academia que estava tentando articuR6@ de forma realmente significava e
implicita para os negocios (CARROLL e SHABANA, 2010

2.2.2 Teorias que influenciaram o DesenvolvimentcadRSC apos a década de 1950
Antes de avancar no levantamento historico e temaélacionado a RSC, é valido
lancar um olhar, mesmo que breve, sobre as abordag®ricas que influenciaram o

desenvolvimento deste campo de estudo a partiéckdd de 1950.

Partindo das contribuicbes de Kreilton (2004; 2068farriga e Melé (2004) é
possivel analisar como o constructo em torno da R#Gnfluenciado pelas discussbes
tedricas sobre o desempenho ético e social daseagpaté alcancar um enfoque estratégico,

que da base para a maioria das producdes sobmamteatualidade.

Kreilton (2004; 2008) explica que é possivel organias proposicoes e as variacoes
do debate sobre RSC ap6s a década de 60 a pattiésdgrandes abordagens tedricas: a
Abordagem Normativa; a Contratual e a Estratégis@aNES, 1996; GENDRON, 2000;
WINDSOR, 2006apudKREILTON, 2004, 2008).

Garriga e Melé (2004), por sua vez, realizaram alassificacdo das principais teorias
de RSC e abordagens relacionadas ao tema, clasgifi@s em quatro principais grupos de
teorias: as instrumentais, as politicas, as integae as éticas. Ambas as classificacdes
possuem bastante similaridade ao se consideraarasteristicas atribuidas a cada conjunto

tedrico.

Segundo Kreilton (2004; 2008), a partir do finakdmos 60, considerando o cenario
acirrado de criticas sobre o sistema capitalistpyestionamento sobre o desempenho ético e
social ganhou forca e a producdo académica sobréenma da RSC aumentou

consideravelmente, especialmente nos Estados Unidos

Essas discussbes ganharam relevancia no campaotedendo acabado por
institucionalizar-se durante os anos 80 sob a fatlenaés escolas de pensamentBuainess
Ethics aBusiness & Society aSocial Issues ManagemgREILTON, 2004; 2008).

Segundo a autora (2004) essas trés escolas pagtarantpos e principios bastante
distintos, em sua abordagem do questionamento&soaial das empresas:
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A escola déEtica Empresarial (Business Ethicsgnquanto ramo da ética aplicada
propde um tratamento de cunho filoséfiomrmativo, centrado em valores e em
julgamentos morais, ao passo que a corrente queripoabs chamar ddercado e
Sociedade(Business & Societygdota uma perspectiva sociopolitica, e sugere uma
abordagentontratual aos problemas entre empresas e sociedade. Pa éstola

da Gestdo de Questdes Sociai6Social Issues Managemen® de natureza
nitidamente utilitaria, e trata os problemas ssciabmo variaveis a serem
consideradas no ambito da gesesiratégica (KREILTON, 2004, pg. 2grifo
Nnoss9.

Com base nessas trés escolas de pensamento ogsdebhte RSC podem ser
organizados a partir de trés grandes abordagensagd) a abordagem normativa, que reane
as proposicdes que sustentam uma argumentacaotivarsh@ base ética; ii) a contratual, que
reune as proposi¢cdes de caracteristica contratyablidca, tratando das interacdes, das
relacbes de poder e dos processos de negociagateEsses entre empresa e sociedade; e
iii) a estratégica, também chamada de utilitarianstrumental, cuja abordagem se concentra
na busca gerencial por capturar as expectativagisectransforma-las em oportunidade para
ampliar a rentabilidade dos negocios (KREILTON,£02008).

Segundo Kreilton (2004, pg. 2), “as justificativapresentadas para a pratica da
responsabilidade social empresarial, assim comodgrip definicdo do conceito, diferem
segundo estejam mais vinculadas a uma ou outraglabsrdagens”. Assim, nenhuma delas
constitui uma area de pesquisa autbnoma e unificaelo que muitas vezes os elementos

conceituais de uma abordagem séo empregados par ewice-versa.

Para a autora (2004) a abordagem normativa afimeaas empresas devem estar
Sujeitas as mesmas regras morais que os individggxincipais caracteristicas desta escola
Sao sua posicao como precursora dos estudos ressada forte base filosofica e seu viés
predominantemente normativo. Dentro dessa abordaay€eimcussdo do ponto de vista ético e
social, se a empresa deve, ou nhdo preocupar-sasguestdes morais e sociais foi fonte de

controvérsias tedricas importantes, datadas e$pecite, do final dos anos 60.

A abordagem politico-contratual pde énfase na @elale interdependéncia existente
entre empresa e sociedade, e no fato de que asargmee estar a servico da sociedade que a
legitima.

A abordagem contratual das relacfes entre éticpremas e sociedade procura
justificar a RSE a partir de uma perspectiva pradaniemente sociopolitica, atenta
aos interesses dos diferentes grupos de atoreaiss@mm 0S quais a empresa
interage, e consciente dos conflitos e disputas petler que se desenrolam nesse
cenario. E uma abordagem que traz para o primdanop e “corporifica’, a
sociedade — virtualmente ausente da abordagem tieama ndo ser enquanto
recipiente e beneficiaria de grandes principiosamsortais como a justica ou a
igualdade (KREILTON, 2004, pg. 9).
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Segundo Gioielli (2008), um aspecto fundamentatradestacado na abordagem de
carater politico-contratual é que seu foco ndo ewtd definicho de quais sé&o os
comportamentos desejados da empresa, mas simase @&#da a necessidade e aos processos
pelos quais a corporacao interage com as expexdatnciais relacionadas a sua atuacao, e na
dindmica com que ela negocia e trata as demandesssemergentes no espacgo-tempo de sua

insercao social.

Ja a abordagem estratégica, caracteristicdodal Issues Managemeeimerge quase
simultaneamente a abordagem contratual (inicicados 80), e procura fornecer ferramentas
praticas de gestdo, capazes de melhorar o deseméticih e social da firma. Resultam dessa
abordagem importantes argumentos para a RSC, fptezam que:

a) A empresa pode tirar proveito das oportunidatkesmercado decorrentes de
transformagcbes nos valores sociais, se souber ipate® a eles; b) o
comportamento socialmente responsavel pode gathetiruma vantagem
competitiva; ¢) uma postura proativa permite api@ese a novas legislacdes, ou
mesmo evita-las (JONES, 19%udKREILTON, 2004, pg. 9).

Kreilton (2004) conclui que na atualidade, o re@mmento da RSC inclui, por parte
das empresas, a compreensdo do impacto que sudadds causam sobre a sociedade na
qual esta inserida; o gerenciamento dos impactosoeticos, sociais e ambientais de suas
operacdes, tanto em nivel local como global; eesamponalizacdo de seus propdsitos em uma

dindmica interativa com suas partes interessadas.

Retomando as contribuicbes de Garriga e Melé (208d3erva-se que 0s autores
analisaram as principais teorias apresentadasteratlira a partir da perspectiva de como
estdo focados os fendbmenos de interacdo entre pseesas e a sociedade. Os autores
assumiram como ponto de partida para a classificalgd teorias, a hipétese de que as
abordagens mais relevantes relacionadas a RSCfestitas em um dos seguintes aspectos

da realidade social: economia, politica, integresg@mal e ética.

A partir disso, Garriga e Melé (2004) apresentactassificacdo das principais Teorias
de RSC e as abordagens relacionadas, em quatrosgrlipteorias instrumentais, em que a
empresa € vista apenas como um mero instrumengo gariacdo de riqueza; 2) teorias
politicas, que se preocupam com 0 poder das caipesana sociedade e com 0 uso
responsavel deste poder na arena politica; 3)ateantegrativas, que consideram que 0s
negocios deveriam integrar demandas sociais; e 4¢@ias éticas, que consideram que a

relacdo entre empresa e sociedade deve ser perpmwadzores éticos.
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No leque das abordagens mais presentes na ligrateintre as teorias citadas pelos
autores (2004) estéo: 1) Performance Social Catigara Teoria doStakeholderggrupo das
teorias integrativas) 2)Teoria do valor ao aci@i&to grupo das teorias instrumentais); 3)
Cidadania Corporativa (grupo das teorias politicag)) Desenvolvimento Sustentavel (grupo

das teorias éticas).

O quadro 1 apresenta a sintese das principaiasedmbordagens sobre RSC proposta
por Garriga e Melé (2004).

Quadro 1: Principais teorias e abordagens sobre RSC.

Tipo de teoria Abordagem Tedrica Principais Referénias

Teoria do valor ao acionista; Friedman (1970), Jensen (2000)

Estratégias para alcancar vantagens| Porter e Kramer (2002)

L . competitivas;
Teorias instrumentais
(cqm_ foco em "i‘“”.g" 95| Visdo baseada em recursos Hart (1995), Lizt (1996)
objetivos econémicos
22;;?55) de atividades Estratégias da base da piramide Prahalad e Hammond (2002), Hart e
Christensen (2002), Prahalad (2003)
Teoria de marketing relacionado a Varadarajan e Menon (1988),
causas Murray e Montanari (1986)
Teorias politicas Constitucionalismo corporativo; Davis (1960, 1967)
(com foco no uso
responsavel do poder | Teoria do contrato social; Donaldson e Dunfee (1994, 1999)
empresarial na arena
politica) Cidadania corporativa Wood e Lodgson (2002), Andriof
e Mclintosh (2001) Matten e Crane (2003)
Principio da responsabilidade publica; Preston and Post (1975, 1981)
Teorias integrativas Teoria dos Stakeholders; Mitchell et al. (1997), Agle and
(com foco na integracag Mitchell (1999), Rowley (1997)

das demandas sociais)
Desempenho social corporativo Carroll (1979), Wartick e Cochran (1985),
Wood (1991) Swanson (1995)

Teoria normativa dos stakeholders; | Freeman (1984, 1994), Evan e Freeman
(1988), Donaldson e Preston (1995),
Freeman e Phillips (2002), Phillips et al.

(2003)
Teorias éticas
(com foco na atuacdo | Direitos universais; The Global Sullivan Principles
correta para alcancar (1999), UN Global Compact (1999)
uma boa sociedade)
Desenvolvimento sustentavel; World Commission on Environment

and Development (Brundtland
Report) (1987), Gladwin e Kennelly
(1995)

Fonte: Adaptado dé&sarriga e Melé (2004, pg. 63-64).
Segundo Garriga e Melé (2004), embora cada teaiaR8C apresente quatro
dimensdes relacionadas com lucros, desempenhapptiemandas sociais e valores éticos,

“os resultados sugerem a necessidade de desenwoharnova teoria sobre as relacbes
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comerciais e da sociedade, que deverd integras est@ro dimensdes”, indicando que é
preciso aprofundar os estudos neste campo (GARRIBIELE, 2004, pg. 51).

2.2.3 A ampliacdo de conceitos sobre RSC: As dissfies na década de 1960
A década de 1960 registrou 0 aumento da atencdo aladuestdes socioambientais,
momento em que o tema da RSC passou a ser integpageio damovimentacfgsociais e

politicas que emegiam na épocéMELE, 20089.

Neste cenéo, segundo Carroll e Shabana (2010), a literatswhre RSC se
desenvolveu consideravelmente, impulsionada edpemite, pelos eventos, ideias e
resultados desencadeados pelas pressdes soosdsatirulacéo, especialmente nos Estados
Unidos, dos movimentos sociais que militavam pealogitos civis, pelos direitos das
mulheres, pelos direitos dos consumidores, bem cemotorno de tensa diretamente
relacionade ao campo da atuacdo emgarial como, po exemplo, a poluicdo, o

comrsumo, a poducao dernaments, ente outos.

Esses movimentos sociais desafiaram o poder ggeaades corporacdes possuiam na
época, impondo pressao frente a muitas praticagaswdesenvolvidas por algumas empresas.
No campo econdmico, desenvolveu-se neste period@rtante da economia moral, que
propde a internalizacdo das externalidades negatandas do sistema capitalista, com base
na nocao de dever do empresario (ALBUQUERQUE, 2009)

Nesse cenario a RSC foi utilizada pelos executarascarater reativo, como método
de defesa, fazendo com que centenas de livrosgesafbssem publicados, em um esforgo
maior para definir o que significava a RSC (LEE)20CARROLL, 2008).

Se até esse periodo, as poucas abordagens sebna trtham foco eminentemente no
aspecto ético, fundamentadas na discussdo nornaasveesponsabilidades morais do homem
de negdcios, aos poucos, o foco dirigiu-se a pnohlizacdo da funcdo social da empresa em
si, a partir do olhar sobre as relagfes de podkrsemutuos interesses que se estabeleciam
entre a empresa e a sociedade (KREILTON, 2004; GARKRSHABANA, 2010).

Nesta época ocorreu a substituicdo do termo reapiiadsde social dos homens de
negocios, definido por Bowen em 1953, pela expoessdponsabilidade social corporativa,
passando a ser compreendida a partir de entdo, eomaistema social mais amplo,

evoluindo do nivel individual para o corporativo.
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Os nomes que destacaram na literatura nesta émot@em Davis, Frederick,
McGuire, e Walton, além de Friedman, numa linhacoetraposicdo as demais abordagens
(CARROLL, 1999, DAVIS, 1967), conforme destacadoguadro 2.

Quadro 2: Referéncias na literatura sobre RSC na décadagie 19

Autor Ano Abordagem

Keith Davis 1960 | Relacionava a responsabilidade social as decisdessckmpresariose as acie
tomada po motives, pelo mene pacialmente, para além de
interesses econdmica e técnica diretos da empesa;

Algumas decisdes empresariais socialmente response#&v poderiam ser
justificadas, tendo uma boa chance de trazer ganheconémico de longo
prazo para a empresa;
A esséncia da RSC surge da preocupagdo com agjoénses éticas dos atos,|ja
que as acfes institucionais possuem efeito soteedsistema social;

O sistema de um negdcio ndo existe sozinho; ao méasmpo,um sistema de
negacios saudavel ndo pode existir dentro de umacsedade doente.

William 1960 Aresponsabilidade social inclui uma atitude publiceem elagcao aos recursos
Frederick C. humanos e econdmicogje tal forma que esses ndo sejam utilizados deimaan
restrita aos interesses particulares de indiviguaspresas;

Responsabilidade social significa que o0s empreséasiodevem buscar a
operacdo de um sistema econémico que atenda as estpvas do publicg o
que significa, por sua vez, que os meios de pradwgbndmica devem ser
empregados de maneira que a producao e a dis&thaigmentem o bem estar
socioecondmico total.

Joseph W, 1963 A corporacdo ndo tem apenas obrigagfes econdmicaslegais, mas também
McGuire determinadas responsabilidades em relacdo a sociel#a que se estendem
além dessas obrigacfes primarias;

As corporacdes deveriam se preocupar com questigEas, com a educaca
com o bem-estar dos seus empregados e com todeieglaste no entorno da
empresa, validando os negocios através da cidadania

I

Clarence C| 1967 Adefinicdo de RSC percebea intimidade das relacBes entre a corporacao e|a
Walton sociedadee reconhece que tais relacfes devem ser mantidasete pelos
gestores no alto nivel organizacional.
Enfoque novoluntariado (em oposicdo a coercéde)nas parcerias com outras
organizacfes voluntariascomo elementos essenciais para a responsabilidade
social; e destaque para a necessidade de aceitagd@ustos envolvidos na RSC
para gue seja possivel mensurar os retornos ecoofmi

Milton 1962; | ContrapBe as visbes que defendem o desenvolvingenRSC, afirmando que |a
Friedman 1970 Unica responsabilidade da empresa perante a societtaé a maximizacdo dos
lucros aos acionistas.

Fonte: Elaborado a partir de Carroll (1999) e Davis (296

E valido destacar ainda que foi também na décad®@@ que surgiram 0s primeiros
questionamentos em relagdo a sustentabilidade cofoque global (HAMZA e
DALMARCO, 2013). A criacdo do Clube de Roma, em8,96 os diversos questionamentos
levantados no periodo sobre o modo de vida quesesendo adotado na época e seus efeitos
de longo prazo, contribuiram para o desenvolvimesdo visdo de sustentabilidade e,
consequentemente, fortaleceram as discussfes B A partir deste periodo ha

importantes contribuicbes do campo ambiental patebate sobre a RSC.

Em contraposicdo a estas visbes que defendiam opartamento soécio e

ambientalmente responsavel das empresas, aindscadadde 1960 e inicio dos anos 70, uma
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discusséo que ganhou grande visibilidade partiacdmomista e Prémio Nobel de Economia,
Milton Friedman (1962), que argumentou que a doatrla responsabilidade social era
"fundamentalmente subversiva”, enfatizando que g®tendéncias poderiam minar as bases
da sociedade livre como a aceitacdo por funciosatas empresas de uma responsabilidade
social que fosse além da geracdo de dinheiro assas@onistas, tanto quanto fosse possivel
(FRIEDMAN, 1962, pg. 133apudCARROLL, 1979, pg. 497).

Em seu famoso ensaiollie Social Responsibility of Business is to Inaeds
Profits” (A Responsabilidade Social dos Negdcios é Amplias $eicros), publicado ndew
York Times Magazinem 1970, Friedman afirmou que a Unica responsabiidia empresa
perante a sociedade é a maximizacao dos lucroacimsistas, dentro do quadro legal e dos
costumes éticos do pais (FRIEDMAN, 1970).

Para o autor a RSC representava um injusto e cusdodo para os acionistas das
organizacoes, segundo ele, a primeira e mais iap@rtesponsabilidade dos executivos era a
de maximizar os lucros dos acionistas das orgabezagdevendo deixar que os problemas

sociais fossem resolvidos pelos politicos e pelganizacdes da sociedade civil.

As afirmacbes de Friedman fortaleceram as concepdée Levitt (de 1958) ao
enfatizar que a responsabilidade social das engpmseeria se restringir a somente duas
questdes fundamentais: a maximizacdo do lucro eediéncia as leis. O argumento de
Friedman (1970) é que a responsabilidade sociabdmsizacdes deveria estar orientada para
gerir recursos e dedicar-se ao crescimento de faqueando represente um Onus para as
empresas. Portanto, ao administrarem com eficiendendo empregos, pagando impostos e

gerindo de forma lucrativa, as firmas ja estarigindo responsavelmente.

Essa visdo é o que da base a Teoria do Valor amidth, segundo a qual a Unica
responsabilidade social dos negocios é gerar lucses! principal objetivo € aumentar o valor
econdmico da empresa para seus acionistas. Deocacond essa teoria a empresa somente
poderia se engajar em outras atividades sociais frzssem exigidas por lei ou, caso
contribuissem para maximizagdo do valor ao aci@ni&ssim, administrar uma empresa
através da maximizacao do valor ao acionista naeistiria somente em aumentar a riqgueza
dos acionistas, mas também atingir um melhor desehtgpeconémico de todo o sistema
(GARRIGA e MELLE, 2004; ARTUSO e POLO, 2012).
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2.2.4 Aplicacdes tedricas e praticas: O desenvolemto da RSC nos anos 1970

Segundo Carroll (1999; 2008); Carroll e Shaband@2@ Melé (2008), na década de
1970 as tentativas de minimizar o debate sobre @ gS8deram forca, abrindo espaco para
que o tema se desenvolvesse ainda mais. Tal agenfgz em paralelo aos dialogos com as
proposi¢cdes ambientalistas que emergiram na épmddenciando que ndo seria mais
possivel combater as expectativas emergentes ssbnevos compromissos das empresas
com a sociedade. Tais diadlogos foram fundamentaes @ definicdo de novos padrbes para a
atuacao privada, que fomentaram ainda mais o debate a RSC que se multiplicava em

novas propostas teoricas e praticas.

Macedo (2013) ressalta que neste periodo, o auntEntorise social e ambiental
contribuiu para a ampliagcdo das discussfes sobmelacionamento empresa, governo e
comunidade. Conforme registrado por Hart (2006)gm@des corporacdes, de um modo
geral, ainda ndo se preocupavam com as questbeerdar) o0 que contribuiu com o
fortalecimento do movimento pela “internalizacdo s daxternalidades”, impondo

regulamentacdes as empresas.

O processo de internalizar as externalidades magattorresponde a obrigar o
poluidor a internalizar os custos sociais exteeasernalidades negativas) que acompanham
0 processo de producao, a fim de que o custo aeseltia poluicdo seja por ele assumido no
custo da producado, devendo agir para diminuir, iehmou neutralizar o dano ambiental
(ALBUQUERQUE, 2009).

Foi nessa época que se criaram Agéncias de Profepé@ental, juntamente com
outras agéncias reguladoras, o que derivou na agpiioy no ambito governamental, de muitas
“regulamentacdes de direcdo e controle” que visalmgar as companhias a mitigarem seus
impactos negativos (HART, 2006, pg. 36).

Essas conquistas motivaram reguladores e cidadvstas a aumentarem sua
pressdo sobre as empresas, 0S economistas dateoseniogica também produziam
informacfes sobre tais impactos e sobre politicabligas necessarias para que as
externalidades fossem internalizadas de forma refigente pelas companhias. Nesse
processo, em meio ao acumulo de multas e proceasospmpanhias perceberam que as
guestdes sociais e ambientais eram “problemas "caegmesentando “responsabilidades”

com as quais as companhias tinham que lidar (HRB3J®, pg. 36).
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Essa abordagem de direc&o e controle acabou redulteo chamadtrade-off,termo
presente em alguns dos principais conceitos sabraté@gia competitiva, que significaria um

conflito de escolha, no qual a resolucédo de umlenod acarretaria outro.

Os trade-offss@o considerados comuns no campo competitivo artorn estratégia
possivel, criando a necessidade de escolha (MAGREZ(O12). Neste caso, simbolizam “a
crenca de que as empresas devem sacrificar sempEsieo financeiro para cumprir
obrigacbGes sociais” (HART, 2006, pg. 37). Dai ceeate resulta a crenca de que uma
organizacao engajada no cumprimento das obrigasgigsis deve dar retorno a comunidade
por meio de simples filantropia ou voluntariadop ndtegrando tais acdes ao seu negocio
central e, adotando uma posic¢ao reativa que tegaidtomas, ndo das causas dos problemas.

Lee (2008) esclarece que diante do aparente deaalanto entre os interesses sociais
e econdmicos, o conceito de RSC foi trazido para esfiera mais concreta de observacao. As
discussdes passaram a se forcar cada vez maisamsguam o0s resultados administrativos

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

S&o relevantes, nessa década, as preocupacfesndte @ara o Desenvolvimento
Econbémico (CED), que incluiu em sua publicacdo @n1] contribuicdes relacionadas aos
produtos, empregados, ao meio ambiente, & excligibreza, bem como a elaboracdo de
modelos tedricos a fim de conceituar a RSC e déaawa desempenho social empresarial
(CARROLL, 1999). Uma dessas contribuicbes do CHfproposi¢cao do Modelo dos Trés
Circulos Concéntricos, com o objetivo de compreeadguestdo das obrigacdes econdmicas

e ndo econdmicas das empresas (CARROLL, 2008).

Segundo Kreilton (2008) com a publicacdo do reiatdo Clube de Roma, no ano de
1972, intituladoThe limits of growtha atmosfera que inquietava 0 meio corporativeaee
ainda mais, o que deu inicio ao verdadeiro debabeesa responsabilidade social das
empresas a partir de um enfoque que vai além dates do dever legal de atuacédo e

responsabilizacdo socioambiental da empresa.

A autora (2008) ressalta, ainda, que o surgimeatbidética, de meados dos anos 70
até o inicio dos anos 80, estimulou o desenvolvimda um novo ramo da ética normativa e
aplicada, voltada especificamente para o mundamegécios e das empresas, fazendo nascer
formalmente aBusiness Ethigsescola de pensamento identificavel, especialmgutesua

natureza normativa.
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Em portugués o termBusiness Ethicgquivale aos termos “ética empresarial’ ou
“ética nos negocios”. Essas expressdes passaragigndr um campo cientifico que pode ser
abordado a partir de dois importantes enfoquesurDgonto, pode-se optar por focalizar o
microcosmo das organizacdes e de seus dirigentiesgjeooutro ponto, o macrocosmo do
mundo dos negdcios e da propria sociedade (KREILTZDNS). A partir de uma perspectiva
sistémica, tais enfoques tornam-se bastante rdéks/amo processo de formulacdo das

estratégias nas empresas e na tomada de decis@dizagjonal.

No que diz respeito a literatura relacionada a RS&roll (1999), DeBakkeet al.
(2005) e Freireet al. (2008) citam algumas das contribuicdes mais relegadesenvolvidas
na década de 1970, dentre as quais estédo os talthktacados no quadro 3:

Quadro 3: Referéncias na literatura sobre RSC na década#ie 19

Autor Ano Abordagem |

Harold Johnson| 1971] Abordaequilibrio entre os interesses da empresa e sociedge a consciéncia
de que as empresas realizam programas sociaigay@entar seus lucros;

Steiner Steiner | 1971| Explora a ideia a@ximizacdo da utilidade tendo o lucro como fonte da
responsabilidade social dungdo do negocio contribuindo para a sociedade

Keith Davis 1973 | Prop8e que as empresas deverieluiriem seus processos de tomada de deg¢iséo
uma andlise dos efeitos que as decisdes trariaangpaociedade, considerando o
pressuposto de queeria possivel realizar beneficios sociais, juntami com os
ganhos econdmicos tradicionalmente perseguidos pampresa;

Preston e Post 1973  Atribuiu ao debate outro emfoau daresponsabilidade corporativa como
responsabilidade no contexto da vida publicaincorporando a analise em
nivel externoa organizagap

S. Prakash Sethi 1975 | Discutiu as dimensfes do desempenho socipbiaiivo, distinguindo o processo
de comportamento das empresas &hrigacdo social’, "responsabilidade
social" e "responsividade social";

Ackerman e 1976 | Propdem a integracdo da responsabilidade social a estratégiempresarial,
Bauer prevalecendo a andlise em ningicro, ou interno da empresaEssaorientacdo
se concentraem esforcosque envolveriam a forma como as empresas
reagiriam as mudancas do ambiente, ndo representando uma agéo

proativa,
Archie B.| 1977; | De forma genéricaadmite que 0s programas sociais possam gerar lucrpsra
Carroll 1979 | as empresasPropds anodelo conceitual tridimensional de performance saal

corporativa (CSP), em 1979, o qual enfatizava que para tratar de @&3Sfestores
e empresas precisavam ter: a) uma nog¢do basicaedé RSC; b) a compreensgo
do porqué desenvolver a RSC e a nogdo das partesessadas; e ¢)
posicionamento filoséfico em relacdo as questbagapas neste contexto. |O
modelo passou a ser bastante utilizado e citadoytons autores, especialmente|na
década de 1980.

Fonte: Elaborado a partir de Carroll (1999); DeBaklatral. (2005); e Freiret al. (2008).

Carroll (1999) ressalta também que nos anos 19@M da proliferacdo do tema
surgiram abordagens alternativas relacionandoonssbilidade social a CSP, tratada como
uma das teorias de RSC (GARRIGA e MELE, 2004).

Segundo Garriga e Melé (2004) a teoria da CSP pede&onsiderada uma sintese

relevante do desenvolvimento da RSC até a décad®&® porém sua principal limitacdo
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pode ser considerada a falta de integracdo emniext@s normativos éticos e a atividade das
empresas (GARRIGA e MELE, 2004).

A CSP se baseia em uma abordagem politico-conttansidera que a relacédo entre
empresa e sociedade pode ser compreendida pelmpEseo com que a empresa responde
as expectativas ou aos temas sociais emergentesuanainteracdo com a sociedade
(GIOIELLI, 2008).

Para Wartick e Cochran (1985udWOOD, 1991, pg. 693) a CSP pode ser definida
como “a configuracdo na organizacdo da empresapritosipios de responsabilidade social,
processos de resposta a demandas sociais, egmljiiogramas e resultados tangiveis, que
reflitam as relacdes da empresa com a sociedadea €&stes autores, a empresa deveria
continuamente moldar seu comportamento e suascgsabuscando reduzir os impactos
derivados de suas atividades que forem consideraelgativos ou indesejados e ampliar
agueles vistos pela sociedade como positivos, astratégia para melhorar sua performance
social.

Um dos autores a abordar a teoria da CSP na ddeadd foi S. Prakash Sethi o qual
discutiu em um de seus artigos as "dimensdes dengesho social das empresas”,
distinguindo o processo de comportamento das empresm "obrigagcdo social”,
"responsabilidade social" e "responsividade so¢@l’capacidade de resposta) (CARROLL,
1999, pg. 279).

Sethi (1975, apud CARROLL, 1999) esclarece que obrigacdo social € o
comportamento corporativo em relacéo as forcaseateado e de regulacéo legal, neste nivel
a acdo tem carater proibitivo e os critérios s&nap econdmicos e legalds resultados
decorrentes da obrigacéo legal se revelanpoécas,programas impactosda atuacao

corporativa.

A responsabilidade social, por conseguinte, vanadie obrigacdo social, possuindo
carater prescritivo, ou seja, as acbes empresatipeyam as obrigacdes econdmicas e legais,
mas ainda ficam restritas as normas vigentes. éfat@m estaria associada a trés dimensdes:
institucional, que diz respeito a legitimidade aapeesa; organizacional, caracterizada pela

responsabilidade publica; e individual que assinaé&bitrio gerencial (CARROL, 1999).

A responsividade social, por sua vez, sugere unpodaimento proativo e se refere a
capacidade de antecipagdo ou de prevencdo da engaesresponder as demandas sociais

emergentes. Essa abordagéamia fronteira com 0s processos relacionados ao
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diagnostico ambientalgestdo com os stakeholderse gestdo das questfessociais
para as decisbesobreRSC. Foi essa abordagem que levoutermo responsabilidade

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

2.2.5 Pesquisas e temas alternativos propostos p&&C nos anos 1980

Na década de 1980 surgiram menos definicbes e pesguisas com foco na
mensuracao e gestdo da RSC (CARROLL, 1999; 20@talda-se ainda, o fortalecimento de
outras correntes de pensamento e 0 aparecimentieng@s complementares o que na
perspectiva de Carroll (1999; 2008) estimulou ocesso de institucionalizacdo da
responsabilidade social.

Segundo Kreilton (2004), na década de 80 a incldsaética na pauta de debate, ndo
se configurava como um fato a margem da RSC. Adrawm a corrente d8usiness &
Societyque havia, na década anterior, se incorporadotanterda escola ddusiness Ethics
ganhou espago para se consolidar definitivamerdacebendo a visdo de empresa e
sociedade como uma rede inextrincavel de interesgetacdes, permeada por disputas de
poder, por acordos contratuais explicitos e imjoiéci e pela busca de legitimidade
(KREILTON, 2004; 2008).

Como resultado, a ideia de responsabilidade disses® progressivamente da nogao
discricionaria de filantropia, passando a refegir&s consequéncias das proprias atividades
usuais da empresa. Por sua propria natureza, essmte pde énfase no fato de que “a
empresa, enquanto instituicdo social deve estaerdce da sociedade que a legitima”
(KREITLON, 2004, p.2).

De acordo com a autora,Social Issues Managemeemergiu nesta mesma época,
enfatizando a preocupacado nos circulos gerenciais, 0s inevitaveis conflitos inerentes as
interacbes entre empresas e sociedade. Esta eorpmssui abordagem instrumental/
estratégica eprocura fornecer ferramentas praticasle gestdocapazesde melhorar o
desempenhaético e social da empresa. Nesta linha, a RSC sera vista, principghne
como uma ferramenta a ser empregada pela gest@agsggurar os objetivos econémicos

e de geracéao de valor e vantagem competitiva panapaesdKREILTON, 2004; 2008).

Sob a influéncia de tais correntes, conforme das@Garroll (1999), além da questéao
da Performance Social Corporativa (CSP) que cootina ser discutida, destacam-se as
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questbes de responsividade, politicas publicasa éthis negdcios e a teoria ddakeholders
como os temas complementares mais relevantes alosrdaste periodo.

O conceito de responsividade ou de capacidade sp@st& fesponsivene3$spossui
carater contratual e, segundo Garriga e Melé (2G@4)elaciona a capacidade de adaptacao

do competamento ou dapratices empresariais as demandasociais:

Demandas sociais geralmente sdo consideradas comeioo pelo qual a
sociedade interage com o0s negoécios e conferem degdimidade e
prestigio. Como consequéncia, a gestdo da empresa lévar em conta as
demandas sociais e integra-las de uma forma queneg®cios operem de
acordo com os valores sociais (GARRIGA e MELE, 200457).

O enfoque em politicas publicas, leva em contapguesstarem inseridas em sistemas
gue interagem com o restante da sociedade as exsppescisam aceitar determinadas
responsabilidades e condi¢bes. Essas responsdbaidsfio condicionadas pelas politicas
publicas, as quais incluem ndo apenas o textallitex lei e regulacbes, mas também temas
emergentes e padrbes abrangentes das diretrizémissoefletidas na opinido publica,
(PRESTON e POST, 198pudMELE, 2008).

Nessa logica, Kreilton (2008) informa que o Banconilial e suas agéncias de
fomento tém enfatizado a importancia do engajameateetor publico na promocéo de um
ambiente institucional favoravel a RSC, com enfogueuma visdo de RSC que ultrapasse o
entendimento corrente, porém limitado, segundo a QuRSC refere-se a atividades de
negoécios que vao além do mero cumprimento dalEneando uma definicdo mais ampla,
que leve em conta “o vasto potencial inerente acampromisso efetivo do empresariado
com o desenvolvimento sustentavel” (WORLD BANK, 200g.1,apud KREILTON, 2008,

pg. 99).

Avancando para o campo das abordagens que tratpad@s interessadas, Carroll
(1999) cita que em 1980, Thomas M. Jones se inleggaliscussdes sobre RSC apresentando
uma perspectiva interessante, a qual englobava@omte que as empresas tém obrigacbes
com outros grupos da sociedade, além dos acionésté® além daquelas prescritas pela lei e

por contratos.

Na definichio de Jones, a responsabilidade sociales8te se for adotada
voluntariamente pela empresa e se estende a geguse consumidores, funcionarios,
fornecedores e comunidades locais (JONES, 1880 CARROLL 1999). Uma das maiores
contribuicbes das discussfes provocadas por egie faua énfase que ele atribuiu & RSC

como um processo, argumentando que “é muito difitilgir um consenso sobre o que
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constitui o comportamento socialmente responsaveoe isso, a RSC ndo deve ser vista
como um conjunto de resultados, mas, sim como worepso” (JONES, 1980, pg. @pud
CARROLL 1999, pg. 285).

Na linha dessas discussfes do inter-relacionantantgmpresa com outros grupos na
sociedade, surgiu a Teoria dBtakeholdersa qual leva em consideragdo os individuos ou
grupos que possuem ligagdo com a empresa. Estefdeatzordado por R. Edward Freeman
em 1983 e publicado em um livro dedicado a teonma 1©84. De acordo com o autor
stakeholderé qualquer grupo ou individuo que pode afetar @aieéado pelo alcance dos
objetivos da empresatakeholdersao “aqueles grupos, sem 0s quais a organiza¢éaride
de existir’ (FREEMAN e REED, 1983, p. 89).

Assim, na medida em que tais grupos dao sentidiuac@ da empresa, esta néo
deveria apenas procurar atender aos interessesugstackholderqacionistas) e daqueles a
ela ligados por forca legal, mas também consideaar suas decisdes estratégicas todas as
suas relacdes e as diversas partes com as quaigi pdgum suporte ou interesse muatuo
(GIOIELLI, 2008).

Segundo Pradeet al. (2012) as empresas além de conhecerem quem s&o0 seu
stakeholdersdevem identificar suas necessidades e priorzaHases autores destacam o
aspecto complexo relacionado a gestado das relagies empresas e sestmkeholdersA
figura 1 representa possiveis grupos influencialdes relagdes de uma organizacgao.

Destaca-se que, apesar de seu aspecto fortemertitateal e relacional, esta teoria
pode ser considerada uma teoria de RSC, com alerdagrmativa, visto que considera os
compromissos morais da empresa com cada uma depadas interessadas (GARRIGA e
MELE, 2004). De acordo com Kreilton, porém, a taodos stakeholdersrevela-se
suficientemente rica e abrangente para ser adptzda trés correntes teéricas dedicadas ao

estudo das relacdes entre ética, empresas e steieda
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Figura 1: Grupo de influenciadores de uma organiza§akeholdens
Fonte: Pradoet al. (2012, pg. 07)

No contexto dos avancos relacionados as tentati@asensuracédo e gestdo da RSC,

destacam-se na literatura os conceitos e modesendelvidos pelos seguintes autores:

Quadro 4: Referéncias na literatura sobre RSC na década&fe 19

Autor Ano Abordagem
Thomas M.| 1980 | Defendia a nocdo de que as empresas tém giiggyaom outros grupos da
Jones sociedade, além dos acionistasde além daquelas prescritas pela l& por

contratos. Desenvolveu uma abordagerR8E como um processando além de
um mero conjunto de resultados.

Tuzzolino e| 1981 | Desenvolveram &strutura das Necessidades Hierarquicas para Avadr a
Armandi Responsabilidade Social das Corporacdestomo um padrdo de medida para
avaliar e monitorar a CSP e a RSC, sugerindo quganizacdes, assim como ps
individuos, possuem necessidades e critérios qespm ser atendidos.

A.B. Carroll 1983 | Compreendendo que a RSC envavimnducdo de um negdécio de modo que ele
fosse economicamente rentéavel, legalmente correto e ética socialmente
solidario o autor aperfeicoou a quarta categoria da definigdo de RS,
integrada em seu modelo tridimensional proposto en1979 reorientando ¢
componente discricionario para uma classificacagafientariado e/ou filantropia.
As quatro categorias citadas pelo autor passaramser: econdmica, legal, ética
e discricionaria ou filantrépica.

R. Edward| 1983; | Desenvolveu aleoria dos Stakeholders, a qual trata dapartes interessadas

Freeman 1984 | levando em consideracdo mslividuos ou grupos que possuem ligacdo com|a
empresa.

Drucker 1984 | Apesar de ja ter escrito sobre o tema em 1954sapteu um novosignificado

para a RSC. Para ele, além de compatibilizar rentabilidade e
responsabilidade, a empresa deveria “converter” as acdes socialmente
responsaveism oportunidadesempresariais

Carroll e Hoy | 1984 | Desenvolveram um modelo deintegracdo das politicas sociais
corporativas a gestdo estratégicaO modelo tem como cerne a tomada|de
deciséo estratégica, que € influenciada por fatares moldam a politica
corporativa global.
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Steven Wartick | 1985 | Focados na gestdo de questdes sociais comdimeasdo do desempenho sogial
e Philip corporativo, os autores apresentaram ‘swva@lucdo do modelo de performance
Cochran social corporativa”’, em uma estrutura com a finalidade de aperfeicoaodelo
original das quatro dimensGes do modelo de Cafi@r9) com a inclusao da
dimenséo das politicas organizacionais, efetuarutineeira relacédo entre RSC ¢ a
teoria da gestao datakeholdersO modelo leva em conta principios, processas
e politica. Considera a estratégia de respostas e gestdo de questdes
sociais como uma dimensdo do desempenhosocial corporativo. Sua
limitacdo consiste no relacionamento dermo desempenhoa interacédoou
integracdoge ndoa resultados.

Edwin M. 1987 | Trouxe contribuicBes para a discussdo da RSC doideftermo 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 institucionalizagdo dentro dos negdcios
empresariais desses trés elementos.

Fonte: Elaborado a partir de Carroll (1999); Wood (1981Lee (2008).

Devido ao enfoque relacionado ao processo da égimatorporativa, destaca-se aqui
o modelo deCarroll e Hoy (1984) de integracdo das politicas sociais corporativas
a gestdo estratégic® modelo tem como cerne a tomada de deciséo éggtat que é
influenciada por fatores que moldam a politica omapva global.Na concepc¢ao dos
autores, as politicassociais devem ser tratadasem nivel macro, a partir do topo
administrativo,e tambémem nivel micro, disseminando-seem politicas funcionais

e diretrizes operacionaigue resultariamem comportamentosociais.

Esses comportamentos ajudariam a transformar eseé8pos de responsabilidade
social em acdes reais e bem sucedidas (CARROLL ¥ H@B4). A figura 2 mostra como
acontece o processo de integracdo das politicé&Esaos niveis macro e micro empresarial
de acordo com o0 modelo citado. Neste estudo, o imaldeCarroll e Hoy néo sera utilizado
como base para a aplicacdo pratica da pesquisernpender-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 politicaakoc
Fonte: Carroll e Hoy (1984, p.54).

De acordo com Lee (2008), além dos modelos desadaes| muitas pesquisas foram
realizadas na década de 1980 com o objetivo deioakr a RSC e a performance financeira
das empresas. Margolis e Walsh (20&dud LEE, 2008) esclarecem que as descobertas do
periodo indicaram, em sua maioria, uma ligeiragéapositiva entre RSC e a performance
financeira das organizacdes, porém, problemas miégidos existem em tais pesquisas que

nao permitem que elas comprovem a possivel relgatente.

Por fim, cabe destacar que no campo das discustiGas sobre RSC realizadas na
década de 1980, importantes contribuicdes foramidia da area ambiental, dado que em
1987 houve um importante avanco nas discussfes sabtentabilidade com o lancamento

do relatério Nosso Futuro Comum, onde Brundtlan887) apresenta o conceito mais



51

amplamente utilizado de desenvolvimento sustentageimo aquele que atende as
necessidades do presente sem comprometer a pdssieide as geracdes futuras atenderem
as suas necessidades (BRUNDTLAND, 1987). Essa agend trouxe grandes contribuicbes

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

2.2.6 A valorizacdo da RSC: novos modelos e abordags nos anos 1990

A década de 1990 foi marcada por um movimento d@izacdo da RSC. Segundo
Carroll (2008), nessa década surgiram pesquisasuito de aperfeicoar métodos e modelos
de desempenho social corporativo criados nas decauariores e as discussées em torno
deste assunto serviram de base para o desenvoteimdenoutros temas complementares,
dentre os quais, modelos relacionados a teoriastideholdersa ética nos negdécios, a

sustentabilidade e a cidadania corporativa.

O conceito de cidadania corporativa, segundo Areugwlo (2012), atraiu a atencao
de empresas na década de 90 devido ao processiolddizacdo e ao grande poder das
empresas multinacionais. Este conceito considega*‘@empresa seja parte da sociedade e,
por essa razao, deve contribuir com o bem comumipalmente, na comunidade onde atua,
como boa cidada” (ARTUSO e POLO, 2012, pg. 05).

Porém, essa teoria é alvo de criticas que se neferiecipalmente ao fato do conceito
ser muito difuso e por poder incluir diversos tégiccomo parceria publico-privada, praticas
corporativas éticas, contribuicdes corporativagntariado corporativo e gestdo corporativa
de marca, imagem e reputacdo, além de ndo agregar movo para o entendimento da

relacdo entre empresa e a sociedade (GARRIGA e MELE).

Ainda referente aos avancos realizados na décadiaode, Freireet al. (2008)
destacam o desenvolvimento dos Indicadores de Hepém 1997, conforme citado no
Quadro 4, criados a partir do modelo de Wood (198fl)icados para avaliar o perfil de
responsabilidade social das organizacdes, na aeabzda auditoria social da empresa. Os
Indicadores de Hopkins reanem nove elementos de mudelo analitico dirigido a

compreensao das dimensdes e do relacionamentdnseaia responsavel das empresas.

Esses indicadores foram agrupados em trés niveisacdrdo com principios de
responsabilidade social (constituidos pela legitade e responsabilidade publica); pelo
processo de capacidade de resposta social quevensbibutos, como a percepcao do

ambiente, gerenciamento detakeholderse administracbes de questdes sociais; e pelos
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resultados e acdes de responsabilidade social epoeporam os efeitos nagakeholders
internos e externos, e efeitos institucionais exte(FREIRE:t al. 2008).

Gioielli (2008) descreve algumas iniciativas deatar normativo desenvolvidas em
torno do tema da RSC nesta época e ressalta outiativa surgida na década, Racto
Global, poposto pela Organizacdo das Nac¢fes Unida®NU no Forum Econdmico
Mundial, de 1999. O Pacto Globaline umasérie de pincipios éticcs a serem seguids
pelss empesas globas signatdias nos campe dos direitos humang, da praticas

trabalhstas e do meio ambiente.

Segundo o autor, na mesma linha do Pacto Global,aéme de outras iniciativas com
cunho normativo foram desenvolvidas no periododa@sndo-se em uma série de cddigos
de conduta e padrbes de certificacdo global, dEfaipor instituicdbes e consultorias para
reconhecer praticas empresariais em bases corhpde# e garantir a adocdo de
determinados padrbes éticos com validade globakdndo auxiliar as empresas a adotarem
condutas socialmente responséaveis (GIOIELLI, 2008).

Hamza e Dalmarco (2013) citam neste aspecto, &aoriale duas importantes
instituicbes a partir do ano de 1997, dedicadasta m. O Global Reporting Iniciative
(GRI), organizagéo internacional que promove a ldagio das performances econdmica,
ambiental e social das organizagdes, e que buscansiecal de convergéncia de ideias sobre
transparéncia, prestacdo de contas, divulgacaofalenacdes e desenvolvimento sustentavel;
e o Instituto Ethos de Empresas e Responsabili®aagal, criado em por um grupo de
empresarios e executivos do setor privado brasileom a finalidade de mobilizar,
sensibilizar e ajudar as empresas a gerirem sa@fxins de forma socialmente responsavel

no Brasil.

Além dos temas citados, algumas abordagens secdestaa literatura acerca deste

periodo, conforme demonstrado no quadro 5.
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Quadro 5: Referéncias na literatura sobre RSC na décadagie 19

Autor Ano Abordagem

Donna J. Wood| 1991 Ao revisitar o tema da Perfomaa®ocial Corporativa (CSP) a partir das quatro
dimens@es do modelo de Carroll (1979) e da abordatgeprocessos e politicas do

modelo de Wartick e Cochran (1985), Wood (1991)edeslveu umModelo de
Desempenho Social Corporativano qual alega quempresa e sociedade fazem
parte de um mesmo sistema e estdo em constante ratgo; ambas estao
ligadas por um contrato social e a empresa esta sitp ao controle por parte
da sociedade.

A.B. Carroll 1991 | Revisou novamente as quatro dsfiem propostas anteriormenteagresentou
uma nova abordagem para a RSC: a Piramide da RSCha qual subdivide a
RSC em quatro dimensdexondmica, legal, ética e discricionaria.

John Elkington | 1994| Apresentou o concéltaple Bottom Line, enfatizando que as empresas existem
para gerar riqueza e que a contribuicdo mais digetaelas podem fazer parg o
desenvolvimento sustentavel é acdiar valor econémico, social e ambiental nd

longo prazo.
Michael 1997 | Desenvolveu o modelo tedicadores de Hopking criados a partir do modelo de
Hopkins Wood (1991),aplicados para avaliar o perfil de responsabilidadesocial das

organizacfes, na realizacdo da auditoria social danpresa.

Fonte: Elaborado a partir de Carroll (1999)

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

A evolugéo dos conceitos e modelos sobre RSC delséhvs nas décadas anteriores
ao ano 2000 fortaleceu a transicdo das discus€se nampo para uma dimensdo ética,

assim como, para um campo instrumental/estratéGR&IREet al.2008; GIOIELLI, 2008).

Segundo McWilliamst al (2006), as discussdes sobre RSC foram fortalecddante
da crescente incerteza e complexidade do ambiemeaetitivo e pela interdependéncia em
um mundo globalizado, que com o passar dos anagefando pressdes para que as empresas
considerassem os efeitos de suas acdes sobre ealateitanto quanto sobre o ambiente
natural. Esse cenario vem, desde o final do seétd|aeorientando e aproximando os estudos
da RSC aos estudos do campo da estratégia (MCWNBlAt al. 2006)

Além disso, novas pesquisas empiricas tém siddzaeals tentando relacionar
desempenho social com desempenho financeiro e atnasovariaveis relevantes, sendo que
novos modelos foram desenvolvidos com foco na iatgp entre RSC e as estratégias
empresariais (CARROLL, 2008).

Na visdo de Carroll (2008), apesar dos estudosrglacionam RSC e performance
financeira das companhias ainda ndo se mostrarasiusivos, ndo ha duvidas de que, em
alguns casos, a resposta das empresas as ex@actidisociedade configura-se como uma

oportunidade de maximizar a geracdo de valor aoneta, 0o que fortalece a premissa
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defendida pela corrente estratégica da RSC de dues@a pela lucratividade, ndo se opbe
necessariamente ao atendimento as demandas sociegsversa (CARROLL, 2008).

Para McWilliams e Siegel (2011), entretanto, aihdaerta dificuldade em se medir o
valor gerado pela RSC, ao mesmo tempo em que,gzamnsumidores parece ser dificil
determinar se as operacdes de uma empresa concefdavamente, com padrbes éticos e
politicos de responsabilidade social. Os autoretifipam a afirmacdo enfatizando que
relatorios anuais de sustentabilidade podem sa&svisomo forma de propaganda, utilizada
como instrumento para melhoria da reputacdo emmmkspor isso, alguns consumidores
podem nota-los como tendenciosos ja que poderiandisecionados pela alta direcdo da
empresa (MCWILLIAMS e SIEGEL, 2011).

Freireet al. (2008) ressaltam que alguns modelos propostosta gas anos 2000,
apresentam um forte apelo a dimensao ética comeaumra das demais dimensdes da
responsabilidade social corporativa: Navran (20@@azi e O'Brien (2000); Schwartz e
Carroll (2003, 2007).

Do mesmo modo, Garriga e Melé (2004) apontam qte®gonstructos com carater
fortemente instrumentais ou estratégicos, deseitas\a partir do ano 2000, sugerem formas
e estratégias distintas de criar vantagens conyaetia partir das demandas e expectativas
sociais, sobretudo, no longo prazo. Destacam-si& memario, 0s modelos relacionados a
filantropia estratégica; a geracao de valor sudtehte as estratégias para a base da piramide.

O quadro 6 cita algumas dessas abordagens.

Quadro 6: Referéncias e modelos presentes na literatura ®¢ea partir dos anos 2000

Autor Ano Abordagem
Bryan Husted 2000, Propds unemria da contingéncia da performance social corpativa.
Rowley e Bermary] 2000 Apresentaram uUmava marca” de desempenho social das empresas
Griffin 2000 | Discutiu novas direcdes de pesquisasobre CSP para o século XXI

argumentando que areas como marketing e relac@eartas poderiam acelerarn a
compreenséao sobre a performance social das empresas

Modelo de| 2000 | Desenvolveum modelo com dez indicadores para identificar o tha ético nas
Navran empresas, quais sejam: Sistemas formais, mensuracéo, lidaramggociacao)
expectativas, consisténcia, chaves para o0 sucessoyicos ao cliente,
comunicacao, influéncia dos pares.

Quazi e O'Brien | 2000| Desenvolveram ®lodelo Bidimensional de Responsabilidade Social
Corporativa no qual a RSC pode ser classificada em duas déesrampla e
restrita. A primeira se refere as atividades além das resgimiidades econdmicale
legal; a segunda compreende a visdo socioecon@®inzximiza¢do do lucro.

Zyglidopolous 2001 | Realizou unestudo sobre o impacto de acidentes na reputacdo @mpresa
para o desempenho socialcom o qual teria descoberto que acidentes e |suas
complicagdes possuem um papel importante na petoajg;reputacéo.
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Backhaust al. 2002 | Investigou aelacdo entre Desempenho Social e atratividade darfcionarios.
Embora esses pesquisadores ndo tenham apresentachmdelo conceitual para
CSP, eles utilizaram uma lista de dimensdes retesasobre o tema e chegaram a
conclusao de que pessoas que procuram empregae@mmi fatores como meio
ambiente, relacdo com a comunidade e trabalhaddrestsidade e questdes
relativas a produtos para escolherem as empresagiais trabalhar.

Porter e Kramer 2002 Em seu artigbht Competitive Advantage of Corporate Philanthtopgrter e
Kramer enfatizam qua empresa pode valer-se diiciativas filantropicas com
enfoque estratégico para melhorar seu contexto corafitivo. Focar no contexto
permite a empresa alavancar suas potencialidadespoio de acdes sociais,| e
contribuir com a sociedade de maneira estruturddhatitude implica em um
alinhamento das metas sociais com o core business @mpresa de modo 3
aprimorar as perspectivas comerciais de longo praagimizando o potencial das

acoes.
Schwartz el 2003 | Propuseram dVviodelo de Trés DimensBes da Responsabilidade Socjal
Carroll Corporativa: econdmica, legal, e ética - que sdo dispostas em diagrama de

Venn. A dimenséao filantrépica presente no antigo modeloretirada e estaria
subjacente as dimensdes econbmica e ética dependamdotivacao da empresa.

Hart e Milstein 2003;| Desenvolveranmodelo de geacao de valo sustentavel paa mastrar como
2004 | uma empesa podese benéiciar caso utilize umaabordagem etratégica
para responder acs desafios da sustentabilidade. Os autaes defendem que ®
principais vetaes de inovacdo pa ¢ negdlcia e paa a maximizacdo do valo
ao acionita na sociedadeserdo decarentes justamente de desafios sociais e
ambientas trazidcs pela popcsta da sustentabilidade.

Prahalal 2005 | Desenvolveu modelo da Base da PiramideA proposta é que os negécios
deixem de olhar apenas para as classes médias ask incorporem em suas
estratégias de negdcio a chamada baixa rendas modelos de mercados
inclusivos procuram capturar a aten¢do das emppasagemas sociais acenando
com a possibilidade de ganhos econémicos expressivo

Mcwilliams; 2006 | Estes autores desenvolveram estudos sobmplsagles estratégicas da RS€E
Siegel, Wright tém afirmado que a RSC somente sera realmentedraap negdcios se for usada
de formaintegrada com a estratégia da empresa

Porter e Kramer 2006 Propuserammodelo de gestdo estratégica da RS@o qual classificaramas
questdes sociais que detam a empmsa em:responsabilidade social responsiva
e responsabilidade social estratégica.

Schwartz e 2007 | Propuseram odelo VBA (value, balance, accountability)que integra, em um
Carroll diagrama de Venn, cinco temas reconhecidos complames e interdependentes
na visdo dos autoresesponsabilidade social corporativa, ética empresa,
administracdo dos stakeholders, sustentabilidadeadadania corporativa.

Aligleri 2008 | A autora prop6e umampliacdo do modelo de gestdo estratégica da
responsabilidade social de Porter e Kramer (2006) gga o0 setor
supermercadista S&o propostas 88 acfes a serem realizadas ppkrsrercados,
divididas em 17 a¢Bes de boa cidadania, 28 agGaswmdgar danos causados por
atividades da cadeia de valor, 34 acdes para tmanaf as atividades da cadeia|de
valor e 9 politicas de filantropia estratégica.

D~

Porter e Kramer 2011 Apresentaram o conceiterdgegdo de valor compartilhadq defendendo que
posdvel utilizar as atividades da empesa paa alcanca simultaneamente
geracdo de benficios sociais e paa o0 negécig de modo a superar o velho
conflito entre RSC e maximiza¢do do retorno aorasia.

Fonte: Elaborado a partir de Garriga e Melé (2004); @aet al. (2008); Freireet al. (2008) Aligleri (2008);
Porter e Kramer (2002; 2006; 2011).

Alguns modelos aplicados a RSC com enfoque esicatégarticularmente os
desenvolvidos por Hart &lilstein (2004) referente a criacdo de valor sustehtaves
modelos de RSC estratégica e Criagdo de Valor Caithpao, desenvolvidos por Porter e
Kramer (2002; 2006; 2011), seguem melhor detalhadosopicos posteriores, devido a sua

relacdo com as estratégias competitivas das oaygies.
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2.3Responsabilidade Social Corporativa no Brasil

De acordo com Barbieri (2007) no Brasil a respotfigalde social, ndo € recente,
porém alcancou dimensfes maiores a partir de 188@Gdo as mudancas nos cenarios
econdmico e social do pais. As primeiras articldagém torno do tema datam da década de
60, quando teve inicio a propagacdo das ideiase samponsabilidade social em ambito

global.

Destaca-se nesta época a contribuicdo da Assoc@gsioDirigentes Cristdos de
Empresas (ADCE) para a discussédo do tema, com licgedn da Carta de Principios do
Dirigente Cristdo de Empresas, cujo maior objet®@ mostrar que a empresa possui
uma funcdo social frente aos seus trabalhadera comunidade na qual esta imersa
(SOUSA, 2006).

De acordo com informacdes publicadas pelo InstiBrasileiro de Analises Sociais e
Econémicas (IBASE), no portal destinado ao Bala®goial, a partir dos anos 70 o tema do
Balanco Social comecou a ser discutido no Brasitéi, apenas nos anos 80, surgiram 0s
primeiros balancos sociais de empresas e, a partieécada de 90, corporacdes de diferentes
setores passaram a publicar o balanco social, rapng. A proposta ganhou visibilidade
nacional, quando o sociélogo Herbert de Souza,tmiB® lancou, em junho de 1997, uma

campanha pela divulgacéo voluntaria do balancakoci

Conforme destaca Sousa (2006) na década de 199@sd presenciou um grande
crescimento de iniciativas e instituicbes preocagatbm as questdes sociais e ambientais,
especialmente motivadas pela realizagdo, no ari®@2, no Rio de Janeiro, da Conferéncia
das Nacbes Unidas sobre Meio Ambiente e Desenveiwion O evento reuniu 175
delegacdes de diferentes paises em torno de dissussbre ambiente e sociedade. Como
resultado dos trabalhos, foi elaborado um documehtmmado Agenda 21, que visava
difundir e sugerir estratégias e diretrizes paedcance do desenvolvimento sustentavel nos
paises. Esse instrumento contribuiu para o desamanto de iniciativas no campo

socioambiental em todo o pais.

No campo institucional, a agenda da RSC é animad®rasil por um grupo de

entidades do terceiro setor, dentre as quais estao:

» Instituto Brasileiro de Analises Sociais e Econ@sidIBASE) - organizacdo da

sociedade civil fundada em 1981 que tem como objed radicalizacdo da

! http://www.balancosocial.org.br/cgi/cgilua.exe/syart. htm?sid=2
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democracia e a afirmacdo de uma cidadania ativensuto € o responséavel pela

criacdo e divulgacdo do Balango Social, uma dawmderde divulgar as acdes das
organizacoes brasileiras com relacdo a RSC. OnBal&ocial € um demonstrativo

publicado anualmente pelas empresas, reunindo njunto de informagdes sobre 0s
projetos, beneficios e acdes sociais dirigidasesogregados, investidores, analistas
de mercado, acionistas e & comunidade;

» Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade alSoci organizacdo nao
governamental criada em 1998 que se propde a dismeapratica da RSC por meio
do estabelecimento de parametros para as empreggadas no tema. O instituto € o
responséavel pela criagdo dos Indicadores EthosedpdRsabilidade Social, por meio
dos quais as empresas podem avaliar sua gest@rspeegtiva de sete temas: valores,
transparéncia e governanca; publico interno; membiente; fornecedores;
consumidores e clientes; comunidade; governo egade;

» Grupo de Institutos, FundagOes e Empresas (GlFS)a-instituicdo tem por objetivo
orientar empresas e fundacdes na realizacdo detgsogociais por meio do
Investimento Social Privado. De acordo com a omggdo, 0s elementos
fundamentais que diferenciam essa préatica das as8esencialistas sdo: preocupacao
com planejamento, monitoramento e avaliacdo dogtps) estratégia voltada para
resultados sustentaveis de impacto e transformag@ial, e envolvimento da

comunidade no desenvolvimento da acao.

2.4 As contribuicdes do campo da Sustentabilidade pa@ RSC

O conceito de responsabilidade social corporatreguentemente, aparece associado as
concepcdes de Sustentabilidade e de Desenvolvinfumgtentavel, tal é que, muitas das
atividades associadas com a RSC refletem as tréendbes consideradas no escopo da

sustentabilidade: econdmica, ambiental e social.

Segundo Albuquerque (2009) o desenvolvimento deaiiwas de responsabilidade
social pelas empresas ao longo das uUltimas dédadséculo XX, especialmente a partir dos
anos 70, se baseou em diversos motivos, dentreais, @ necessidade de racionalizacdo de
recursos, as regulamentacdes impostas pela legpsla; aumento da pressédo social, a

necessidade de diferenciacéo e oferta de produtbgatalmente corretos, o fortalecimento
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do consumo consciente, dentre outras motivagdegmeegiram junto com o surgimento do
conceito de desenvolvimento sustentavel (ALBUQUERQRD09).

Por isso, ao analisar o papel da empresa na prantzc&ustentabilidade e a evolucéo
dos conceitos relacionados a RSC nas organizag¢d@mportante ressaltar a relacao de
interdependéncia entre ambos 0s conceitos na gratiganizacional, embora se trate de
abordagens distintas.

Muitas empresas, atualmente, ainda consideram apoRsabilidade Social
Corporativa e a Sustentabilidade como termos a@tews para 0 mesmo conceito. Entretanto,
embora uma exerca influéncia sobre a outra, ofgigdp e as origens de ambas sao distintos
(ECCLES e KRZUS, 2011).

As raizes da sustentabilidade se encontram no m@usenismo da primeira metade
do século XX, seguido da publicacéo do relatérioLdstes do CrescimentorfieLimits to
growth) do Instituto de Massachussetts, no qual se denoensfwe o limite dos recursos
naturais seria atingido no século seguinte, enudértdo crescimento populacional e da
demanda crescente pelos recursos naturais (ECCKRZES, 2011).

De acordo com Eccles e Krzus (2011), a partir ¢has 4970 houve um deslocamento
de foco, do meio ambiente para 0 mundo em desamatto. Momento este, em que se
registram as principais contribuicdes da area amdiligpara o contexto das organizacdes e
para a evolucao das préticas de responsabilidai.so

Nas ultimas décadas do século XX o processo dendalsenento e de revolugdo no
campo econdmico, foi estimulado, especialmenteggspghnsformacdes tecnoldgicas e pela
criacdo de organizagOes industriais e corporacGatemas (NOBRE e RIBEIRO, 2013).
Esse processo passou a representar uma maior aupas relacdes entre individuo e
sociedade, e, especialmente, entre homem e naturemaento em que se estabeleceram

caminhos para um crescimento econémico predati@BRE e RIBEIRO, 2013).

Neste cenario, conforme Nobre e Ribeiro (2013}atasn, a concepcdo do conceito
de Desenvolvimento Sustentavel, evoluiu atravéseflexdes de pesquisadores a partir da
Revolucao Industrial; contudo, as suas premissabezam maior atencao e difusdo a partir
das ultimas décadas do século XX, especialmensvéstrdas conferéncias mundiais da
Organizacéo das Nagbes Unidas em Estocolmo (1Bf@)le Janeiro (1992), Quioto (1997)
e Joanesburgo (2002); de publicagbes do Clube aeaRoomo oThe Limits to Growth
(Meadows, Randers e Behrens, 1972), e da OrganiziasiNacdes Unidas (ONU), por meio
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da Comissao Mundial de Meio Ambiente e Desenvolaimeresponsavel pela publicacdo do
relatério Nosso Futuro Comum, também conheciddRasdatorio Brundtland.

Capra (2002, pg. 237) comenta que o conceito deerdgabilidade foi criado no
comeco da década de 1980, por Lester Brown, fumddminstituo Worldwatch, que definiu
a sociedade sustentavel como “aquela que é capaatddazer suas necessidades sem
comprometer as chances de sobrevivéncia das gerdgfigas’. Alguns anos depois, o
relatorio Brundtland utilizou a mesma definicdogpapresentar a no¢do de desenvolvimento

sustentavel (CAPRA, 2002).

No relatério Brundtland os autores consideraramagrisco ambiental do crescimento
econdmico deve ser levado a sério, preocupacaseje&pressa na definicdo adotada para o
que passou a ser entendido como desenvolvimentensarel: “é o0 desenvolvimento que
atende as necessidades do presente sem comprenpssibilidade de as geracfes futuras

atenderem as suas proprias necessidades” (BRUNDTDL,AB87, pg. 37).

Eccles e Krzus (2011) destacam que, apesar dagdefidesse termo, ainda nao existe
consenso para o termo Sustentabilidadale relacionado. O que € certo, é que ele extrapo
simples visdo conservacionista que marcou 0S maXose ecol0gicos no Seu inicio,

englobando também, aspectos sociais, econdmiagsueats.

O caminho trilhado até a formacdo do conceito deedvolvimento sustentavel
registra as diversas contribuicdes desse campo @d@talecimento das abordagens e
iniciativas de RSC nas organizacbes, especialmpetas contribuicbes advindas das
correntes ambientais e econdmicas, dentre as gealgstacam a corrente dos economistas

ecoldgicos e dos ecodesenvolvimentistas nas dédadés, 80 e 90.

Os primeiros abordaram a problematica ambiental whe ponto de vista
interdisciplinar, transdisciplinar, holistico e fi@pativo, enfatizando que a busca pelas
solucbes da questdo ambiental passa pela utilizdg&mnhecimentos de ciéncias da area
econbmica e ecolégica de maneira integrada, congriteme sistémica (ALBUQUERQUE e
OLIVEIRA, 2009).

Os ecodesenvolvimentistas, por sua vez, defendiaen a eficiéncia no uso dos
recursos naturais s6 pode ser atingida quandcesdeakem, simultaneamente, aos principios
conhecidos atualmente, como o tripé do desenvohtionsustentavel: eficiéncia econdmica,
equidade distributiva e prudéncia ecoldgica. Aipadssa abordagem, evidenciou-se que as
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empresas devem desempenhar um papel central neaciai de estratégias para o
desenvolvimento sustentavel (ALBUQUERQUE e OLIVEIRA09).

Esse enfoque deu origem a um dos principais moaelotados pelas empresas no
campo das acdes de RSCTriple Bottom Line (TBL)Este modelo foi apresentado em 1994
por John Elkington, o qual foi abordado em duasuks obras mais a frente: primeiro no
relatorio Engaging Stakeholdergle 1996) e em seu liviGannibals with Forks: The Triple
Bottom Line of 21st Century Busingste 1997). O TBL enfatiza que as empresas existem
para gerar riqueza e que a contribuicio mais dicpta elas podem fazer para o

desenvolvimento sustentavel é a de criar valor@woiro, social e ambiental no longo prazo.

Esta abordagem estd intimamente ligada as pratdeafkesponsabilidade Social
Corporativa conforme praticado na atualidade. Saéguglkington, o conceito do TBL se
refere basicamente ao fato de que “empresas esaufganizacdes criam valor em multiplas
dimensdes”, com isso, ele sugere que no lugar altictonal bottom-line econémico, as
empresas mensurem sua performance compple-bottom-line,avaliando seus resultados

nos aspectos social, ambiental e econémico (ELKIQS; 12006, pg. 523).

Segundo Hamza e Dalmarco (2013, pg. 82-83) a kmseopconceito ddriple Bottom

Linereside no reconhecimento de que:

para uma empresa prosperar no futuro ela precisstastemente atender as
necessidades da sociedade em termos de bens eosesem destruir os
capitais social e ambiental. Este modelo ndo irapliecessariamente em uma
nova discussdo sobre o objetivo primario das erapreBelo contrario,
aumenta o horizonte de tempo sobre o qual a gamatelesses de uma
empresa deve ser avaliada, o que demanda uma grandinca
organizacional em termos de cultura, valores, msm® decisérios e
comportamento.

Essas correntes do campo econdmico e ambientalenam para o arcabouco da
teoria econbmica e, portanto, para 0 campo dasc@saempresariais, com muito mais
efetividade, as discussdes sobre o0 possivel esgontardos recursos naturais nao renovaveis
e a questdo ambiental no processo produtivo. Imfilaeam também nas andlises sobre os
impactos socioambientais das atividades econdémii@asndo surgir, com isso, as principais
discussodes e pressdes sociais pela adocédo de snsapsocio e ambientalmente correta por
parte das empresas. Esse enfoque ainda é o qudanhodeparte das iniciativas de RSC na
atualidade.
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2.5 Certificacdo e Acompanhamento do Desempenho Soc@brporativo

Nos dultimos anos, diversas instituicdes desenvalaelinstrumentos para tentar
medir e incentivar as agdes sociais e ambientass etlapresas. Esses instrumentos, em
sua maioria, sao indicadores de desempenho, p@oBCiU normas internacionais que

buscam integrar o sucesso financeiro a consci@neiaental e social (SOUSA, 2006).

Conforme destaque feito por Sousa (2006), a teata padronizacdo dos relatorios
sociais e ambientais € uma das principais preodagage diversos institutos no mundo, a
exemplo doGlobal Reporting Initiative(GRI). No Brasil essa iniciativa é marcada pela
atuacao do Instituto Ethos de Empresas e Resptidadki Social e do Instituto Brasileiro de

Andlises Sociais e Econémicas (IBASE).

O quadro 7 sintetiza os principais modelos de g8z, normas de certificacdo e
indices de sustentabilidade e responsabilidadealsctados na literatura sobre RSC e

Sustentabilidade.

Quadro 7: Instrumentos de certificacdo e divulgagéo de agéd’SC e Sustentabilidade

Instrumento Tipologia Caracteristicas

Global Reporting | Relatério Lancado em 1997 pela CERES (Coalition for Environtaky
Initiative (GRI) Abrangente Responsible Economies) e 0 PNUMA (Programa das é&agdidas
para o Meio Ambiente), com o objetivo de melhorgualidade, o
rigor e a aplicabilidade dos relatorios de sustelidade.Visa
promover a divulgacéo de diretrizes para a elaboraip de
relatérios de sustentabilidade.

Indicadores Ethos | Relatério de Criado pelo Instituto Ethos, trata-se de Usraamenta de

de Auto-avaliagdo | aprendizado e avaliacdo da gestdo da empresas que se refere a

Responsabilidade incorporacdo de praticas de responsabilidade amabiesocial

Social corporativa, ao planejamento de estratégias e aitonamento do
desempenho geral da empresa.

Balanco Social Relatorio Trata de questdes de Responsabilidade Social enld@sgnento

IBASE Resumido Sustentavel. Seu objetivo dar transparéncia as atividades

empresariais por meio da publicacdo de indicadoresde
desempenho econdémico, social e ambiental.

Dow Jones indice de Lancado em 1999 em uma parceria da Dow Jones IadezeSAM
Sustainability Sustentabilidade (Sustainable Asset Managemengste indice acompanha ¢
Index (DJSI) desempenho financeiro das empresas lideres daolsa de

Nova lorqgue  que comungam da filosofia dq
desenvolvimento sustentavel e da responsabilidadecsal. Seu
foco esta basicamente em questbes relacionadsaslesempenhas
social, ambiental e econémico, que inclui indicadade governanca

corporativa.
indice de indice de Lancado em 2005 pela BOVESPA, este indieeve para aferir a
Sustentabilidade | Sustentabilidade governanga e a responsabilidade social e ambientdds empresas
Empresarial (ISE) mais negociadas em seus pregde® questionario do ISE fai

desenvolvido com base em metodologias de outraséras e
indices de referéncia sobre RSC e sustentabilidadando-se na
analise integrada das questdes ambientais, sociaés econdmicas
da empresa.
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Objetivos de
Desenvolvimento
do Milénio

Acordo
Internacional

Apresentamestratégias e solugBes para que se possa Supe
alguns dos maiores problemas da humanidadgobreza extrema
mortalidade infantil, etc. Para cada Objetivo desdwolvimento dq
Milénio (ODM), foram estipuladas metas claras eciga@s, em unj
total de dezoito, que podem ser monitoradas poo meiquarenta
oito indicadores, a serem atingidas pelos paisgeafirios d3
Declaracéo do Milénio até 2015.

rar

1%

Pacto Global

Acordo
Internacional

Global Compact ou Pacto Global é um projeto da Qrzgado das
NacbBes Unidas (ONU) que objetivaobilizar as empresas, en
esfera mundial, para a divulgacdo e incorporacdo dealores
fundamentais nas areas de direitos humanos, relagd
trabalhistas, meio ambiente e combate a corrupcgéo.

11%

Principios do
Equador

Acordo
Internacional

Criados em 2002, os Principios do Equador forarhoetalos peld
IFC (International Finance Corporation), braco ficeiro do Bancg
Mundial, com o objetivo dalertar as instituigdes financeiras sobre
as consequéncias sociais e ambientais que deterntina projetos
podem provocar.

Principios para o
Investimento
Responsavel (PRI)

Acordo
Internacional

Elaborado em 2005 pela ONU, o PRI tem como objesgovir
como uma ferramenta que auxilie o processo de inog@ e
cooperagao entre os investidore§eu foco ndo é coercitivo.

AA 1.000

Norma néao
certificavel

Norma internacional lancada em 1999 pela organiz
AccountAbility. Eladefine as melhores praticas de elaboracéo d
relatérios de sustentabilidade com o objetivo de asgurar a
qualidade no levantamento e verificacdo dos dadopr@sentados
em tais documentos.

SA 8.000

Norma
Certificavel

Criada em 1997 pela Social Accountability Int¢ioraal (SAI),
esta norma foi desenvolvida para aeticada, principalmente,
a industrias de manufatura,contudo também pode ser utilizada p
empresas do setor de prestacao de servicos. $eipptifoco € a
avaliacéo das relagdes de trabalho entre as empresaseus
funcionarios e o respeito aos direitos humanofoncentra-se em
nove areas: 1. Trabalho Infantil; 2. Trabalhocglado; 3. Saulde e
Seguranca; 4. Liberdade de Associacao e Dirditegbciacao
Coletiva; 5. Discriminacao; 6. Praticas Disciplies; 7. Horario de
Trabalho; 8. Remuneracédo e; 9. Sistemas de Gestéo

ISO 9.000 e ISO
14.000

Norma
Certificavel

As normas da familia ISO s&o as mais conhecidasnelimmente
divulgadas. A 1SO 9.000 e a ISO 14.000 referenresmectivamente
a questdo da qualidade dos produtos e servigos etama da
gestdo ambiental nas empresaés normas da série 9.000
contemplam a preocupac¢do com a gestédo total didage do
produto ou servico prestado. AISO 14.000 é sénee de normas,
gue em sua maior parte € de processo e nédo de miEdeon cuja
certificagdo € voluntaria. Trata de aspectos kelata protecao
ambiental, junto as atividades produtivas. Podapkrada a todos
0s tipos e tamanhos de organizacoes.

ISO 26.000

Norma nédo
certificavel

Publicada em 2010, a Norma Internacional 1ISO 26648 das
Diretrizes sobre Responsabilidade SociaNo Brasil, no dia 8 de
dezembro de 2010, a versdo em portugués da nori\Na NBR
ISO 26000, foi lancada em evento na Fiesp, em SamP

A norma fornece orientacdes para todos os tipasghnizacao,
independente de seu porte ou localizagdo, sobneeitos, termos e
definicbes referentes a responsabilidade socstbtco, tendéncias
e caracteristicas da responsabilidade social;ifaagéo e
engajamento de partes interessadas; dentre vartias demas
relacionados a RSC. A ISO 26000:201nga norma de diretrizes

e de uso voluntarig ndo visa nem € apropriada a fins de certifica

ao.
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OHSAS 18.000 Norma Criada pela Occupational Health and Safety Assess8eries em
Certificavel 1999, a OHSAS 18.000 é umarma de salde e seguranca
ocupacionale se assemelha, em alguns pontos, a normasangle
BS 8.800. Seu ponto forte é estabelecer gommetimento
continuo das empresas certificadas com a amelte revisédo
dos processos relacionados a salde e segurantgatidbadores.

NBR 16.001 Norma ANBR 16.001 é uma norma brasileira certificavdtata para a
Certificavel Responsabilidade social e ambiental. Seu foco éxasténcia de
um sistema de gestao empresarial capaz de dar supoa
responsabilidade social na empresa. Esta baseado modelo
PDCA de melhoria continua. Esta norma foi desenvoldielforma a
facilitar a integragcdo com outras normas de ceatiffio de sistemas
de gestao, tais como a ISO 9.000 e a 1ISO 14.000.

Fonte: Elaborado a partir de Sousa (2006), ABNT (20103 (2014)

2.6 Gestéo Estratégica

A Gestdo Estratégica, também denominada de Admwdgé&d Estratégica, pode ser
compreendida como a integracdo entre a definicha execucdo da estratégia nas
organizacdes. Enquanto a estratégia refere-septarsos da alta administracédo para alcancar
resultados consistentes com a missao e 0s objeem@ss da organizacdo”, a administracao
(gestdo) estratégica compreende um conceito majoamue abrange ndo somente a
administracdo da formulagdo, implementacdo e clentda estratégia, mas também os
estagios iniciais de determinacao da missao e jesivas da organizacado no contexto de seu
ambiente externo e interno (WRIGHT al. 2009, pg. 24).

Segundo Ansoff e Mcdonnell (1993), a gestao egfiGaéconsiste em uma abordagem
sistematica a gestdo de mudancas, compreendersioiopamento da organiza¢cao por meio
da estratégia e do planejamento; resposta estratégi tempo real por meio da gestao de

problemas; e gestéo sistematica da resisténciatéumamplantacdo da estratégia.

Para Wrightet al. (2009, pg. 24) a administracdo estratégica podegisir como uma
série de passos em que a alta administracdo delizareas seguintes tarefas:

1) analisar oportunidades e ameacas ou limitag@e&xjstem no ambiente externo;
2) analisar os pontos fortes e fracos de seu atebieterno;
3) estabelecer a missao organizacional e os obgegerais;

4) formular estratégias (no nivel empresarial, heelnde unidades de negdcios e no nivel
funcional) que permitam a organizacdo combinar @#gs fortes e fracos da organizacéo

com as oportunidades e ameacas do ambiente;

5) implementar as estratégias;
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6) realizar atividades de controle estratégico mssegurar que 0s objetivos gerais da
organizacao sejam atingidos.

Esses procedimentos podem ser representados pettelanale administracédo
estratégica, proposto por estes autores, confagueaf3:

OPORTUNIDADES E AMEACAS DO AMBIENTE
EXTERNO

Macroambiente Ambiente Setorial

.

AMBIENTE INTERNO

A P Recursos, Missdo Organizacional, Objetivos da empresa

:

FORMULAGCAO DE ESTRATEGIAS

Formulagdo de
estratégias empresariais

4
Formulagfo de
estratégias de
unidades de negdcios

4

Formulagéo de
estratégias Funcionais

Feedback

:

IMPLEMENTACAO DE ESTRATEGIAS

Estrutura Organizacional

Lideranga, 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 habilideedema empresa sobreviver e
prosperar depende, principalmente, da escolha debom estratégia e dos meios empregados
para sua implementacéo e controle. Para eles,ce$s0 de administracdo estratégica € uma
das maneiras pelas quais uma empresa pode es@&lbenduzir suas estratégias. Esse
processo € um conjunto de analises e decisfesunuentam a probabilidade de a empresa

ser capaz de escolher uma estratégia que a ldsteravantagens competitivas.

Segundo esses autores, 0 processo de adminisgaffategica comeca quando uma

empresa identifica sua finalidade de longo prazwmalmente descrita na forma de uma
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declaracdo de missdo, e estabelece os objetivassgméveis), para avalia-la. Apos isso,
segue 0 processo de andlises interna e externampmr do qual a organizagdo pode
identificar suas ameacas e oportunidades ambierasssm como suas forcas e fraquezas
organizacionais. Por meio destas analises a empiaa realizar sua escolha estratégica,
tanto em nivel corporativo, quanto em nivel de o Depois da escolha estratégica, vem
sua implementacédo, que envolve a escolha de asisutganizacionais, politicas de controle
gerencial e projetos de remuneracdo que apoiensteatégiias corporativas (BARNEY e
HESTERLY, 2011).

Analise
Externa

Missdo —» Objetivos Escolha——p Implementagdio ——p Vantagem
Anélise Estratégica Estratégica Competitiva
Interna

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

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

categorizadas em trés grupos: classica, moderda-mpderna.

Na perspectiva classica da gestado estratégicaimspais definicbes de estratégia
organizacional estdo associadas a metas, alocadecdrsos, planos, e, principalmente,
planejamento. Essas ideias se fundamentam naagel@isistemas, na cibernética, na teoria
da contingéncia e na teoria das organiza¢Oes maisfy OLBERDA, 2004).

De acordo com as teorias classicas a estratéiiaméprocesso de planejamento
deliberado (formal), iniciado pela cupula (hierdeq), baseado em analise industrial
elaborada (racional) e focado no desenvolvimentawmea estratégia corporativa coesa e
ambiciosa (consistente)” (VOLBERDA, 2004, pg. 34).

\olverda (2004) aponta também que, de acordo corpeaspectivas classicas, as
fontes de vantagem competitiva consistem em plat@®s, processos de planejamento
superiores, e posicionamentos bem definidos paeapresa. Derivam dessa corrente as
principais abordagens de planejamento estratégilbeeesas técnicas e ferramentas de analise
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tais como a analise SWOT, a matriz BCG, o cenagimegdcios GE e o modelo 7S da
McKinsey (VOLBERDA, 2004).

A perspectiva moderna de gestdo estratégica, @over, enfatiza uma abordagem
predominantemente descritiva, em vez de prescrigv@&onsidera a estratégia como um
processo complexo, desordenado e desconexo, ontngentam fatores concorrentes. Os
conceitos nesta linha sdo derivados de teoriasueeolistas, teorias comportamentais da
agéncia, teorias de escolhas estratégicas e tedeiaaprendizagem. Nesse enfoque as
estratégias emergentes, o processo incrementalaprendizado organizacional ganham
énfase, sendo que as habilidades diferenciadaprdadizado e a visdo empreendedora sao,
conforme ressalta Volberda (2004), as fontes paende vantagem competitiva.

Na perspectiva pos-moderna, a estratégia se fumdanmas teorias cognitivistas,
teorias sobre a complexidade e de interacéo sin@hdlissa corrente parte do pressuposto de
qgue a realidade é socialmente definida e a estaaséga fruto de esquemas ou modelos de
referéncia, permitindo que a organizacdo e o arwisejam compreendidos por seus
stakeholdersde tal forma que a preocupacdo essencial sejgsendolvimento de mapas
adequados que possibilitem que a organizacdo arieecadapte as mudancas competitivas
(VOLBERDA, 2004).

A estratégia, “de acordo com essa abordagem, emlriagcdo e a manutencao de
sistemas de significados compartilhados que famlia acdo organizada” (VOLBERDA,
2004, p. 35).

O quadro 8 a presenta o enfoque e caracteristiceadh uma das trés perspectivas.

Quadro 8: Perspectivas em gestao estratégica.

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

Fonte: Volberda (2004, pg. 33).

Congruente com esta Ultima perspectiva, Harrisd@d0Xp afirma que € parte da
estratégia empresarial satisfazer os publicos teresse. Para o0 autor as empresas bem
sucedidas sédo aquelas que adquirem, desenvolvelmigistram capacidades e recursos, no
longo prazo, que geram vantagem competitiva, an alésso, desenvolvem e gerenciam

relacbes com seus diverssiakeholders.
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Para o autor, os publicos de interesse de uma ipegdio, constantemente criam
expectativas relacionadas a atuacdo da compardusa leeneficios que ela oferta. Assim, se a
conduta empresarial ndo segue alinhada aos pscgticos e ndo atende os interesses de
seusstakeholders podem ocorrer prejuizos a reputacdo da emprgsarda de vantagem
competitiva. Com isso, o0 autor sugere que ao amadisdefinicdo das estratégias a serem
adotadas as empresas devem identificar os seuspaigistakeholdersbem como, alinhar

suas acdes com as demandas existentes (HARRISOB)), 20

Esse enfoque € a base das principais teorias elasateais relacionados ao tema da
Responsabilidade Social Corporativa, conforme destnado pelo levantamento bibliogréafico
sobre este assunto, apresentado neste trabalho.

2.6.1 Evolucéo da Estratégia no Contexto Organizacional

Na medida em que os ambientes organizacionais evdrisando mais complexos as
abordagens que tratam da elaboracdo e da implegAentdas estratégias nas empresas
também se diversificam. Gomes e Meyer Jr. (201ktadam que o reconhecimento da
emergéncia de mudancas, da complexidade ambientaina e externa, tem afetado as
organizacdes e trazido novos e recorrentes temasdiscussdo no campo de estudos da
gestao estratégica.

Temas como a andlise da relevancia do setor e dlsstima na explicacdo do
desempenho financeiro, comportamento dos clientesneorréncia, estratégia e
estrutura, conhecimento e poder, complexidade, ewigbilidade e

sustentabilidade, estdo, cada vez mais, na agerginizacional (GOMES e
MEYER JR, 2011, pg. 02).

Segundo Pereira e Agapito (2007) a estratégia na@lgcé contemporaneo, nem teve
suas origens no meio empresarial. Inicialmentecagéi a pratica militar, foi incorporada aos
negocios na década de 1950, quando as empresagsas@amea sentir a necessidade de se
preparar para o futuro, ja que a sobrevivénciaardamais garantida por objetivos fixados e

acOes de curto prazo.

Anselmo e Toledo (2003) abordam a questdo da €&olde estratégia empresarial e
informam que os estudos e pesquisas realizadoslltiaas quatro décadas do século XX
consideram pelo menos trés questdes principaigest@p do conceito (0 que € estratégia), a
questdo do processo (como ela € formulada nasipagées), e a questdo do conteudo da

estratégia (relacionado aos elementos basicoseysdcompor sua defini¢éo).
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Em relacdo ao conceito, diversos autores nestadéstacam que o consenso em torno
de uma definicdo para o que seja estratégia, aiéddoi alcancado (MAINARDE®t al.,
2011; PEREIRA e AGAPITO, 2007; ANSELMO e TOLEDO,08) WHITTINGTON, 2002).

Alguns teoricos descrevem a estratégia como ununtmjde padrdes de tomada de
decisdo, que servem para orientar o comportamegtmizacional no alcance de resultados
consistentes com a missao e os objetivos da oayEinzZ(ANSOFF e MCDONNELL 1993;
(WRIGHT et al.,2009; Mintzberget al, 2000).

Em geral, o termo é utilizado de maneiras distirafgpuns incluem metas e objetivos
como parte da estratégia, enquanto outros fazeingidiss claras entre elas (MINTZBERSEG
al., 2007). Ansoff (1990), por exemplo, esclarece apesar de varias definicbes de estratégia
incluirem a questdo dos objetivos organizaciorestes representam os fins que a empresa

esta tentando alcancar, enquanto a estratégiastoopara alcancar esses fins.

Porter (1999) define estratégia como o conjuntestmolhas integradas que definem
como uma organizacao alcancard desempenho sueeriface da competicdo, ndo se trata de
uma meta ou de uma acéo especifica, mas sim do@uanento escolhido que resultara no

cumprimento de um objetivo.

Mintzberg e Quinn (2001) definem estratégia como:

[...um padrdo de decisbes em que uma empresa deeamrevela seus
objetivos, propdsitos ou metas, produz as prinsipaliticas e planos para a
obtencgdo dessas metas e define a escala de negdtigge a empresa deve
se envolver, o tipo de organizacdo econdmica e hargae pretende ser e a
natureza da contribuicdo econdbmica e ndo econbmga pretende
proporcionar a seus acionistas, consumidores e midaudes].
(MINTZBERG e QUINN, 2001, pg. 58).

Em um exercicio anterior, Mintzberg (1987) tambémresenta definicdes distintas de
estratégias como plano, pretexto, padréo, posigaergpectiva, conceituacdes estas, muito

presentes na literatura sobre o tema.

Para este autor, a primeira definicdo € de estaaté&gno um plano, que refere-se a
algum tipo de curso de acdo conscientemente pidtendma diretriz (ou conjunto de
diretrizes) para lidar com uma situacdo. Por essfiniddo, as estratégias tém duas
caracteristicas essenciais: sdo criadas antes g#s a&as quais vao se aplicar e sao
desenvolvidas consciente e propositalmente (MINTRBE1987).

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

especifica para superar um oponente ou concorréMtdlITZBERG, 1987,n MINTZBERG,
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et al, 2007, pg. 24). Ja em um terceiro enfoque, atégiemcomo padrdo, diz respeito a

consisténcia no comportamento, pretendida ou n&o.

A quarta definicdo apresentada por Mintzberg (198 Que estratégia € uma posicao,
especificamente, uma forgca mediadora entre orggdizae ambiente, ou seja, entre 0 contexto

interno e o externo.

Por fim, a definicdo de estratégia como uma petsfeenfatiza que seu contetdo
consiste ndo apenas de uma posicao escolhida,amagmn de uma maneira fixa de olhar o
mundo. Esta quinta definicdo sugere acima de tueéoegtratégia € um conceito. Isso enfatiza
que a estratégia tem carater compartilhado pelashms de uma organizacdo, por suas
intencdes e/ou por suas acdes (MINTZBERG, 1987).

As duas primeiras definicées (plano e pretexto)udi@adas pelo autor para abordar
uma perspectiva que vai além da estratégia detlheraalém da visdo tradicional do termo —

até a nocao de estratégia emergente (MINTZBERS&, 2007).

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

e quando falham, sdo conhecidas como estratégiagalizadas.

As estratégias emergentes sao aquelas que surgem mpo ou apds um profundo
processo de modificacdo, depois de iniciada a im@htacdo da estratégia original
(BARNEY e HESTERLY, 2011). A figura 5 apresentanadleése de Mintzberg Blchugh (1985
apud BARNEY e HESTERLY, 2011) a respeito da relacdo emstratégias 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 g empresa realmen

L

Estratégia Emergente:

Uma estratégia que emerge com o
tempo ou que foi radicalmente
reformulada depois ¢

Estratégia ndo realizada:
Uma estratégia intencional
gue uma empresa na
realidade nacdmplement:

Figura 5: Andlise de Mintzberg da relacéo entre estratégiescionais e realizadas
Fonte: Mintzberg e Mchugh (198%pudBarney e Hesterly (2011, pg. 18).
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Anselmo e Toledo (2003) e Hamza (2009) citam andgfo de estratégia proposta por
Hax e Majluf (1991), que por se tratar de um caoamiultidimensional, pode ser considerado
mais completo, indo inclusivealém do conceito de estratégia,adentrandoem sua
formulacdo, conforme destaca Hamza (2009). Para élaMajluf (1991, p.2,apud
HAMZA, 2009, pg. 26)a “estratégiapodeservistacomoum conceitomultidimensional
gue envolvetodasas atividadescriticas da empresafornecendoum sensode unidade,
direcdo, eproposito, assim como facilitando as mudancasnecessariasnduzidas pelo

ambiente”.

Em relagdo ao processo de formulacdo das estratédgstaca-se que na pratica
organizacional, uma das maneiras mais conhecidéxrmacao de estratégias € por meio do
planejamento estratégico, embora tal enfoque pEEseonsiderado limitado, pois, conforme
destacam Mintzberg e Quinn (2001) no plano, predamiaspectos racionais e analiticos que

impedem o conhecimento do todo, necessario ao pemsa e a formulacao da estratégia.

Mintzberget al. (2000), categorizam os processos de formulac@sulatégia em dez

escolas, que podem ser agrupadas em trés categorias

Quadro 9: Escolas estratégicas: caracteristicas do procesimrdulacao da estratégia

Categoria Enfoque Escola Caracteristica
Prescritiva Preocupa-se mais em como as estratéasign Formulacdo da estratégia
devemser formuladas do que em como como um processo de
elassdoformuladas concepcao
Planejamento Formulacdo da estratdgia
como um processo formal
Posicionamento | Formulagdo da estratégja
como umprocesso analitico
Descritiva Preocupa-se menos com a prescricdo Elopreendedora Formulacdo da estratégia
comportamento estratégico ideal do que COMO UMProcesso visionario
com a descricdo de como as estratégias
séo, de fato, formuladas Cognitiva Formulagdo da estratégia
COMo umprocesso mental
Aprendizado Formulacdo da estratégia
como um processo
emergente
Poder Formulacdo da estratégia
como um processo de
negociagao
Cultural Formulacdo da estratégia
COMO umprocesso coletivo
Ambiental Formulacdo da estratégia
COMO UMprocesso reativo
Prescritiva/ | Esta abordagem €é mais completa p&onfiguracédo Formulagcdo da estratégia
Descritiva | envolver elementos de cada como um processo de
uma das categorias anteriores, respeitando transformacgéo
as especificidades da empresa para qual
pretende-se formular a estratégia

Fonte: Elaborado a partir de Mintzbeeg al. (2000, pg. 13-15)
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Ainda sobre o processo de formulacdo da estratégies, trazendo contribuicbes
também para a compreensédo das diferentes conceggdesno, Whittington (2002) propde
quatro abordagens genéricas para o processo dihaessiratégica: a abordagem classica

(racional), a evolucionaria (fatalista), a procesgpragmatica) e a sistémica (relativista).

Cada uma dessas teorias traz concepc¢des bem thfersobre o que € estratégia e
sobre como desenvolvé-la, diferenciando-se em dinasnsdes: os resultados da estratégia e

0s processos pelos quais ela acontece (WHITTINGTZDRR).

De acordo com o autor a escola classica prescraaeabordagem racional, imparcial
e sequencial, oferecida como uma norma univer®ard os classicos, a lucratividade é o
objetivo supremo das empresas, e 0 planejamentonehc® 0 meio de obté-la”. HA uma
énfase no longo prazo, na concepcao de metasezjnéargia de acdes para alcancar objetivos
estipulados pelas metas (WHITTINGTON, 2002, pg.13).

As perspectivas evolucionaria e processual sds caatelosas e sdo céticas quanto a
capacidade dos estrategistas classicos de diggismatégias de forma efetivamente racional
e hierarquica (WHITTINGTON, 2002).

A abordagem evolucionista se apoia na metaforéid@ala evolucao biologica. Para
0s evolucionistas, 0 objetivo principal € a maxeg&o dos lucros e os mercados sdo muito
imprevisiveis e dificeis para justificar grandeseistimentos em planejamento estratégico.
Eles aconselham os estrategistas a manter cusiws lgaopcdes abertas, motivo pelo qual a
formulacdo da estratégia emerge de planejamenttmnge prazo e os gerentes atuam como
0s grandes arquitetos estratégicos, havendo unsoctigdo entre a concepgcdo e a
implementacédo da estratégia (WHITTINGTON, 2002).

Os processualistas acomodam pragmaticamente &égsrao processo falivel tanto
das organizacbes como dos mercados. Para os seguidiessa abordagem, a formulacéo
estratégica ndo deriva apenas do posicionamentorg@nizacdo no mercado, mas da
capacidade de criar e renovar recursos distintes. timbém defendem que a estratégia nao
se desenvolve de forma racional. Para eles agdérgas eficazes emergem diretamente do
envolvimento intimo com as operacdes diarias e asfiorcas basicas da organizagcao, assim,
o desempenho superior sustentavel, volta-se panabito interno, construindo as habilidades
e competéncias essenciais (WHITTINGTON, 2002).

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

ambiente externo, insistindo que tanto os fins tpuas meios da estratégia dependem do
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carater de sistemas sociais prevalentes. A forrdala@ estratégia nessa abordagem atende
aos interesses plurais das organizagfes. Assimabjetivos e a forma como as estratégias

serdo concebidas e implementadas estardo relaoc®r@mn as caracteristicas sociais dos

estrategistas e do contexto, sendo que as reg@gdtden da sociedade local exercerédo grande
influéncia (WHITTINGTON, 2002).

Conforme Whittington (2002) destaca, esta uUltimarddgem se relaciona com a
ciéncia da complexidade, a partir da qual emergfpecialmente nas ultimas décadas do
século 20, a percepcdo de que o mundo é fundammamttd ndo linear. Esse enfoque
contribui de forma significativa na compreensaoides-relacdes entre empresa e sociedade,
entre estratégia e vantagem competitiva, e de rgeda, nos intrincados fluxos néo lineares
de relacionamento em estruturas de rede, que verhagdo forca em estudos sobre

estratégias organizacionais e que influenciam deddaireta os estudos no campo da RSC.

Essa compreensao de nao linearidade e de intediap®a entre 0 ambiente interno
das empresas e dos ecossistemas nos quais eséidams fundamental no processo de
formulacdo e implementacdo da estratégia nas aagies. “A estratégia competitiva nos
ambientes complexos exige uma sensibilidade sisténd diversidade das praticas
econdmicas contemporaneas” (WHITTINGTON, 2002,479.

Com relacdo questdo do contetudo da estratégiaproomfdestacado por Anselmo e
Toledo (2003), duas dimensdes tém sido objeto tlel@s nas Ultimas décadas:

A primeira refere-se as estratégias de crescimepi®,contemplam a definicdo do
escopo de atuacdo da empresa (seus negocios, geaglunercados, e 0 escopo
vertical ou grau de integracdo na cadeia de vadoindUstria) e as formas de
alcancar seus objetivos (via desenvolvimento imterquisices e/ou fusdes, e
aliancas estratégias). A segunda dimenséo relas®rs estratégias competitivas,
ou seja, quais as alternativas para a empresacalca manter uma vantagem
competitiva sustentavel no mercado. Tais dimeng®t&o inter-relacionadas, ou
seja, a definicdo do escopo afeta e definicdo tlatégia competitiva, e vice-versa,
porém poucos estudos tém procurado explorar essaépendéncia. Outra questédo
a ser considerada refere-se aos niveis em quefige deestratégia — corporativo,
negécio, e produto/mercado — pois as definicdes eddimtégias tém naturezas
distintas em cada um desses niveis (ANSELMO e TGREMO3, pg. 02).

Estes autores argumentam que o conceito de estraegluiu de uma abordagem
simples focada no crescimento para uma abordagei® anapla, que passou a analisar
também fatores como a limitagcdo de mercado e aedifeacdo dos produtos no processo
competitivo, considerando, portanto, as estratéglas crescimento e também as de
competicdo (ANSELMO e TOLEDO, 2003).
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O Quadro 10 resume o0 processo evolutivo das egitnatde crescimento e estratégias

competitivas das empresas apresentado pelos autores

Quadro 10: Evolucao das Estratégias de Crescimento e Estaat€gimpetitivas das Empresas

Periodo Estratégias de Crescimento Estratégias €divas
Até década Crescimento corporativo baseado em |umintegracdo vertical para reducdo de custos
de 60 negécio dominante; corporativos;
Crescimento do negécio baseado em:
penetracdo de mercaday;, Estratégia do negdcio baseada na busca de
desenvolvimento/expansao para novos/olume e preco baixo;
mercados; desenvolvimento de  noyos
?:rr(;ilg?nsénto dos produtos baseado na bus 2 éodutos pouco diferenciados e de preco baixo.
volume de linhas simples.
Anos 70 e 80 = Crescimento  corporativo  baseado |maReducdo do risco  corporativo  pelo
diversificacdo de negécios nado relaciongdosnvestimento em varios negdcios;
(estratégia de carteiras) e criacdo de UENs
Crescimento do neg6cio baseado PN ctratéaia do nedéeio b d lid d
penetracao de mercado; 9 1€gocio baseada na 1« ergr?ga €
desenvolvimento/expansao para novoLusto, diferenciagdo e/ou foco na industria;
mercados; desenvolvimento de  noyos
produtos;
Crescimento de produtos e mercados viat - -
ampliacdo e diversificagdo das linhas Je-Strategia de foco e posicionamento pos
produtos. produtos.
Anos 90 e Crescimento corporativo baseado nos negdcioEstratégia corporativa baseada nas
atual centrais e na diversificacdo relacionada; competéncias essenciais da corporacgao;
Crescimento do negb6cio baseado em:
penetracao de mercado; . L
desenvolvimento/expansao para nov:)sg.?trateg.'a Ndo / ”egoc'F’ baseada no cysto,
mercados;  desenvolvimento de  noyos lerenciagao e/ou foco,
produtos;
Crescimento de produtos e mercados |wid&stratégia de foco e posicionamento estratégico

ampliacdo e diversificagdo das linhas

produtos.

dedos produtos.

Fonte: Anselmo e Toledo (2003).

2.6.2Hierarquia do Processo Estratégico

Hamel e Prahalad (1989) afirmam que quase todésosass de gestdo estratégica e

guase todos os sistemas de planejamento corporsfisobaseados em uma hierarquia

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

estratégias das unidades de negdécios guiam aastéiiecionais.

Wright et al. (2009) mencionam que existem diferentes niveigsteatégia, sendo

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

esse modelo hierarquico é uma forma de raciociblaresas estratégias, mas nao representa

necessariamente a maneira como elas sdo formuladas.
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O primeiro nivel na hierarquia das estratégiasia estratégia corporativa, formulada
para toda a empresa. Este € o nivel em que s@oddesfios valores da corporacdo, expressos
em objetivos financeiros e nao financeiros e nd sea&specificam os setores e mercados dos
quais a organizacdo deseja participar, determinaodeo 0S recursos serdo alocados aos

negocios da organizacdo (WRIGHTal, 2009).

As estratégias corporativas se relacionam compootfolio de negocios da
organizacao e sdo conhecidas também como ests@gamescimento. Seu objetivo € a
criacao de valor da empresa para o acionista (TALEIRUBAL, 2003).

O proximo nivel é o da estratégia de unidade déaieg. Para Wrightet al. 2009,
pg. 185)uma unidade de negocio € “um subsistema organizalogue tem um mercado, um
conjunto de concorrentes e uma misséao, diferemtgsle outros subsistemas organizacionais

da empresa”.

As estratégias desse nivel se relacionam c@uosicaocompetitiva, 0 que também
Ihe atribui a denominacao de estratégias compasifWRIGHTet al.,2009; TOLEDO e
RUBAL, 2003) As estratégias desse nivel se referem a esmaé@bcda amplitude dos
negocios e sua conexao com a estratégia corpar@tetarminam também, como a unidade

de negdcios ird atingir e manter vantagem compat{fPORTER, 1987).

Segundo Toledo e Rubal (2003) a unidade de negdbésenvolve a estratégia
competitiva com o objetivo de criar e entregar valara o cliente/consumidor. Para Barney e
Hesterly (2011), as principais estratégias no rdeehegodcios incluem: lideranca em custos e

diferenciacéo de produtos.

O terceiro nivel é o das estratégias funcionaiscienadas a areas/departamentos
como financas, marketing, producdo, dentre outm@sponsaveis pelos produtos da
corporacdo (VRIGHT et al., 2009) As areas funcionais, segundo Toledo e Rubal (2003
participam e implementam a estratégia competiti@bogada pelas unidades de negocios para

0s mercados em que atuam.

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

competitivaspropostas, de modogerar vantagem competitiva de longo prazo.

Toledo e Rubal (2003) explicam que a corporacacerdedve a estratégia de
crescimento para criar valor para os seus difesgniilicos formados pelos proprietarios e

acionistas de um lado e pelos consumidores outetiedto outro. Nas camadas inferiores da
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corporagdo, segundo os autores, as estratégiagedeintento sdo desenvolvidas pelas
unidades de negocios, com o0 proposito de atendeobgetivos de crescimento e de
sobrevivéncia da corporacdo. Ao mesmo tempo, tatades, estabelecem as estratégias de
negocios, desenvolvendo junto com suas areas fuaisioa melhor estratégia competitiva

para o negdcio em que atuam.

Hamel e Prahalad (1988 MINTZBERG et al, 2007, pg. 93) ressaltam que onde o
processo estratégico ocorre de forma hierarquiggeré@ncia sénior cria as estratégias, e 0s
niveis mais baixos a executam. Segundo 0s autexese nesse processo, uma dicotomia

“familiar e amplamente aceita”.

Mintzberget al. (2007) esclarece que tal dicotomia entre formulag&oplementacao
estratégica, consiste no fato de que ambas, toadicnente, sédo consideradas separadamente.
Uma (formulacdo) € considerada no topo da orgafiga@ outra (implementacdo) é

executada bem mais abaixo.

Entretanto, como naturalmente, os sistemas saoleraogpe dinamicos e, portanto,
nem sempre previsiveis, € comum que durante a Ingolacdo haja necessidade de
reformulacdo de planos ou desenvolvimento de nesaatégias e que, portanto, estratégias
emergentes ocorram. Assim, a demanda de mudancds oma nova estratégia implica a
necessidade de desmontar a dicotomia formulacaefingmtacdo, o que segundo Mintzberg
et al. (2007) pode ser feito de duas maneiras.

A primeira tem enfoque empreendedor, onde o fordal§oosicionado no topo) além
de criar a estratégia também a implementa; a segomaheira tem carater inovador, na qual
as iniciativas estratégicas se originam na raiomg@nizacdo e depois sdo defendidas por
gerentes de nivel intermediario, que as integrarasucom as outras ou com as estratégias ja

existentes para obter a aceitacdo da gerénciarsénio

Isso pode ser feito, por exemplo, criando uma ettemada de equipes laterais e
forcas-tarefa, para que as estratégias necespagaam emergir (MINTZBERG@t al.,2007).
Este segundo modelo é congruente com a perspamissanoderna de gestao estratégica,

citada anteriormente.

Neste contexto ainda, € valido destacar que o grdedafio do processo de formacéo
e implementacéo de estratégias é perceber ascaksra descontinuidades sutis que podem
determinar um negdcio no futuro (BARNEY e HESTERP@11). Para tanto, € necessario

estar atento, pois é possivel fazer surgir esieégnergentes a partir das interacdes entre os
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agentes participantes do processo, 0 que podeosame no contexto da gestdo estratégica,
onde as estratégias ndo surgem somente de um goterdp racional, mas também por
reacdes a mudancas e eventos imprevistos, ou aandes emergentes e pressdes da
sociedade, 0 que por vezes, pode ser bastantger@®ono ambito das iniciativas de RSC

devido ao aumento da pressao social e de suas dagnamergentes em relacdo as empresas.

Os topicos que seguem apresentam alguns aspetdotomados as definicbes e
modelos das estratégias corporativas (de cresanenmt das estratégias de negocio
(competitivas). O terceiro nivel da hierarquiaplocesso estratégico, referente as estratégias

funcionais, ndo esta detalhado neste estudo.

2.7 Estratégia corporativa

A estratégia corporativa, ou de crescimento, dedacoom Porter (1987), é diferente
da estratégia competitiva. Ela se refere a esteag|gal de uma corporacao e seu objetivo é
melhorar a vantagem competitiva de suas multiplaisades de negocios. “A estratégia
corporativa € o que faz a corporacédo como um tgdegar mais do que a soma de suas partes
unitarias” (PORTER, 1981 MINTZBERG et al, 2007, pg. 374).

Segundo Toledo e Anselmo (2003) este género daté&gitt abarca a definicdo do
escopo de atuacdo da empresa, ou seja, seus regdwmdutos e mercados, e 0 escopo
vertical ou grau de integracdo na cadeia de valandustria. Abrange as formas da empresa
obter seus objetivos, podendo ser via desenvoltimererno, aquisicdes e/ou fusbes, e

aliangas estratégias.

Conforme destaca Galbraith (1983), grande parteat@mlho desenvolvido acerca de
estratégia corporativa consiste de testes empidassideias de Chandler apresentadas em
Strategy and Structure.962).

Posteriormente, em 1965, Igor Ansoff propés um rwdke quatro estratégias (o
conceito de vetor de crescimento) que se tornoutomoonhecido, conforme destaca
Mintzberg et al. (2007). O modelo do vetor de crescimento € conoppset estratégias de
penetracdo de mercado, desenvolvimento de meradelmenvolvimento de produto e

diversificagao.

As estratégias de penetracdo de mercado se refeastnacao a partir de uma base de

produtos e mercados ja existentes, por meio datnagede no mercado ou do aumento da
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participacdo da organizagdo no mesmo, 0 que padéise por expansao direta ou pela
aquisicao de competidores existentes.

As estratégias de desenvolvimento de mercado ¢emsisa promocdo de produtos
existentes em novos mercados, ou mesmo na expdoséscopo da empresa encontrando
novos segmentos de atuagcado. O desenvolvimentoodetps trata da proliferagéo da linha de
produtos nos mercados em que a organizacao ja. Jdesaestratégia de diversificacdo refere-
se a entrada em algumas areas de negdécios questd@ona mesma cadeia de operacdes
(MINTZBERG et. al.,2007).

Para Andrews (1980n Mintzberget al., 2007), a estratégia corporativa pode ser
definida como o0 modelo de decisbes de uma empresaeiermina e revela seus objetivos,
propdsitos ou metas, produz as principais politcpanos para atingir essas metas e define o
escopo de negocios que a empresa vai adotar, ddipoganizacdo econémica e humana que
ela é ou pretende ser e a natureza da contribiicénémica e ndo-econdmica que ela

pretende fazer para seus acionistas, funciondtiestes e comunidades.

Segundo este autor, a estratégia corporativa éraoe$so organizacional, de muitas
formas, inseparavel da estrutura, do comportamemta cultura da empresa onde ocorre. O
modelo resultante de tal processo pode ser efi@az Ilgngos periodos de tempo, e
provavelmente, vai definir o carater e a imagentraknle uma empresa, a individualidade
dela para seus membros e varios publicos e a pogigé ela vai ocupar em seu segmento e
mercados (ANDREWS, 1980).

A definicdo da estratégia corporativa também perraitespecificacdo de objetivos
particulares a serem atingidos por meio de umaéseipi fixa de investimentos e decisdes de
implementagéo e vai governar diretamente a disposou redisposicao de recursos para
tornar as decisdes efetivas (ANDREWS, 1980).

Andrews (1980) da énfase a analise da estratégio conodelo de decisbes inter-
relacionadas que incluem dois processos importaatésrmulacdo e a implementagédo. A
formulacdo da estratégia compreende uma seriebdiddades que incluem identificacdo de
oportunidades e ameacas no ambiente da companh@usdo de algumas estimativas ou

riscos para as alternativas discerniveis.

A implementacdo por sua vez, compreende uma sérsllohtividades primariamente

administrativas, demanda uma estrutura organizacegpropriada e lideranca organizacional
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para o desempenho eficiente das tarefas. A figuhasGa o modelo proposto por Andrews

(1980) para analise da estratégia como modelo dsddss inter-relacionadas.

FORMULACAO IMPLEMENTAGAO
(decidir o que fazer) &> (atingir resultados)
| 1. Identificagdo deportunidade K \L
e risco > 1. Estrutura e relacdes da <
ESTRATEGIA Organizagio
COORPORATIVA Divisdo de méo-de-obra
L Coordenagéo de
2. Determinagéo dacursos S Modelo de responsabilidade dividida
materiais, técnicos, financeiros objetivos e Sistemas de informagao
gerenciais da empre politicas que
definem a > 2. Processos e
—— 3. Valorese aspiragdes pessoais da empresa e comportamentos organizacionais
geréncia sénior Seus negocios Padrges e mensuragdo _
Motivacdo e sistemas de incentivo
Sistemas de controle
4. Reconhecimento da Recrutamento e desenvolvimento
responsabilidade &pbecondmica de gerentes
com a socieda 3. Alta lideranga
<— Estratégica —_——
—> Organizacional
Pessoal

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

Para Barney e Hesterly (2011) a estratégia colparéta teoria de uma empresa sobre
como ganhar vantagem competitiva operando em vaeg®cios simultaneamente. Estes
autores citam como principais exemplos de esti@tégrporativas: a integracdo vertical, a
diversificacdo, as aliancas estratégicas e assusaguisicoes.

A integracao vertical compreende o niumero de extata cadeia de valor de um setor
gue a empresa internalizou. Pode ser “para a fregteando aproxima a empresa do
consumidor final; ou “para traz” quando aproximarapresa das fontes de matéria prima
(BARNEY e HESTERLY, 2011, pg. 173).

As estratégias de diversificacdo corporativa sgolementadas, em geral, quando a
empresa opera em multiplos setores ou mercadodtaimamente. Elas podem ser do tipo
relacionada, ndo relacionada ou limitada. Essaatégitas devem “explorar economias de
escopo valiosas que nédo podem ser duplicadas pestidores externos a um custo baixo”
(BARNEY e HESTERLY, 2011, pg. 244).

As aliancas estratégicas por sua vez, existem seque duas ou mais organizacdes
independentes cooperam no desenvolvimento, na @iodou na venda de produtos ou
servigos. Elas podem ser utilizadas pelas orgaiezapara “melhorar o desempenho de suas
operacdes atuais, para criar um ambiente compeféivoravel a um desempenho superior,
bem como para facilitar a entrada ou a saida deaimpaiesa de novos mercados ou setores”
(BARNEY e HESTERLY, 2011, pg. 252).
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Por fim, as fusdes e aquisicfes podem servir pdaa estratégias de diversificacdo
corporativa e de integracao vertical e, quandodgerantre empresas estrategicamente nao
relacionadas, tendem a gerar apenas paridade dgtwappara empresas compradoras e alvo.
Portanto, empresas que analisam estratégias de éugguisicdo devem procurar empresas-

alvo estrategicamente relacionadas.

2.8 Estratégia Competitiva

No segundo nivel da hierarquia do processo esitategstdo as estratégias
competitivas. Elas referem-se as alternativas guerganizacdes dispdem para alcancar e

manter uma vantagem competitiva sustentavel noader(TOLEDO e ANSELMO, 2003).

Para Porter (1987) enquanto a estratégia corpardiz/ respeito as areas em que a
empresa deve atuar e como 0 escritorio corporatexee administrar o leque de unidades
empresariais, a estratégia competitiva diz respeitmmmo criar vantagem competitiva em

cada uma das areas de negocios em que a empresareon

Para este autor a vantagem competitiva advém @o gak a empresa cria para seus
clientes em oposicdo ao custo que tem para crgoeléanto a formulacdo de uma estratégia
competitiva é essencial para a empresa, para umar posicao Unica e valiosa (PORTER,
1985).

As estratégias competitivas, segundo Toledo e R{204I13) tém por objetivo operar
em um nivel tatico com o proposito de atingir ogetitos de crescimento da organizacéo.
Para estes autores, 0s objetivos especificos datéggh nesse nivel estdo relacionados a
conquista de vantagens competitivas, buscando erautregar valor superior para o publico

que a empresa tenha definido como alvo de sua acéo.

Toledo e Rubal (2003) ressaltam também que, conesteatégia competitiva é
definida no ambito da unidade de negocios, seustiobg devem ser consistentes com 0s
propoésitos da corporacdo no que diz respeito apssitos de crescimento e de rentabilidade.
As estratégias competitivas devem permitir a cdag@ntrega de valor superior para o cliente

e, com isso, a obtencdo de vantagem competitiva.

Segundo Mintzberg (2007) o desenvolvimento da tEsfi@ competitiva consiste em

realizar um conjunto de atividades especificas ma suporte a posicdo estratégica.
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Defender essa posicdo, entretanto, depende doviddserento de habilidades que sejam
dificeis de imitar pelos concorrentes.

Porter (1996) também da énfase ao carater sindakestratégias competitivas. Para
ele, “estratégia competitiva tem a ver com serréifee. Significa escolher deliberadamente
um conjunto diferente de atividades para distribmirmix Unico de valor” (PORTER, 1996,
pg. 65). Ele destaca, inclusive, que uma empresa&osdegue sobreviver e manter-se
competitiva se conseguir estabelecer um posicionardiferenciado e manté-lo (PORTER,
1996).

Este autor ressalta que a maior parte dos gerdaseseve posicionamento estratégico
em termos de seus clientes. Entretanto, a essémeistratégia esta nas atividades — “escolher
realizar atividades diferentemente ou desempenihadaes diferentes de suas rivais. Do
contrario, a estratégia € nada mais do que slogan de marketing que nao resiste a
concorréncia” (PORTER, 1996, pg. 65).

Para o autor essas atividades podem ser organieadastratégias distribuidas em

dois grupos: vantagens de custo e diferenciagao.

A estratégia de menor custo define a capacidadendeempresa de projetar, produzir
e comercializar um produto comparavel com maisé&faia do que seus competidores. Ja a
estratégia baseada dierenciacdo trata da capacidade de proporcionar ao compragior u
valor excepcional e superior, em termos de quadidedracteristicas especiais ou servigos de
assisténcia (PORTER, 1999).

A definicdo dessas atividades implica na escollimesa variedade de produtos que
serdo produzidos, os canais de distribuicdo, entels que serdo alcancados, as areas
geograficas que serdo atendidas, e 0s concorremtegsuem a empresa ird competir. Assim,
de acordo com a escolha da empresa, a estratagipetitva podera tealvo amplo, no
ambito de toda a industria, @lvo limitado, apenas em um segmento particular (PORTER,
1999).

E vélido ressaltar todavia, que embora a estratégiapetitiva busque “criar uma
posicdo exclusiva e valiosa” (posicionamento), érertdo um diferente conjunto de
atividades, ndo existe apenas uma uUnica posicaa, idaso houvesse e se existissem
conjuntos de atividades ideais para produzir umltedo, as empresas apenas se alternariam
entre eles e a eficacia operacional é que deteri@io@lesempenho (PORTER, 1999, pg.63).
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No artigo apresentado por Porter em 198t is Strategy?o autor explica que as
posicOes estratégicas emergem de trés fontestdsstique ndo sdo mutuamente exclusivas e
geralmente se sobrepdem: posicdo baseada em vjeuecessidade e acesso (PORTER,
1996).

Primeiro, o posicionamento pode ser baseado naugdodde um subconjunto de
produtos ou servicos de uma induastria, 0 que efactexriza como posicdo baseada em
variedade, porque é baseada na escolha das vased@grodutos ou servicos, em vez de em
segmentos de clientes. Esse tipo de posicionamfaatsentido econémico quando uma
empresa pode produzir da melhor forma possivelytosdou servicos especificos usando
conjuntos distintos de atividades (PORTER, 1996).

Uma segunda base para o posicionamento ¢ a de semviaioria ou todas as
necessidades de um grupo especifico de clientésjddecomo posicionamento baseado em
necessidadegjue chega mais perto da filosofia tradicional depte alvo um segmento de

clientes.

Essa oportunidade surge quando ha grupos de dlieate necessidades diferentes, e
guando um conjunto sob medida de atividades padelat melhor essas necessidades. Uma
variante de posicionamento baseado em necessidadgs quando o mesmo cliente tem
necessidades diferentes em diversas ocasides @ frentes tipos de transacdes
(PORTER, 1996).

A terceira base € o posicionamento baseado emoa€essesso pode ser uma fungao
de geografia de cliente ou escala de consumidardeajualquer coisa que exija um conjunto

diferente de atividades para alcancar os clierdgaahor forma possivel (PORTER, 1996).

Porter (1996) destaca por fim, que o posicionamear#o tem sO a ver com a
descoberta de um nicho. Uma posi¢cao que surja @egugr fonte pode ser ampla ou estreita.
“Seja qual for a base — variedade, necessidadess@ou qualquer combinacgéo dos trés — o
posicionamento requer um conjunto de atividadesvsadida porque é sempre uma funcéo de
diferencas no lado do fornecimento; ou seja, dereliicas nas atividades” (PORTER, 1996,

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

O modelo de estratégia competitiva de Michael Paréen sendo desenvolvido ha
décadas. De acordo com Mintzbetgal. (2000), Porter tomou a abordagem basica da escola
de design e aplicou-a ao ambiente externo da empoEsenvolvendo um conjunto de
conceitos sobre estratégia e vantagem competiterstre os quais destacam-se o seu modelo
de andlise competitiva, conhecido como estrutusectteco forgas, seu conjunto de estratégias

genéricas e sua nocao da cadeia de valor.

O modelo desenvolvido por Porter para analise ctitiyae € conhecido como a
estrutura das cinco forgcas. Nele o autor identiisacinco ameagas mais comuns que as
empresas enfrentam em seus ambientes competitivais le as condi¢des sob as quais essas
ameacas tém maior ou menor probabilidade de estpresentes. Esta estrutura ajuda a
visualizar a competicdo por lucros que ocorre edacetor e deve ser aplicada para obter

insigtsacerca do desempenho de um setor e da propriassnMAGRETTA, 2012).

Para Porter (1979) a esséncia da formulacdo deéggitr € lidar com a concorréncia, a
qual tem suas raizes em economias implicitas, sgmel@existem forgcas competitivas que vao

muito além dos combatentes estabelecidos em dei@imsegmento.

O conhecimento dessas fontes implicitas de pressAopetitiva garante a
infraestrutura para um programa estratégico de. &jae destacam os pontos fortes
e os pontos fracos criticos da empresa, motivarasicipnamento da empresa em
seu setor, revelam as areas nas quais as mudatgaégicas podem gerar maiores
retornos e destacam os locais em que as tendé&heiastor prometem ter maior
importancia, seja como oportunidade ou como amekcdender essas fontes
também provou ser Util para ajudar na consideraghdreas para diversificacao.
(PORTER, 1979n MINTZBERG et al.,2007, pg. 96).

Por este modelo, o autor prop6e uma estrutura ri® dorcas que, em sua Viséo,
definem a postura basica de competicdo em um segrflffORTER, 1979):

» poder de barganha dos fornecedores: como os &oexs querem cobrar os precos
mais altos possiveis por seus produtos, surgeatatinte, uma luta de poder entre as
empresas e seus fornecedores. A vantagem pend® feada que tem mais opcgoes,

assim como, menos a perder com o término da relagcéo

» poder de barganha dos compradores: os clienteandeempresa desejam que 0s
precos baixem ou que a qualidade suba. Sua cagecpra fazé-lo depende do
quanto compram, de até que ponto estdo bem infasndd sua disposicdo para

experimentar alternativas e assim por diante;
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» ameaca de substitutos: Porter observa que o0s psdsmibstitutos tornam-se
particularmente uma ameaca nao apenas quandoafergna fonte alternativa para o
comprador, mas também quando proporcionam uma neelkignificativa na relacéo

preco/desempenho.

» ameaga de novos entrantes: A seriedade da ameagyaddedas barreiras existentes e
da reagcdo que o entrante pode esperar dos cortestrétad sete fontes principais de
barreiras de entrada: Economias de escala; Difigie de produto; Exigéncias de
capital; Desvantagens de custo independente denkem@ustos de troca; Acesso aos

canais de distribuicdo; Politicas governamentais.

> intensidade da rivalidade existente: novos entsasf® uma ameaca consideravel a
habilidade das empresas em manter ou melhorarigelide desempenho, mas néo
sao a unica. A rivalidade também se caracterizeoaoma ameaca, ela diz respeito a

intensidade da competicdo entre os concorrente®dide uma empresa.

NOVOs

ENTRANTES DETERMINANTES DE RIVALIDADE

Crescimento da indUstria

Custos fixos (ou armazenagem) / valor agregado
Excesso de capacidade intermitente
Diferencas de produto

Identidade de marca

Custos de mudanga

Concentracéo e equilibrio
Complexidade informacional
Diversidade de competidores
Interesses corporativos

Barreiras de saida

BARREIRAS DE ENTRADA
Economias de escala
Diferencas de produtos privados
Identidade de marca

Custos de mudanga

Exigéncias de capital

Acesso a distribuicéo
Vantagens de custo absoluto
Curva de aprendizado privada
Acesso aos materiais necessarios
Designde produto baixo custo
Politica governamental
Retaliagdo esperada

Ameacas
dos novos

entrantec

Poder de barganha
dos fornecedores

Poder de barganha

CONCORRENTES dos fornecedores

Intensidade da
rivalidade

\ 2P

FORNECEDORES COMPRADORES

DETERMINANTES DE PODER DO

COMPRADOR DETERMINANTES DE PODER DO VENDEDOR

Alavancagem de

Diferenciagdo de materiais Barganha Sensibilidade
Custos de mudanga dos fornecedores g 5 . ao preco
e empresas na indUstria Concentragdo de Somre Preco/compras totais
Presenca de materiais substitutos versusconcentragdo de Difegrengaspde produto
Concentracéo de fornecedores empresas Identidade de marca
Importancia do volume para o fornecedor Ame"%‘?as de Volume de compras Impacto em
Custo relativo em relagéo as compras substitutos Custos de mudgnga do qualidade/desempenho
totais na industria comprador relativos aos Lucro do comprador
Impacto dos materiais no custo custos de mudanca da Incentivos ar21 0s
ou diferenciagdo empresa_ tomadores%e decisédo
Ameaca de integracdo para frente relativa I(;\form_ad(;o: N dd o_ctt)mprad
a ameagca de integragdo para tras pelas p:th?';: € de Integrar
empresas na industria SUBSTITUTOS Produtos substitutos

Lucratividadt

DETERMINANTES DAAMEAGCA
DE SUBSTITUICAO

Desempenho relativo de preco dos substituéssusconcentragédo de empresas
Custos de mudanga
Propenséo do comprador para subs

Figura 7: Elementos de estrutura do segmento
Fonte: Porter (1999, pg. 95).
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Outro modelo desenvolvido por Porter sdo as egiestégenéricas. Porter (1986)
afirmou que existem apenas dois tipos de vantagampetitiva que uma empresa pode
possuir: baixo custo ou diferenciacdo. Estas coambicom o0 escopo de uma determinada
empresa para produzir as trés estratégias gengrcasalcancar um desempenho acima da

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

a) Lideranca de custo: a lideranca em custo ézestdi através do ganho de experiéncia, do
investimento em instalacdes para producao em greswida, do uso de economias de escala e

da monitoracdo cuidadosa dos custos operacionais.to

b) Diferenciacdo: esta estratégia envolve o desdeinvento de produtos ou servigos Unicos,
com base na lealdade a marca e do cliente. A empleside ser Unica em sua industria,
escolhendo caracteristicas de produto ou servighaamente valorizados pelos clientes para

diferenciar-se dos demais concorrentes.

c) Enfoque: a empresa decide escolher um ambientgetitivo, mas restrito dentro do
mercado da industria, para obter vantagem comyaetitical, podendo obter vantagem de

custo ou diferenciacao.

Vantagem competitiva

Baixo Custo Diferenciacao

o

=

"é 1. Lideranca em custo 2. Diferenciacéo
g

@)

@)

o

&

3 3A. Foco em custo 3B. Foco na Diferenciagao
w

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

O autor acredita que essa uma tipologia de esiagtgmpssa ser suficientemente
ampla, de forma que elas sejam aplicaveis a quadgmpresa, em qualquer tipo de industria e
em qualquer estagio de desenvolvimento da indus8&gundo ele as empresas que
apresentariam melhor desempenho seriam aquelasoggeguissem aplicar uma, e apenas

uma, das trés estratégias genéricas (PORTER, 1986).
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De modo geral, as estratégias genéricas servem quadidiar nos processos de
formulacdo, avaliacdo, selecdo e adocdo das epamthais adequadas, de acordo com 0s
objetivos a serem atingidos. Sua escolha deverseeglida pela analise das cinco forcas de
ameacas ambientais, que relacionam as ameacasanmaigs que as empresas enfrentam e as
condicbes onde essas ameacgas tém maior ou menmabpidade de estarem presentes
(PORTER, 1986).

Além disso, conforme destaca Porter (1985, pg.“8@neta de qualquer estratégia
genérica” € “criar valor para os compradores” cdowo. Dessa forma, a cadeia de valores,
outro modelo desenvolvido por Porter em 1985, mastvalor total e consiste de atividade de

valor e margem.

As atividades de valor sdo as atividades fisicascaologicas que uma empresa
desempenha. S&o blocos de construcdo por meio whis gma empresa cria produtos
valiosos para seus compradores. A margem, no laeibodda figura, indica que as empresas
alcancam margens de lucro baseadas em como é igeeerec cadeia de valor (PORTER,
1985).

O modelo da cadeia de valor trata do conjunto dedaties que adicionam valor a um
produto ou servigo desde as etapas iniciais dplaeejamento e producdo até o atendimento
ao consumidor final (PORTER, 1985). Este modeloeseigque uma empresa pode ser
desagregada em atividades primarias e de suport®y ama forma sisteméatica de examinar
todas as atividades que uma empresa desempenhace etas interagem entre si, para

analisar as fontes de vantagem competitiva.
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Figura 9: A cadeia de valor genérica.
Fonte: Porter (1979In: MINTZBERG et al, 2007.p.115).
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As atividades de valor podem ser divididas em tipas amplos, atividadgwimarias
e atividadesle suporteAs atividades primarias, listadas na parte dedbdd modelo, estédo
diretamente envolvidas no fluxo de produtos atdliente e incluem logistica de entrada
(recebimento, armazenagem, etc.) operacOes, ket saida, marketing e vendas e servico,
sdo as atividades envolvidas na criacdo fisicardduto e em sua venda e transferéncia para
0 comprador, e também na assisténcia pos-vendal([PR®R.985).

As atividades de suporte apoiam as atividades pam& a si proprias, fornecendo
materiais adquiridos, tecnologia, recursos humanedrias funcdes em toda a empresa. Elas
incluem suprimento, desenvolvimento tecnoldgicaegeiamento de recursos humanos e
provisao de infraestrutura da empresa (inclusivanitas, contabilidade, administracao geral,
etc.) (PORTER, 1985).

A cadeia de valor é a lista de atividades que umpresa desempenha para
desenvolver, produzir e vender seus produtos égesrEla € um instrumento que auxilia 0s
gestores a perceber e analisar as atividades dwaneia estratégica, permitindo a
identificacdo de fontes de vantagem competitivaavas da execucdo de atividades de valor

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

Este modelo, segundo Magretta (2012) foi desendohpara melhor explicar as
guestdes relacionadas a vantagem competitiva, araeRworter consiste fundamentalmente em
criar valor e fazé-lo de modo diferente do da cofcwia. “Devidamente entendida, a
vantagem competitiva permite acompanhar a exaagdelentre o valor que se cria, a forma
como ele é criado (a cadeia de valor) e o desenopeebultante (lucros e perdas)”
(MAGRETTA, 2012, pg. 23).

2.8.2 O Modelo da Visao Baseada em Recursos

Outra corrente de pensamento, que se propfe atidiggiratégia e vantagem
competitiva é a Visdo Baseada em Recursos (VBResdqurce-Based View - RBV). A VBR
€ um modelo de desempenho com foco nos recursas eapacidades controlados por uma
empresa como fontes de vantagem competitiva (BARBNEESTERLY, 2011).

Para Grant (1991) na VBR a vantagem competitivea @staizada na empresa e sdo as
capacidades e habilidades gerenciais para reusws egivos (capacidades e recursos) para
produzir desempenho superior que determinam a gamtaompetitiva.
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De acordo com Rugman e Verbeke (2002) varios astdestacam que a obfhe
theory of the growth of the firmpublicada em 1959, pela economista Edith Penrose,
contribuiu para a conceituacao inicial da visdoebhda em recursos, na medida em que
concebeu a empresa como um conjunto de recursogestigou os efeitos das habilidades e

capacidades internas das empresas que podem levadesempenho superior.

Em seu estudo, Penrose examinou porque as emeshgersificam e defendeu a
ideia de que as firmas se diferem em seus reclestssque estes sao explorados pelas firmas

atraves de suas estruturas organizacionais (RUGKIXERBEKE, 2002).

Penrose afirmou que as empresas extraem suas easitatas imperfeicbes do
mercado, defendendo que a singularidade provéeadazaa o desenvolvimento corporativo, o
que significa que, ao criar produtos Unicos, asresgs também desenvolvem capacidades
anicas, ou seja, recursos (MINTZBER&3 al.,2000).

Com base no pensamento de Penrose (1959), autonesWernerfelt (1984), Barney
(1986), Dierickx e Cool (1989) e Hamel e PrahatH#@B(Q, 1995) desenvolveram modelos da

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

O primeiro autor a desenvolver as ideias de Penrosmmpo da estratégia foi Birger
Wernertelt (MINTZBERGet al, 2000). Em sua obra intituladA ‘tesource-based view of the
firm”, de 1984, Wernerfelt sugeriu a substituicdo daddgem defendida pelo modelo das
cinco forcas de Porter, analisando a empresa quintm de vista dos recursos em vez dos
produtos. Dez anos mais tarde, em 1995, Werndefeltima reflexdo sobre a repercussao da
VBR no campo da estratégia, reconhecendo que dagss indo haviam se disseminado até
1990, atribuindo a Hamel e Prahalad os créditoa géusdo da abordagem da VBR nos
estudos em estratégia (MINTZBERSBal, 2000).

De acordo com Mintzbergt al. (2000), Hamel e Prahalad, assim como Wernerfelt,
dirigem seu foco a sustentacéo e ao desenvolvintast@eapacidades internas das empresas —
a visdo “de dentro para fora”, em oposi¢cdo ao pmsnento e a visdo de Porter, “de fora
para dentro”.

Hamel e Prahalad (1995) concebem a empresa comoonjunto de competéncias,
ressaltando que a estratégia de uma empresa néselellaseada nos seus recursos atuais, e

sim na capacidade que a empresa ou seus concer@mem dinamizar tais recursos.

Segundo os autores, 0s recursos podem ser tangiveaisangiveis, mas, em geral, 0s

tangiveis sdo mais passiveis de imitacdo, enquanintangiveis (conhecimento, reputacao



88

organizacional, etc.), sdo mais dificeis de imiaportanto, possuem maior chance de gerar
uma vantagem competitiva para a organizacdo (HARIPRAHALAD, 1995).

Hamel e Prahalad (1995) explicam que a principatagem competitiva no futuro se
concentra no desenvolvimento de competéncias easgrgque abram as portas para diversos
produtos e mercados. Para eles, a empresa devea®ipar, nd0 apenas com a gestado das
competéncias que ja possui, mas também com suas&@a com a aquisicdo de novas

competéncias.

Para estes autores, competéncia essencial é ontmmje habilidades e tecnologias,
integradas de tal forma, que permitem oferecerradti@do beneficio ao cliente e geram
vantagem competitiva a empresa a qual pertencerM@2e PRAHALAD, 1995).

Para uma competéncia ser essencial, segundo HaRrahalad (1995), ela deve ser
percebida e valorizada pelo cliente; deve propaesia diferenciacdo da empresa junto a seus
concorrentes (deve ser Unica ou muito superiorsmmaecompeténcia de outras organizacdes)

e deve permitir expanséo para novos produtos,casau aplicacoes.

Mintzbert et al. (2000), destacam que além dos trabalhos de Weltnertdamel e
Prahalad, Jay Barney também desenvolveu a vis@athasem recursos transformando-a em

uma teoria completa.

Em seu estudo publicado em 1991, Jay Barney delinamc¢ao de recursos como 0S
ativos, capacidades, processos organizacionassmaf;0es, conhecimentos, etc., controlados
por uma empresa, que possibilitam que ela criga estratégias eficazes. Ele classificou-os
em: recursos de capital fisico, de capital humade eapital organizacional (MINTZBERG
et al.,2000).

Barney (1995) ressalta que o trabalho desenvolpatoMichael Porter (1980, 1985)
concentra-se em modelos e estruturas para analgatunidades e ameacas ambientais,
entretanto, o entendimento completo das fontesam¢agem competitiva também exige a

andlise das forcas e fraquezas internas de umasalpr

A importancia de integrar analise interna com aeaimbiental pode ser vista segundo
Barney (1995) ao avaliar casos de muitas emprasa®lgtiveram vantagens competitivas —
apesar dos ambientes ndo atraentes, com altas asnedgaixas oportunidades, nos quais

operavam.
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O autor informa que as explicagOes para tais vantagompetitivas devem incluir os
atributos internos das empresas — suas forcasqgeiezas — como fontes de vantagem
competitiva. Esses atributos internos sdo chamddorecursos e capacidades (BARNEY,
1995).

Os recursos no modelo VBR, séo definidos como dattangiveis e intangiveis que a
empresa controla e que podem ser usados para erisnplementar estratégias”, as
capacidades formam um subconjunto dos recursosti@de ampresa e sao definidas como
“ativos tangiveis e intangiveis que permitem a esg@raproveitar por completo outros
recursos que controla” (BARNEY e HESTERLY, 2011, $8).

Barney (1995) recorda que a vantagem competitigdestada ndo pode ser criada
simplesmente ao avaliar oportunidades e ameacamtaib, conduzindo a empresa apenas
para ambientes com altas oportunidades e baixascasiePara o autor, criar vantagem
competitiva sustentada depende de recursos e dagasiunicos que uma empresa traz para a
concorréncia em seu ambiente, e para descobris @ssarsos e aptiddes, 0s executivos
devem olhar para dentro de suas empresas busceuisas valiosos, raros e cuja imitacao

seja cara, e depois explorar esses recursos em mganizacao.

Para auxiliar nesta analise, Jay Barney estipul@irqg critérios para a empresa saber
guais recursos sao estratégicos, isto €, se ofaresanaiores beneficios sustentados em face
da concorréncia: valor, raridade, imitabilidadeibstitutibilidade (MINTZBERGet al.2000).

Tais critérios deram origem ao modelo conhecido @wdriRIO (Valor, Raridade,
Imitabilidade, Organizacéo), caracterizado como dereamenta para analisar as forcas e
fraquezas internas de uma empresa. Esse modetbdaafro questdes sobre os recursos e as
capacidades de uma empresa para avaliar seu @dteocipetitivo (BARNEY e HESTERLY,
2011):

1) A gquestéo do valor €: os recursos e as capasdada empresa agregam valor, permitindo
que ela explore oportunidades e/ou neutralize aas@aSegundo Barney (1995) ao responder
a pergunta sobre valor, 0s executivos associanalisarde recursos e capacidades internas
com a analise ambiental de oportunidades e ame&@sagcursos das empresas nao tém valor
em um vacuo, ao contrario, tém valor apenas quasxjdoram oportunidades e/ou

neutralizam ameacas.

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

e determinadas capacidades valiosos? Para Bar@®p)(ksaber que os recursos e as
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capacidades de uma empresa sdo valiosos é umademagsio inicial importante para
entender as fontes internas de vantagem competRiw@m, se um determinado recurso ou
aptidao € controlado por diversas empresas comtesieentdo esse recurso tem poucas
chances de ser fonte de vantagem competitiva palguer uma delas. Ao contrario, recursos
valiosos, mas comuns, sao fontes de paridade ciivpeEntretanto, conforme destaca
Barney (1995), mesmo que 0S recursos e as capasidilam ser raros entre empresas
concorrentes para que sejam fonte de vantagem titingyasso ndo significa que recursos

comuns, mas valiosos, ndo sejam importantes.

(3) A questdo da imitabilidade: as empresas semrses ou aptidoes enfrentam uma
desvantagem de custo para obté-los comparadas soampresas que ja 0S possuem?
Segundo Barney (1995), os recursos raros e valesgedem gerar vantagem competitiva

sustentada se as firmas que ndo possuem essesgeCH0 puderem obté-los.

(4) A guestdo da organizacdo: a empresa esta peginipara explorar todo o potencial
competitivo de seus recursos e aptiddes? A polevenagem competitiva de uma empresa,
de acordo com Barney (1995), depende do valor,addade e da imitabilidade de seus
recursos e capacidades. Porém, para perceber eotalrasse potencial, a empresa também

deve ser organizada para explorar seus recursgsaeidades.

Para Barney e Hesterly (2011), a VBR baseia-seusan gremissas fundamentais: (a)
heterogeneidade de recursos - empresas distin@dsmp@ossuir conjuntos diferentes de
recursos e capacidades, ainda que estejam competinchesmo setor. Heterogeneidade de
recursos significa que, para determinado ramo tatle, algumas empresas podem ser
mais competentes em realizar essa atividade doogtras; (b) imobilidade de recursos -
algumas dessas diferencas de recursos e capacetdoess empresas podem ser duradouras,
visto que pode ser muito custoso para empresasceelns recursos e certas capacidades

desenvolvé-los ou adquiri-los.

Barney e Hesterly (2011) ressaltam que uma maxdeir@entificar os recursos e as
capacidades valiosos de uma empresa € examinarade@ de valor. Recursos valiosos e
comuns (ndo raros) podem ser fontes de paridadpetdiva. Logo, deixar de investir nesses
recursos pode significar desvantagem competitiegauRsos valiosos e comuns podem ser, no
minimo, uma fonte de vantagem competitiva temparala os recursos valiosos, raros e

dificeis de imitar podem ser uma fonte de vantagempetitiva sustentavel.
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O modelo VRIO pode ser usado para identificar inggldes competitivas dos recursos
e das capacidades de uma empresa; podem auxiliistiaguir se sdo uma fonte de
desvantagem competitiva, paridade competitiva, agerh competitiva temporaria ou
vantagem competitiva sustentavel, e até que pantstituem forcas ou fraquezas (BARNEY
e HESTERLY, 2011).

2.9 Gestao Estratégica da RSC

Nos topicos anteriores foram abordadas, separadejmen questdes relacionadas a
evolucédo do tema e das teorias sobre responsalalisiacial corporativa e sustentabilidade,
bem como, as caracteristicas gerais do procesgesti&o estratégica e das principais teorias
sobre estratégia competitiva. Todavia, mesmo tedio tratados separadamente, destaca-se

que existe uma forte conexao entre estes temas.

Conforme demonstrado pelo levantamento bibliogoaficvisao classica do papel das
empresas perante a sociedade, que por muito teespmiu-se a fungcdes como gerar bens,
prestar servicos e maximizar lucros passou, namagtdécadas, a ser definida a partir de

novos enfoques e responsabilidades.

Gioielli (2012) destaca que as mudancas no ceeradndmico, politico e social, entre
elas a revolucéo da informacao, a globalizacaogscente aumento da consciéncia ambiental
planetaria e o agravamento dos problemas socigsstirgir na sociedade uma série de
necessidades emergentes, fazendo crescer a pneasfioque as empresas assumam a

responsabilidade pelo impacto social e ambientauds operacdes.

Com tais pressfes sociais e ambientais, as a¢céBS@Aeque inicialmente possuiam
um enfoque apenas filantropico, mesmo tendo traeidoontinuando a trazer beneficios
coletivos muito importantes, tornaram-se insufitgen para responder aos desafios e

responsabilidades aos quais as empresas estaotsl#asne

Com isso, 0 meio académico e as empresas passargoerceber que a
responsabilidade social corporativa compreende gastiio responsavel do negécio, levando

em conta, fundamentalmente, as necessidades esisdserde todos 0s seus stakeholders.

Ao mesmo tempo, observou-se que o atendimentoas eexessidades emergentes
gera novas oportunidades para as empresas, poasdol a criacdo de valor social e para o
negocio. Assim, a RSC e a sustentabilidade sdostema tém passado a fazer parte das
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discussbes no campo da estratégia de negociosngaesas, especialmente daquelas que

procuram tornar seu negocio mais coerente com o oevario e desafios globais.

Harrison (2005) destaca que quando a empresa & apaconsiderar em seu
planejamento os diversos publicos por ela afetaesiratégia competitiva da organizacao se

torna mais sélida, possibilitando a empresa obtedesempenho superior em longo prazo.

Do mesmo modo, autores, como Hart e Milstein (20®4orter e Kramer (2006)
argumentam que a opc¢ao pela sustentabilidade enpenfoque estratégico de RSC pode néo
s contribuir para a resolucédo de problemas soeiambientais, mas também para gerar
rigueza no longo prazo. Para esses autores, entetasimples engajamento empresarial em
atividades consideradas socialmente responsaveigarante a geracao de beneficios para as
empresas. Para eles a RSC somente leva a criagadod@ara a empresa e para a sociedade
simultaneamente, se tiver carater estratégico @veestalinhada com a estratégia

organizacional.

A RSC estratégica, segundo McWilliams e Siegel 120bode ser compreendida
como qualquer atividade responsavel que permitmgresa atingir vantagem competitiva
sustentavel. Para estes autores, se bem formulakitthada aos objetivos organizacionais, a
RSC pode contribuir para a geragédo de valor e gantacompetitiva (MCWILLIAMS e
SIEGEL, 2011).

Com base neste enfoque, destacam-se a seguir aimdedos aplicados a RSC com
enfoque estratégico, particularmente os desenvadvimbr Hart eMilstein (2004) referente a
criacdo de valor sustentavel e os modelos de R8@&tagca, desenvolvidos por Porter e
Kramer (2002; 2006; 2011), com o objetivo de aaalsomo a RSC pode ser integrada a

estratégia de negocios das empresas.

No contexto deste estudo, utilizou-se o modelo alteP e Kramer (de 2006) sobre a

abordagem estratégica de RSC, como base parag@iglida pesquisa em campo.

2.9.1 O Modelo da Criagéo de Valor Sustentavel (CVS)

Hart e Milstein (2004) propuseram o modelo da Giiage Valor Sustentavel (CVS).
Para estes autores, uma empresa sustentavel “i&a aggecontribui para o desenvolvimento
sustentavel ao gerar, simultaneamente, beneficiomdeicos, sociais e ambientais —
conhecidos como os trés pilares do desenvolvimargtentavel” (HART e MILSTEIN, 2004,

pg. 66).
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Este modelo tem origem nos fundamentos da Visaedsi@sem Recursos (VBR) e na
Visdo Baseada em Recursos Naturais (VBRN), extedssia primeira ao passo em que esta
inclui os recursos naturais como elementos esgsipaEega criacdo e manutencado de vantagem
competitiva das empresas (NOBRE e RIBEIRO, 2013).

Na logica da VBRN, Hart (1995) indicou que a emargode desenvolver trés
capacidades estratégicas baseadas em questdestambie

» Prevencado da poluicdo: visa prevenir os residuas emissdes, e esta associada a
custos mais baixos. Relaciona-se as possibiliddel@sovacdo em processos, trazendo
como resultado uma operacdo mais eficiente e comosnedesperdicios,
proporcionando por vezes, uma vantagem relativecuid#o em comparagcdo aos

concorrentes.

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

de abastecimento. Envolve também a capacidaddetgagédo com stakeholders.

» Desenvolvimento sustentavel: diz respeito ao amesaio da empresa no longo prazo,
ao mesmo tempo em que envolve questdes econOMEmASaES € visa causar menos
danos ambientais, de modo a produzir de uma mageeapossa ser mantida no

futuro.

Hart e Milstein (2004) enfatizam que os desafiabagis associados a sustentabilidade,
vistos a partir da otica dos negocios, podem ajadalentificar estratégias e praticas que
contribuam para um mundo mais sustentavel e a,ltsineamente, direcionar o valor ao
acionista. Com base nessa premissa os autoressprapu o modelo da Criacdo de Valor
Sustentavel (CVS) como um conjunto de quatro égjias principais que, quando
simultaneamente adotadas e praticadas, podemhgnignificativamente para a melhoria
do desempenho econdmico, social e ambiental dasesagp O modelo da CVS consiste em
um plano de quatro quadrantes, associado a umatégstr especifica, como ilustrado
na Figura 10.

O eixo horizontal do modelo destaca os ambientesna e externo da organizacéo, e
o eixo vertical distingue focos de curto e longazor da organizagdo. O quadrante inferior
esquerdo representa aspectos de desempenho dssemigainternos e semelhantes em

natureza: reducdo de custos e riscos. Este aspeictencia que, a menos que a empresa



94

consiga operar eficientemente e reduzir seus rigagmrcionalmente a seus retornos, o valor
ao acionista sera destruido. Assim, 0os autoregemggue as empresas enderecem o desafio
social referente ao combate a poluicdo, geranddnagaecondmicos e ambientais com a

reducdo da pegada ecoldgica da empresa (HART e MHLNE 2004).

Amanha
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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 focadabnaensdes de desempenho que
sdo semelhantes em natureza, mas é ampliado phra stakeholderexternos a empresa —
fornecedores e clientes na cadeia de valor imediaan como o6rgdos de regulacéo,
comunidades, ONG’s e a midia, instancias que megii as operacbes da empresa. Essa
dimensao contém o desafio de reputacao e legitdeidando que a resposta deve vir com o
maior envolvimento da empresa com seus publicosnteesse, gerando resultados em

conectividade e transparéncia.

Os autores ressaltam que “uma incluséo criativaesesmiteresses pode estimular uma
posicdo diferenciada para a empresa, levando aunmerdo de reputacdo e de legitimidade
além da reducdo de custos e de risco por incorpasapontos de vista de diversos
stakeholders(HART e MILSTEIN, 2004, pg. 67).

No quadrante superior esquerdo do modelo, da-smjeafa criacdo de produtos e
servicos futuros, relacionando-se também a inovagaceposicionamento de produto.

Internamente, isso significa desenvolver e adgasgihabilidades, competéncias e tecnologias
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produtivas menos agressivas ao meio ambiente cgieigguem a empresa para o crescimento

futuro.

Sem esse foco em inovacgéao tecnologica, a empresatpodificuldades para criar um
novo fluxo de produtos e servicos necessarios garantir sua prosperidade no futuro. A
criacdo de valor ao acionista depende entdao dalidel® que a empresa tem para
desconstruir criativamente suas capacidades enr fdas inovagbes futuras (HART e
MILSTEIN, 2004).

No quadrante superior direito estdo focadas as rdifes externas associadas ao
desempenho futuro. Para os autores, as expectativags de crescimento futuro sdo a chave
para a geracao de valor ao acionista; o que depndapacidade da empresa em articular
uma clara visao sobre qual sera seu caminho eaetdtia de crescimento. Esta dimensao
também estd ligada ao desafio de crescimento etdriay dos negdcios e poderia ser
conectada ao desafio social dos mercados inclugdesinclusdo da base da piramide),
permitindo aos negocios alcancarem novos mercados produtos adequados aos novos
consumidores (HART e MILSTEIN, 2004).

De acordo com os autores, a adocdo dessas qudanaiégas em conjunto
proporcionard maiores beneficios e vantagens pam@esa, a comunidade e ao meio

ambiente.

2.9.2 Modelos de RSC Estratégica de Porter e Kramer

As proposicdes desenvolvidas por Porter e Kram@0422006 e 2011) sugerem
estratégias para criar vantagens competitivas tir plas demandas e expectativas sociais,
sobretudo, no longo prazo.

Os autores (2006) apontam que a responsabilidani@# sorporativa € cada vez mais
importante para 0os gestores empresariais e quentaato, seu conceito e suas justificativas
continuam obscuros (PORTER e KRAMER, 2006). Segwids, apesar dos avancgos nesta
area, ainda sdo poucas as empresas que integrmestées sociais a estratégia empresarial
de uma maneira que reforce a vantagem competiéveeds negocios, além disso, a falta de
discussédo destes temas em conjunto ndao permiteag@mpresas percebam as melhores

oportunidades para contribuir com a sociedade.
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Porter e Kramer também fazem uma critica aos medsoalmente adotados de RSC,
enfatizando que normalmente, as contribui¢cdes isodés empresas sao difusas e dispersas e
refletem crencas e valores pessoais de executivofumcionarios, em vez de estarem
vinculadas a objetivos sociais ou empresariais b@emulados (PORTER e KRAMER,
2002).

Segundo os autores (2002), a maior parte das tinesade responsabilidade social se
concentra sobre a tensdo entre as empresas eedast®i em vez de concentrar-se em sua
interdependéncia. Eles destacam que ha quatro agd8g que impulsionam as empresas a

desenvolverem acdes de responsabilidade social:

)] Obrigacdo moral: Diz respeito a fazer o que é c&ignifica que a obtencéo
do sucesso comercial deve honrar valores éticosidenados pela sociedade,
garantindo respeito as pessoas, as comunidadesmeiaambiente;

i) Sustentabilidade: Leva em conta que as necessidiaesatuais geracoes
devem ser atendidas, porém, sem comprometer ossoscexistentes para as
geragdes futuras;

iii) Licenca para operar. Compreende a obtencdo deag@eipara as operacoes
empresariais, visto que toda empresa necessiteemheigzdes de governos,
comunidades e de diversstakeholderpara desenvolver seus negocios; e

iv) Reputacdo: Considera a promocdo da imagem da ctimapara melhoria da

estima da organizacéao, objetivando fortalecer a&aavalorizar suas acoes.

O resultado é, muitas vezes, uma miscelanea des afaesponsabilidade social
empresarial descoordenada e atividades filantrémieaconectados da estratégia da empresa,
sem qualquer impacto significativo em nivel soc&lsem maiores contribuicdes para a
competitividade da empresa em longo prazo (PORTERAMER, 2006).

No modelo desenvolvido em 2002, caracterizado cditantropia estratégica (ou
investimento social estratégico), publicado poravt# artigo The Competitive Advantage of
Corporate Philanthropy Porter e Kramer enfatizam que a empresa poder-salede

iniciativas filantropicas com enfoque estratégiaogpmelhorar seu contexto competitivo.

Eles afirmam que focar no contexto competitivo perma empresa alavancar suas
potencialidades no apoio de ag¢bes sociais, e baimtrcom a sociedade de maneira

estruturada. Tal atitude implica em um alinhamela® metas sociais concore businessga
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empresa, de modo a aprimorar as perspectivas camsede longo prazo, maximizando o
potencial das a¢gbes (PORTER e KRAMER, 2002).

Neste modelo os autores se valem do modelo de gantaompetitiva proposto
anteriormente por Porter para definir as bases @nogengajamento da empresa em acdes
sociais poderia ser revertido em resultados egtcat® No modelo sdo identificados quatro
elementos do contexto competitivo da empresa dleentiam a sua produtividade. Porter e
Kramer (2002) argumentam que os melhores resulsatés obtidos se as ac¢des filantropicas

da empresa estiverem focadas em algum desses gleatrentos:

» condi¢gBes domputs reforgco a formacao de trabalhadores, auxilianolanoremento
cientifico e tecnoldgico, contribuindo na melhat@infraestrutura fisica, fortalecendo
processos de gestdo transparentes e preservandspeanibilidade de recursos
naturais;

» condi¢cbes da demanda: fortalecimento do mercadd tmen tamanho e potencial de
consumo, oferecendo produtos adequados a necessldacbmunidade e atendendo
as exigéncias da clientela;

» contexto de competicéo e rivalidade: fomento a umbiante competitivo ético, mais
produtivo e transparente; e

» induastrias correlatas e de apoio: investimento emeicedores locais e infraestrutura
gue atendam ao seu setor de atuacgao.

Porter e Kramer (2002) apontam que o0 estagio @dmtfdpia corporativa menos
avancada é aquele no qual os modelos sdo guiadamngitvacfes sociais exclusivamente
beneméritas, e as doacdes sdo dispersas e devaboic@ filantropia mais evoluida, por sua
vez, sera aquela que estiver mais focada no cantexhpetitivo de longo prazo e que seja
capaz de maximizar o valor social e econdmico dmursos investidos pela empresa,
sinalizando, portanto, seu carater estratégicotaDesaneira, a empresa estaria gerando
vantagens competitivas ao mesmo tempo em que pmradeneficios sociais (PORTER e
KRAMER, 2002).

Na visdo dos autores, ao analisar os elementokexto competitivo, a empresa
pode identificar as areas em que o valor sociatcxd@ com o econdmico e que podem
beneficiar a sua propria competitividade e do selo,pbuscando o beneficio social
combinado com o econdmico. Eles sugerem ainda, égpessivel aproximar beneficios

sociais e empresariais, afirmando que a empressuiposnhecimento e recursos que as
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tornam mais eficiente que outros setores na soldegaroblemas sociais relacionados a sua
miss&o (PORTER e KRAMER, 2002).

No ano de 2006 os mesmos autores apresentaramnooitkelo, buscando classificar
as questdes sociais que afetam a empresa. Paraaseguestdes sociais podem ser
segmentadas em responsabilidade social responsispensabilidade social estratégica. A
primeira refere-se a atuacdo como bom cidad&o rtipo, mitigando os impactos adversos
da atividade da empresa. A segunda implica em falger distinto dos adversarios, ocorre
quando a empresa coloca uma dimensao social enprepasta de valor, integrando o

impacto social de sua atividade a sua estratégiaegécios (HAMZA e DALMARCO,
2013).

O modelo divide-se em trés categorias, conformeodstrado na figura 11: a)
impactos sociais genéricos; b) impactos sociaisadigia de valor; e ¢) dimensdes sociais do
contexto competitivo (PORTER e KRAMER, 2006).

estratégia

Impactos sociais genéricos Impactos sociais da cadeial Dimensdes sociais do
de valor contexto competitivo

TTTTTTT T T TTT T T T T T T m T oo s s m s s e it 1

. . .. I . . L. |
' Boa Cidadania Mitigar danos causados 1 Filantropia estratégica 1
! por atividades na cadeia de | que alavanca recursos |
1 valor ! para melhorar areas !
' I relevantes do contexto
I r - competitivo !
| | Transformar atividades da .
1 ! cadeia de valor para '
' I beneficiar a sociedade e ao 1
! RSC Responsiva ' mesmo tempo fortalecer a RSC Estratégica '
1 1 1
1 I 1
1 I 1

Figura 11: Envolvimento corporativo na sociedade: uma aba@nagstratégica
Fonte: Porter e Kramer (2006, pg. 86).

No modelo apresentado, as questbes sociais genési@a importantes para a
sociedade, mas nao afetam significativamente asrappes da empresa, nem a
competitividade no longo prazo. Ja os impactosasoala cadeia de valor caracterizam
questbes sociais que sao significativamente afetpdlas atividades da empresa no curso

normal dos negocios. E por fim, a dimensdo soamakantexto competitivo se configura
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como questdes sociais do ambiente externo quearaimificativamente o direcionamento e
a competitividade da empresa no local em que eeadiPORTER e KRAMER, 2006).

No campo dos impactos sociais genéricos, a RS@mesfa envolve dois elementos.
O primeiro deles é a boa cidadania, no sentidoudeagempresa deve manter boas relactes
com o0 governo e com as pessoas da comunidade eestfuaserida, e monitorar as acdes
desenvolvidas ao longo do tempo, assim como ssukados (PORTER e KRAMER, 2006).

No espaco dos impactos sociais da cadeia de @abydo de mitigar danos causados
por atividades da cadeia caracteriza-se como uafidexperacional (PORTER e KRAMER,
2006). Hamza e Dalmarco (2013) esclarecem que seitgpresas usam listas padronizadas
de riscos de suas operagdes, como a do GRI, erahdeal fosse mapear sistematicamente e
de forma mais profunda o seu negocio especifient@& desenvolver um processo para fazer

a gestao dos riscos.

Por fim, na categoria das dimensfes sociais doextmicompetitivo sobressai-se a
RSC estratégica, a qual busca uma posicao Unieagampresa, diferenciando-a de seus
concorrentes, por meio do desenvolvimento de itv@ia cujos beneficios sociais e

econdmicos sejam grandes e distintos.

Essa dimensdo agrega dois importantes elementastransformacdo das atividades
da cadeia de valor, que de acordo com Porter e érg@006), quanto mais proximo o
aspecto social tratado for do negdécio da empresagres serdo as oportunidades para
integrar os recursos da empresa e beneficiar @damte; ii) a filantropia estratégica, que
ocorre quando a empresa coloca uma dimenséo sotialia proposta de valor, integrando o

impacto social de sua atividade a sua estratégieegécios.

Porter e Kramer (2006) esclarecem que nenhuma empede resolver todos 0s
problemas da sociedade sozinha, nem arcar comsbgscque iSso acarretaria. Entretanto,
cada empresa pode se concentrar em questdes gaentatguma intersecdo com sua area de
atuacdo, de modo a avaliar oportunidades de geded@lor compartilhado, ou seja, para
criacdo de beneficios que sejam relevantes parai@dade assim como, para a empresa.

Os autores indicam ainda, que questfes sociaisriggmnépara uma determinada
empresa podem se constituir em um potencial impectadeia de valor de outra, ou mesmo,
parte importante do contexto competitivo de umeetes, dependendo, por exemplo, de sua
area de atuacdo ou localidade (PORTER e KRAMERGR®Dor isso, eles sugerem que as
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guestbes sociais sejam divididas nas trés categomgostas no modelo e analisadas a luz do
potencial impacto gerado, de acordo com a realidad®da empresa.

Por esse motivo, conforme defendem os autoresgarétar e classificar questdes
sociais € apenas um meio para se atingir um fira, &ariar uma pauta social empresarial
explicita e afirmativa, que va além das expectatil@ comunidade, buscando oportunidades
para promover beneficios sociais e econdémicos,l&Emamente. Uma pauta social com tais
caracteristicas nao se limita a reparacédo de darmaspusca meios para reforcar a estratégia

empresarial com o avanc¢o de condi¢cfes sociais (EBRTKRAMER, 2006).

Com este modelo, os autores enfatizam que a inaydo das acdes de RSC no
planejamento dos negdécios pode ser uma boa fondgartunidades, inovacbes e vantagem
competitiva, embora também ressaltem que as ddesissobre RSC ainda sdo muito
fragmentadas, e que falta maior conexao entretesta e as teorias acerca da estratégia

competitiva.

Além das propostas apresentadas em 2002 e 20G6r Bdframer apresentaram um
novo modelo em 2011, conhecido com@réating Shared Value’pu, Criacdo de Valor
Compartilhado (CVC). A ideia de valor compartilhadpresentada inicialmente em 2006, foi
aprofundada e apresentada neste novo modelo, camonova abordagem para tratar da
integracdo entre as agdes empresariais da dimeas@ambiental e a estratégia competitiva.

De acordo com esta proposta a empresa deve sent@mncem acdes que tenham
alguma intersecdo com sua area de atuacdo. Ogsussaltam que, em geral, quanto maior
o vinculo da questéo social com sua atividade, n@aaportunidade de alavancar recursos em
beneficios da sociedade (PORTER e KRAMER, 2011).

O modelo da CVC envolve a criacdo de valor econérdie forma a também criar
valor para a sociedade, por meio do atendimentsuas necessidades e desafios. Porter e
Kramer (2011) explicam que para gerar valor conilpado as empresas devem reconectar o

sucesso da companhia com o progresso social.

Para eles, a CVC é distinta das concepcdes tradisiale RSC e possibilita que se
utilizem as atividades da empresa para alcancaultsineamente a geracdo de beneficios
sociais e econdmicos, superando o velho conflitckeeRSC e maximizacdo do retorno ao
acionista. Para isso, a empresa deve se concemtracdes que tenham alguma interse¢ao
com sua area de atuacdo (PORTER e KRAMER, 2011).
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A CVC leva em conta que o mercado € definido ndoetds necessidades econdmicas
convencionais, mas também pelas necessidades dedate. Considera também que
problemas sociais, com frequéncia, geram custarniog para a organizacdo e que O
enfrentamento de tais situacfes nao eleva necassantie o0 custo da empresa, visto que esta
pode inovar com o emprego de novas tecnologiaspdugt operacdes e abordagens de
gestao, obtendo como resultado o aumento de pvathde e a expansdo de seus mercados
(PORTER e KRAMER, 2011).

De acordo com Porter e Kramer (2011) a Criacao aler\Compartilhado pode ser
viabilizada a partir de trés possibilidades: reedec produtos e mercados, redefinir a
produtividade na cadeia de valor e montar clussetsriais de apoio nas localidades da

empresa.

A reconcepcéao de produtos e mercados diz respeitea@nhecimento, por parte da
empresa, dos desafios e necessidades sociais toeoespoderiam estar associados ao seu
negoécio, de modo a melhor atende-los. Assim, amBectarem aos desafios e necessidades
sociais, as empresas perceberdo uma série de migactas para desenvolver novos produtos,
se diferenciar e conquistar novos mercados quelatem determinadas necessidades sociais
e gerem lucros. Porter e Kramer (2011) ressaltaenaguatender necessidades em mercados
subatendidos, com a reformulacdo de produtos edogide distribuicdo distintos, o que pode
ocorrer € o desencadeamento de inovac¢des funddmeota aplicacdo também em mercados

tradicionais.

Redefinir a produtividade relaciona-se a inovacaocadeia de valor da empresa
dirigida @ minimizacdo de custos e aumento dosfloe Porter e Kramer (2011) sustentam
gue muitos problemas sociais e ambientais com ais gusociedade se depara e muitas das
chamadas externalidades, acarretam um custo inpanaoa empresa, mesmo na auséncia de
regulamentacdo ou taxacdo de recursos, minandmtabil@ade e competitividade dos
negdcios. Areas como logistica, compras, distrimjigprodutividade do trabalhador ou
localizag&o, sdo exemplos citados pelos autoreguenisso pode ocorrer.

Em 1995, Porter e Van Der Linde ja afirmavam quesmmo em contextos em que a
regulamentacdo ambiental, por exemplo, € mais ajgidempresa pode se beneficiar de
inovacdes introduzidas em sua cadeia de valor,mumdeonquistar uma reducao de custos de
tal modo que os retornos obtidos seriam suficieptga cobrir 0os custos acarretados pela

introducdo das inovacdes. Um exemplo disso seriatraducdo de novas tecnologias e
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abordagens para minimizar os custos de tratamemtpotliicdo, que em geral, convertem

insumos poluentes em algo de valor para a firma.

De acordo com esses autores, uma maior preocupagd@ questdao ambiental pode
gerar inovagcao tanto nos processos, quanto nosutpodfertados pela empresa. Nas
inovagcbes de processo € possivel desenvolver raangg aproveitar melhor as matérias
primas ou de reutiliza-las. Nas inovacdes no pamdétpossivel introduzir mudancas que
tornam o produto mais seguro ou menos custoso (EQRTVAN DER LINDE, 1995).

Porter e Van Der Linde (1995) destacam ainda dtexpativamente, a inovacéo pode
ser do tipo que previne a polui¢cdo, reduzindo custdesperdicios e favorecendo o aumento
da produtividade.

No contexto do valor compartilhado, portanto, regjinar a cadeia de valor de maneira
estratégica, identificando e atacando problemasaisoe ambientais com processos de
inovacgao distribuidos ao longo da cadeia, podeistinem uma boa alternativa para gerar
valor para a sociedade e também valor econémia gmnegdcios (PORTER e KRAMER,
2011).

Por fim, montar clusters setoriais de apoio naslidades da empresa, conforme
sugerem Porter e Kramer (2011) se concentra naldéormento de clusters nas localidades de
atuacdo das empresas. Os autores sustentam a ddeigue nenhuma empresa é
autossuficiente, sendo influenciada pela infraéstaue demais companhias no seu entorno.
Por isso, ao potencializar estes clusters e, aonméempo, preencher lacunas ou corrigir
falhas nas condicdes estruturais em torno do cjustempresa estaria gerando beneficios

sociais que podem se converter rapidamente emgemtaompetitiva para os negécios.

Neste trabalho, optou-se por nédo utilizar o moaloCVC como referéncia para a
pesquisa de campo, visto que, na literatura aca@éforam encontrados poucos casos de
aplicacdo pratica do modelo, especialmente, emegtog similares ao que se propds o

presente estudo.

Diante disso, o modelo desenvolvido por Porter ankar (2006), foi considerado o
mais adequado para dar suporte a pesquisa oraspaiofitie € utilizado como base para o
desenvolvimento e aplicacdo da pesquisa de canfpo,de averiguar se as praticas de RSC
desenvolvidas pelas empresas incluidas neste gstisdaem enfoque estratégico, bem como
para identificar como a RSC pode ser integradsstiatégias delineadas pelas empresas, na

busca de diferencial competitivo.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta os aspectos metodologitesanados para este estudo, bem

como o detalhamento e justificativa do método attoteara a pesquisa empirica.

A metodologia cientifica trata de método e ciéneiavai além da criacdo dos
procedimentos a serem utilizados na pesquisa,and@ a escolha tedrica realizada pelo
pesquisador para abordar o objeto de estudo (FOWSE002). Consiste no “estudo
sistematico e l6gico dos métodos empregados nasias seus fundamentos, sua validade e

sua relacdo com as teorias cientificas” (FONSE@A22pg. 11).

Silverman (2009, pg. 331) afirma que “a pesquisabtam tem uma implicacdo para o
modo como os fendbmenos tornam-se disponiveis pamaabise da ciéncia socialNeste
contexto, segundo Hamza (2009, pg. 144), pesquisa visa “proporcionar um
procedimentoracional e sistematicocom o objetivo de fornecerrespostasa problemas
formulados pelo pesquisador,por meio do uso de métodos,técnicas e outros

procedimentosientificos”.

A metodologia adotada para este trabalho se baseiabordagens complementares.
No Capitulo 2 recorreu-se a revisao bibliografiaeapdelinear entendimentos possiveis para o
fenbmeno da RSC e sua relacdo com a estratégiaetitimgy ressaltando no plano teorico,
abordagens que facilitam ou influenciam um possilishamento entre ambas. No capitulo
4, a abordagem apresentada € a empirica, recorsendodados coletados em trabalho de
campo, com base principalmente, no modelo de Pertéramer de 2006, sobre o enfoque

estratégico de RSC, para a interpretacao de calsmsonados ao fendémeno investigado.

Neste trabalho a aplicacdo dos métodos de invedtigeem o intuito de responder a
problematica da pesquisa, com o objetivo de ideatiftomo a RSC pode ser integrada as

estratégias delineadas pelas empresas, na buddaréacial competitivo.

A descricdo dos procedimentos para o desenvolvorgmiestudo, apresentados neste
capitulo, aborda o método da pesquisa, os crit@f@selecdo dos casos analisados e a
descri¢do dos instrumentos para coleta, analisgaento dos dados.
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3.1 O Método da Pesquisa

De acordo com Strauss e Corbin (2008, pg. 17) erique metodologia consiste em
“uma forma de pensar sobre a realidade socialuel@44”; o método trata do “conjunto de
procedimentos e técnicas para coletar e analisknrstiaele fornece os meios para se alcancar
0 objetivo proposto. Esses autores abordam tambéatificacdo no processo de pesquisa,
como “os processos analiticos por meio dos quadadses sao divididos, conceitualizados e

integrados para formar a teoria”.

Desse modo, considerando a complexidade dos elementinter-relagcbes que
compdem o campo de estudos da RSC, conforme idedtf na revisdo bibliogréfica,
observou-se a necessidade de realizar um estutitatiua, em maior profundidade, para que
seja possivel analisar e comparar o que se apaesastabordagens tedricas com as praticas
que se estabelecem no campo da RSC nas organizagiesirando-se identificar
convergéncias entre tais iniciativas e as estragagimpetitivas empresariais.

Assim, no que diz respeito aos objetivos a querspde, aplica-se a este estudo o
método de pesquisa do tipo exploratorio quanto ao processo, adota-seewfoque

qualitativo, por meio da estratégia dstudo de casos multiplas

Strauss e Corbin (2008) ressaltam que os métodalgagivos devem ser utilizados
para descobrir e compreender o que esta por traadie fendmeno sobre o qual pouco ou
nada se sabe. Para estes autores a investigacadatigaa tem trés componentes
fundamentais: os dados, que podem advir de varasd, sendo a entrevista e a observacéo
as mais comuns; 0s processos de analise ou irteg@oe chamados codificacdo, que incluem
técnicas para conceitualizar os dados e condwzmeentarios interpretativos que podem ser

ou ndo de natureza teodrica; e os relatérios, esaibrais, da investigacao.

Quadro 11: Lista preliminar de aspectos da pesquisa qualitativ

e Apropriabilidade de métodos e teorias

e Perspectivas dos participantes e sua diversidade

« Reflexividade do pesquisador e da pesquisa

* Variedade de abordagens e de métodos na pesqaigatiya

Fonte: Flick (2009, pg. 23).

Considera-se a partir disto, que o enfoque quialitgtermitirda ao estudo empirico
capturar em profundidade e com rigor cientificagmiicado do fenbmeno da RSC no campo
das atividades empresariais, bem como, seus sigifs e suas possiveis convergéncias com
as praticas e estratégias competitivas.
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3.1.1 Delineamentos de Pesquisa

Sampieriet al. (2006, pg. 154) orientam que depois de escolhenfoque a ser
adotado (quantitativo, qualitativo ou misto) e diefo o tipo inicial de pesquisa, deve-se
pensar em qual € a maneira mais pratica e coraesaresponder as questdes de estudo e de
atender aos seus objetivos ou interesses, o queEangm selecionar, desenvolver ou adotar

um “modelo”, plano ou estratégia de pesquisa.

Assim, como o campo de pesquisa sobre RSC e sydisdagdes sobre a estratégia
competitiva € uma area de conhecimento ainda erstrogdo, além de definir o enfoque
qualitativo e adotar o estudo exploratério comoebpara este estudo, adota-se ainda o

modelo de pesquisa néo experimental, do tipo obséovparticipante.

3.1.2 Pesquisakxploratoérias

Diversos autores que tratam do tema da metodotigesquisa classificam os tipos
de pesquisa em: “estudos exploratérios, descrit@osxplicativos”. Outros consideram
também os de tipo “correlacionais” (SAMPIERIal 2006, pg. 98).

Neste trabalho a escolha do estudo exploratériedosiderada a mais apropriada
para atender ao objetivo da pesquisa empirica, peisbusca aqui uma maior
familiarizacdocom o problemaabordadoalém da clarificagdode conceitos,em especial
das proposicoes que relacionam a RSC as questdesstdégia competitiva nas

organizacoes.

Segundo Sampiegt al., (2006, pg. 59) os estudos exploratérios sao @egdo o
objetivo é examinar um tema ou problema de pesqosao estudado, serve dentre outros
fins, para que se possa familiarizar melhor comerdeéhado fendmeno, para identificar
conceitos ou variaveis promissoras, para estabetemeidades sobre pesquisas futuras, ou
para sugerir afirmagdes e postulados. Sao estudes'sgrvem para preparar o campo”,
enquanto que os estudos descritivos, em geralafnadtam as pesquisas correlacionais que,
por sua vez, proporcionam informacdes para dafimadade aos estudos explicativos, que

geram um entendimento e sdo bem estruturados (SAMRL al, 2006).

Para estes autores, em poucas ocasifes o0 estudoagxmo constitui um fim em si
mesmo, geralmente ele determina tendéncias, identdireas, ambientes, contextos e
situacOes de estudo, relacbes potenciais entréavessj 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 principaisadégias de pesquisa nas ciéncias
sociais: “experimentos, levantamentos, analisergeias, pesquisas historicas e estudos de
caso”. Cada uma dessas estratégias representa ameirandiferente de se coletar e analisar
dados empiricos, seguindo sua propria l6gica. Athsso, cada estratégia apresenta suas

proprias vantagens e desvantagens.

De acordo com o autor, para obter o maximo de stratégia de estudo, é necessario
conhecer essas diferencas a partir de uma visdaliptica, ou seja, pode-se utilizar cada
estratégia por trés propésitos: exploratorio, désorou explanatorio (YIN, 2001).

Segundo ele, o que diferencia as estratégias maasgio mais comum que dispde as
diversas estratégias de pesquisa hierarquicammaatesim, trés outras condic¢des: a) o tipo de
guestdo de pesquisa proposto; b) a extensao deleogtie o pesquisador tem sobre eventos
comportamentais efetivos e; c¢) o grau de enfoqua@mntecimentos histéricos em oposicéo a

acontecimentos contemporaneos (YIN, 2001).

O quadro 12 demonstra como estas condicbes deioreat as estratégias de
pesquisa.

Quadro 12.Situag8eselevanteparadiferentesestratégiasle pesquisa

Estratégia Forma da questdo dal Exige controle sobre| Focaliza

pesquisa eventos acontecimentos
comportamentais? Contemporaneos?

Experimento Como, por que Sim Sim

Levantamento quem,o que,onde, Nao Sim
quantosguanto

Analisedearquivos | quem,o que,onde, N&o Sim/néo
quantosguanto

Pesquisanistérica Como, por que N&o Nao

Estudode caso Como, por que N&o Sim

Fonte: Yin (2001,p.24).
Para este trabalho adotou-se, portanto, o estudastecomo estratégia de pesquisa,

com opc¢dao por andlise de casos multiplos. A esatdsae método tem o intuito de responder
perguntas do tipo “como e por que”, além de favareccompreensao de um fendmeno social

complexo tal qual € o tema abordado neste estudo.

Flick (2009) ressalta que o objetivo dos estudocat® é a descricdo exata ou a

reconstrucéo de um caso:
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O termo “caso” deve ser entendido aqui de uma fdrvaztante ampla. Pode-
se adotar, como tema de uma andlise de caso, pessoaunidades sociais
(por exemplo, familias), organizac@es e instituic@or exemplo, uma casa
de repouso). O problema principal, entdo, sera tifiemx um caso
significativo da questao para a questdo de pesguesclarecer 0 que mais
compete a esse caso e quais abordagens metodslégraecessarias a sua
reconstrucdo (FLICK, 2009, pg. 135).

Segundo Yin (2001); Eisenhardt (1989), o estudezat® é um método de pesquisa
que utiliza, geralmente, dados qualitativos, cdlesaa partir de eventos reais, com o objetivo
de explicar, explorar ou descrever fenbmenos cquiedmeos inseridos em seu proprio
contexto. Caracteriza-se por ser um estudo dewlhadque fornece conhecimentos
aprofundados sobre o tema investigado.

O estudo de caso é “uma investigacdo empirica questiga um fendmeno
contemporaneo dentro do seu contexto de vida @spkcialmente quando os limites entre o
fendbmeno e o contexto ndo estdo claramente defh{®dN, 2001, pg. 32). Este modelo é
atil quando se deseja entender um fenémeno samiaplexo, visto que pressupde um maior
nivel de detalhamento das relacfes entre os indigig@ as organizacdes, bem como dos

intercambios que se processam com 0 meio ambiestquais estéo inseridos.

Yin (2001, pg. 61) também explica que ha quatrogtigde projetos para estudos de
casos, delineados na matriz 2 x 2 apresentadago@aFl2a seguir. “A matriz presume que
estudos de caso unico e de casos multiplos refleteracbes de projeto diferentes e que,

dentro desses dois tipos, também pode haver ursdenii&rias ou multiplas de analise”.

Segundo esta matriz, os quatro tipos de projetas PB#iojetos de caso Unico
(holisticos); Projetos de caso unico (incorporadBsdjetos de caso multiplo (holisticos); e

Projetos de caso multiplo (incorporados).

Projetosde casalnico Projetosde casaniltiplos
Holisticos(unidade
Unicadeanalise)
TIPO 1 TIPO 3
Incorporados
(unidadegnudltiplas

Figura 12: Tiposbasicosde projetosparaos estudogie caso
Fonte: Yin (2001,p. 61).
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Uma caracteristica do estudo de caso € a varigg@analise que pode vir a existir na
pesquisa, sendo que o pesquisador podera optaamqédiae de um caso Unico ou multiplo. A
utilizacdo de casos multiplos permite a observalgi@®vidéncias em diferentes contextos,
pela replicacdo do fenbmeno, sem necessariamentenséderar a logica de amostragem
(YIN, 2001).

ANALISE E

DEFINICAO E PLANEJAMENTO PREPARACAO, COLETA E ANALISE A
< ¢ > < G . CONCLUSAO
{ 1| \ 4
E Chega a
|  Condmprinero 2L Y] e e
| estudo de caso  [—h» individual casos cruzados
| | ¢
| .| Selecionaos | |
| casos | Modifica a
| | teoria
| |
> I Escreve um ¢
Desenvolve a teoria ¢ 5 Conduz segundo o s
—> estudo de caso _J\.) relatério de caso |3y, Desenvolve
| individual implicagbes
- politicas
Projeto o |
P protocolo de | ¢
coleta de dados |
Escreve um
I relatério de
E | Escreve um casos cruzados
Conduz estudos de =t relatério de caso
caso remanescentes = individual
> individua

Figura 13: Método de estudo de caso
Fonte: Yin (2001,p. 73).

Segundo Yin (2001), assim como nos estudos delrdaso, nos multiplos cada evento
em particular ainda pode ser holistico ou incorgoy@u seja, um estudo de casos multiplos
pode consistir em casos multiplos holisticos owakos multiplos incorporados. A diferenca

entre esses dois projetos depende do tipo de ferdqe esta sendo estudado.

Conforme o autor, qualquer utilizacdo de projesasos multiplos deve seguir uma
|6gica de replicacdo, e ndo de amostragem, e a@s aevem funcionar de uma maneira
semelhante aos experimentos multiplos, com resadtaimilares (replicacdo literal) ou
contraditorios (replicacéo tedrica) previstos exifdimente no principio da investigacao (YIN,
2001).

A replicacdo neste caso ndo quer dizer necessarianeie cada estudo de caso
necessita ser holistico ou incorporado. Os cagtigiduais, dentro de um projeto de estudo

de casos multiplos, podem ser qualguer um dos disando se utiliza um projeto
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incorporado, na verdade, cada estudo de caso paotléria coleta e a andlise de dados
quantitativos, incluindo a utilizacao de levantatoerem cada caso (YIN, 2001).

Os estudos multiplos, segundo Eisenhardt (1989rsasiderados mais convincentes
e robustos porque permitem, além da analise inagijch analise entre os casos. Enquanto as
andlises individuais consolidam as informacdes a@#accaso; as andlises entre 0s casos
identificam padrbes, fornecendo elementos para astagdo de hipdteses e o

desenvolvimento de teorias.

No caso do presente estudo, optou-se pela readiziz&m estudo de casos multiplos,
com analise de unidade Unica, de acordo com o Jiffwlistico) proposto por Yin (2001).
Este tipo de pesquisa € a alternativa que melhoadspta as caracteristicas do estudo
proposto. Por meio dela, sera possivel analisarpersfundidade as caracteristicas das

estratégias corporativas da dimensao socioambigasatmpresas pesquisadas.

Sobre as caracteristicas deste método de pesgissahardt (1989) esclarece que em
estudos de casos utilizam-se amostras tedricas amé@stras estatisticas. Por isso, cada caso
deve ser escolhido para replicar ou estender urmAatemergente, assim como para
completar categorias tedricas. Nessa logica, divbjda amostra tedrica € escolher um caso
em que a teoria emergente possa ser replicadatend&, assim, faz sentido que sejam

escolhidos casos em que o processo de interessacijnente observavel.

Diante disto, os casos analisados neste trabalbcumaram atender aos seguintes

requisitos:
» Empresas de destacada relevancia em seu mercaticagéo;
» Empresas que realizam ac¢des no campo da respatsddisocioambiental;
» Empresas de diferentes setores de atuacgao;
» Empresas situadas no estado de Goias;
» Empresas que apresentem receptividade quanto agpaaga pesquisa.
Para o estudo aplicado foram investigados doisscsmto as seguintes empresas:

1. Caramuru Alimentos — empresa nacional. Principapgrbrasileiro no processamento
de soja, milho, girassol e canola. Possui presentcguatro estados brasileiros e sede

localizada em Itumbiara (Goias);
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2. Pontal Engenharia Construgdes e Incorporacdes L¥BApresa nacional, do setor da
construcéo civil, com sede instalada no municigi@oiania (Goias).

Estas empresas foram selecionadas para compogaiggesendo em vista que, além
de atender aos requisitos anteriormente mencion@gssacada relevancia em seu mercado
de atuacéo; realizar acoes de RSC; ser de setstegad uma da outra; possuir sede em
Goiéds, manter receptividade para a pesquisa), afoba relacionadas na publicacdo da
Revista Cores, da FIEG, no ano de 2011, como exangd empresas que ja desenvolviam
acOes neste campo, conforme relatos publicad@iosabdos a segunda edicdo da pesquisa

sobre o estagio das praticas de RSC desenvolvidd&[eG no ano anterior (2010).

Além do estudo de caso também foram realizadosfereentos de fontes secundarias
(documentos das empresas, dados estatisticos thyessdas empresas estudadas, etc.) e

observacao informal de objetos, comportamentotos te interesse para o estudo.

3.2 Coleta e Tratamento dos Dados

De acordo com o modelo exposto na figura 14, o doétto estudo de caso exige a
formulacdo de um protocolo de estudo de caso pacdeta dos dados. Sobre este tema Yin
(2001, pg. 89) destaca que:

Um protocolo para o estudo de caso € mais do quénstrumento. O protocolo
contém o instrumento, mas também contém 0s proesdias e as regras gerais que
deveriam ser seguidas ao utilizar o instrumentdegejavel possuir um protocolo
para o estudo de caso em qualquer circunstancis,émessencial se vocé estiver
utilizando um projeto de casos multiplos. O protoa® uma das taticas principais
para se aumentar a confiabilidade da pesquisa ti€oesle caso e destina-se a
orientar o pesquisador ao conduzir o estudo de[caso

O protocolo deve apresentar as seguintes sec@® geral do projeto de estudo de
caso; procedimentos de campo; questdes do estudasdeguia para o relatorio final (YIN,
2001).

No presente estudo, a primeira etapa da invesbgémacomposta por revisdo de
literatura para sustentacdo teorica do estudo medo do marco tedrico. A partir dessa
primeira etapa a abordagem exploratoria foi apmdida com o estudo de casos multiplos,
onde a coleta dos dados se deu por meio de ema®\wes profundidade, realizadas pela
autora da dissertagao.

A pesquisa foi baseada no modelo de Porter e Krg2@06) sobre o enfoque

estratégico de RSC. Por esse modelo, Porter e Kr@®@6) buscaram classificar as questdes
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sociais que afetam as empresas. Eles as classifican responsabilidade social responsiva e
responsabilidade social estratégica. A primeir@riefio-se a atuacdo como bom cidaddo
corporativo e mitigando os impactos adversos dédatie da empresa. A segunda com
implicacbes em fazer algo distinto dos adversagiaom a proposicdo de uma dimenséo

social na proposta de valor da organizacao.

Assim, com base em Porter e Kramer (2006), deseewrede uma matriz de referéncia
para identificacdo e analise da abordagem de R&@grme apresentado no quadro 13, bem

como para auxiliar na aplicacdo do modelo durargstwdo de caso.

A matriz estad estruturada a partir das duas dinesng®SC Responsiva e RSC
Estratégica) e das trés categorias propostas nelmdd Porter e Kramer (2006) (impactos
sociais genéricos; impactos sociais da cadeia t;va dimensdes sociais do contexto
competitivo), apresentando um desdobramento pdieainos objetivos da investigacdo em

cada nivel de andlise.

A matriz também faz a correlagdo dos possiveidteskis das acles realizadas pela
empresa tanto para os negocios quanto para a adeiegin cada nivel do modelo. Para cada
nivel/categoria, por fim, foram listadas questdegaadoras, de modo a melhor orientar o
processo de pesquisa e analisar em profundidagesa$veis acdes desenvolvidas em cada
nivel estratégico pela organizacao.

O delineamento das questbes norteadoras foi feitanbo-se em conta, além das
referéncias de Porter e Kramer (2006), também asilboicbes de outros modelos tedricos

utilizados na reviséo de literatura, tais quais:

1. O modelo da cadeia produtiva: para avaliacdo dessé&le provavel impacto e acéo
(logistica, operacdes, marketing e vendas, servigbaestrutura, recursos humanos,

compras e administracéo geral);

2. A Teoria dos Stakeholders: para avaliacdo das lpbidades de acéo junto as partes
interessadas (comunidade, publico interno, clientsnecedores, 6rgaos de

regulamentacao, imprensa, etc.);

3. Criacao de Valor Sustentavel (CVS): para avaliad@® variaveis internas e externas
que de modo geral, se relacionam com o0 ambientegeécios (condicdes dos inputs;
condi¢cdes da demanda; contexto de competicdo kddda e industrias correlatas e
de apoio);
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4. Tiple Bottom LingTBL): para verificagcdo de abordagens que contempls aspectos

econdmico, social e ambiental de influéncia dagsg@d empresa;

5. Criacdo de Valor Compartilhado (CVC): para avalse as acbes do campo
socioambiental desenvolvidas pelas empresas posse&pdo com 0 sewore
businessbem como, se ha casos de inovacdo na cadeidate dareconcepcéo de
produtos e mercados; ou ainda, estabelecimentheahgas estratégicas.

Os instrumentos de coleta de dados adotados foramote@ro de entrevista
semiestruturado a partir do qual foram feitas apalndo estatisticas para o aprofundamento

do objeto em estudo; levantamento de dados secas@éobservacao direta informal.

Como unidades de analise, foram entrevistados @aedbres das areas encarregadas
pela conducédo das acdes de responsabilidade sasi@mpresas pesquisadas, com o intuito
de observar a consisténcia das abordagens utdizamtae RSC na organizacdo, bem como,
para identificar possiveis evidéncias das implieac@&stratégicas de tais acbes para a
competitividade da empresa.

O protocolo do estudo de caso esta inserido nodipér.
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Dimensoées do
modelo utilizado

Niveis

Objetivos

Resultados das acdes

para a empresa sociedade

Resultados das aces para a Questbes norteadoras

RSC Responsiva

Impactos Boa cidadania Identificar relagdes | Maior visibilidade » Suporte as necessidades |+ A empresa promove, participa ou contribui com

sociais mantidas pela imediatas de comunidades| campanhas sécio assistenciais na comunidade?

genéricos empresa e agdes | Gerenciamento da carentes » A empresa promove, participa ou contribui com
realizadas ou reputacdo » Fortalecimento institucional projetos esportivos, culturais ou ambientais nas
apoiadas com de entidades sociais comunidades de entorno ou na sociedade em geral?
incidéncia social, . Manutencéo das * Fortalecimento de acdes | A empresa apoia e/ou financia organizacdes da
porem, sem relagBes com socioambientais sociedade civil no desenvolvimento de suas
influéncia stakeholders e desenvolvidas por atividades?
significativa sobre a | sociedade organizagdes da « A empresa realiza atividades promocionais e
competitividade da comunidade publicitarias com enfoque socioambiental?
empresa no longo * Valorizagao cultural « Aempresa promove ou incentiva iniciativas de
prazo » Conscientizagdo ambiental| voluntariado com seus colaboradores?

» A empresa disponibiliza fundo especifico para
investimento social ou mantém instituto ou fundagao
de apoio?

Impactos Mitigar danos Identificar agdes * Gerenciamento da  |* Conservacao dos recursos ¢ A empresa desenvolve iniciativas para o tratamento
sociais da causados por | relacionadas a gestap reputacéo naturais e reducéo da poluicicu descarte adequado dos residuos gerados em seu
cadeia de atividades da das operacdes processo produtivo?
valor cadeia de valor | internas e a » Manutenc&o da licenca Melhoria do atendimento ¢ A empresa adota alguma medida para o controle da
sustentabilidade na | para operar poluigdo causada por veiculos proprios?
cadeia de valor, com  Melhoria dos produtos e |+ A empresa adota tecnologias ou sistemas de
efeitos sobre o * Reducédo dos custos | servicos gualidade para o processo de gestéo da producao que

aumento da
produtividade e na
reducéo de custos,
riscos e impactos

logisticos e

operacionais » Maior seguranca para 0s
trabalhadores

* Minimizacao das

externalidades

negativas e aumento

* Reducédo da pegada
ecologica da empresaje Inclus&o social e produtiva
* Aumento da eficiéncia
na utilizacdo de
recursos naturais

* Melhoria do acesso d3

» Qualificacdo da méo de obra

dos impactos positivose Gerag&o de trabalho e renda

das comunidades de entorng

auxiliem na reducéo do desperdicio e uso eficient
de recursos?

» A empresa adota medidas de seguranca no trabal
gestdo de riscos?

» A empresa desenvolve programas de treinamentd
formacdo para seus colaboradores?

» A empresa adota acdes de salde laboral e qualid
de vida no ambiente de trabalho?

* A empresa mantém relacao e didlogo com
sindicatos?

* A empresa possui ouvidoria ou sistema de
atendimento/ canais de comunicacdo com cliente
fornecedores e sociedade?

e

ho e

e

ade
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forca de trabalho
* Melhoria da cadeia de
fornecimentos

A empresa prioriza a contracdo de trabalhadores
comunidades de entorno?
A empresa possui codigo de ética/valores?

RSC Estratégica

Impactos
sociais da
cadeia de
valor

Transformar
atividades da
cadeia de valor
para beneficiar g
sociedade e ao
mesmo tempo
fortalecer a
estratégia

Identificar acdes
desenvolvidas pela
empresa que aborde
1 problemas sociais e
ambientais com
processos de
inovacao distribuidos
ao longo da cadeia,
gerando valor para a
sociedade e também
valor para os
negaocios.

* Prevencéo da poluicac
Reducdo dos custos
logisticos e
operacionais

* Melhoria da
infraestrutura de
distribuicdo

* Maior produtividade

* Fornecimento seguro

* Melhoria da qualidade

* Melhoria da
rentabilidade

* Certificacdes
* Maior transparéncia
* Legitimidade

* Produtos mais
competitivos

* Inovacao

» Uso de energia reduzido °

» Reducéo do uso da agua

» Reducédo do uso de matérias
primas

» Fortalecimento das
habilidades e competéncias [
laborais

» Melhoria dos produtos e °
Servigos

» Aumento na geracéo de
emprego e renda

» Incluséo social e produtiva

» Fortalecimento da economia
local

» Melhoria da governanca

A empresa adota fontes alternativas de energia,
produtos com menor impacto ambiental ou promagve
a reutilizacao de recursos?

A empresa promove a conscientizacdo 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 observacéo a questées

de ndo discriminacédo, combate ao trabalho forcado
ou trabalho infantil na sele¢do de seus fornecs@ore
A empresa prioriza a selecéo de fornecedores com
boa conduta ambiental?

A empresa promove iniciativas de inclusédo de
pessoas com deficiéncia em sua equipe ou para ¢
atendimento a clientes?

A empresa desenvolve ac8es que beneficiam os
dependentes de seus colaboradores?

A empresa possui normas instituidas com relacég a
transparéncia e politicas anticorrupgéo?
A empresa investe em a¢6es de P&D com foco na
inovagdo de seus produtos e servigcos a partir da
perspectiva socioambiental?

Os produtos e servicos desenvolvidos pela empresa
criam beneficios sociais, como alimentos mais
saudaveis, produtos mais acessiveis (base piramide)
ou produtos ecologicamente corretos?
A empresa possui uma area especifica encarregada
das ac¢Bes de RSC?

As abordagens de RSC séo difundidas na
organizagao? Como as areas funcionais sao
envolvidas?

A empresa utiliza indicadores/relatérios para medjr
comunicar seu desempenho econdmico, ambiental e
social?

das
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Identificar casos de
necessidades néo
satisfeitas que tenha
sido aproveitadas
pela empresa,
impulsionando
oportunidades de
receitas incrementais
e lucros

* Maior participacdo de
mercado
¥1Valorizagdo da marca
* Desenvolvimento de
novos mecads

* Produtos mais
competitivos

* Inovacao

» Produtos e servicos mais
acessiveis

» Melhoria das condi¢fes
sociais e/ou ambientais

» Desenvolvimento de
mercados inclusivos

* A empresa ja desenvolveu algum produto ou serv,
como resposta a demandas sociais basicas (saud
alimentagdo, moradia, comunicacao, crédito etc.)
com produtos e modelos de comercializagédo

* Isso representou receita incremental e lucros?

contexto
competitivo

Dimensdes | Filantropia
sociais do estratégica que
contexto alavanca
competitivo | recursos para

melhorar areas
relevantes do

Identificar acdes
desenvolvidas pela
empresa que
fortalecem o negécio
e criam valor social,
afetando a natureza
da competitividade
nos locais em que a
empresa opera

* Reducéo de custos
» Fornecimento seguro

* Melhoria do acesso da
forca de trabalho

* Maior rentabilidade
» Estabelecimento de
parcerias e clusters de

apoio

* Oportunidades para
pesquisa e inovacao

* Valorizagdo da marca

» Fortalecimento da
cadeia de valor

* Maior competitividade

» Atendimento a necessdades
bésicas;

» Aumento na geracgéo de
emprego e renda

» Inclusédo social e produtiva

» Reducédo do uso de matérias
primas e recursos energéticg

» Desenvolvimento local

» Inovacao e sustentabilidade

* A dimenséo social (questdes sociais basicas, con
por exemplo: consumo x melhor nutricdo; etc.) es
presentes na proposta de valor da empresa?

* O enfoque de sustentabilidade ou de performance
socioambiental esta inserido na visdo da empresd

* As praticas de RSC desenvolvidas pela empresa
possuem vinculo com sua atividade principal (cor
business)?

* As atividades de RSC da empresa levam em conf

sproblemas sociais e ambientais internos e externg
organizacao que podem afetar o desempenho do
negécio?

» Essas praticas contribuem para a geracao de
beneficios econdmicos e sociais grandes e distint
no médio e longo prazo?

» Aempresa é certificada ou reconhecida por 6rgéd
regulamentacdo e controle em alguma categoria
relacionada ao seu ramo de negécios e/ou atuacy
social? (selos, certificacfes, ISOSs)

* A empresa participa de comités, grupos de traball
ou outros coletivos relacionados a discusséo de
temas sociais e ambientais?

* A empresa promove acdes de formacao e
fortalecimento de produtores e fornecedores loca

* A empresa promove outras a¢des de fortalecimen

ico
e!

acessiveis aos consumidores com poucos recursps?

1)

Y

1?

1]

10

no

to

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 pioscindicado por YIN (2001, pg.
119-129):

a) Utilizacdo de multiplas fontes: evidéncias dasdou mais fontes, convergindo

sobre os mesmos fatos ou descobertas (triangutcdados);

b) Criacdo de uma base de dados: uma estruturalfalenevidéncia, distinta do
relatorio final do estudo de caso. Pode ser comappst notas, documentos, tabelas e

narrativas;

C) Encadeamento de evidéncias: vinculos explieitbe as questdes formuladas,

os dados coletados e as conclusdes a que se chegou.

Baseou-se também nas principais fontes de evidénsiguindo novamente as

orientacdes de Yin (2001, pg. 107-119) para o mswee coleta de dados, conforme segue:

1. Documentagédo: correspondéncias, relatérios de evedbcumentos administrativos,
estudos ou avalia¢des formais da empresa, jorrmis&s publicacdes;

2. Registros em arquivo: listas de nomes ou outrassjtenapas, tabelas, dados de
levantamentos, registros pessoais, etc;

3. Entrevistas: podem ser feitas de forma espontanefmcal, em que a entrevista é feita
por um curto periodo de tempo, de maneira inforral;ainda na forma de um
levantamento formal;

4. Observacao direta: no momento da visita de campacabdo estudo de caso;

5. Observacao participante: modalidade em que o pesdpi pode assumir diferentes
funcdes dentro do estudo de caso;

6. Artefatos fisicos: alguma evidéncia fisica que sgepcoletar ou observar como parte

de uma visita de campo e utilizar na pesquisa.

3.2.2 Analise dos Dados
Para a analise dos dados, foram seguidas as redag@&s propostas por Eisenhardt

(1989) para estudos de casos:

1. Levantamento dos dados relativos aos casos;
2. ldentificacdo de padrdes entre os dados.

3. Comparacéao dos coletados com a literatura existente
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A pesquisa empirica baseou-se em proposi¢cdes ds0tomo estratégia geral, e
utilizou-se o método de adequacédo ao padrdo esanddi conteudo para analise dos dados
obtidos.

Os dois casos foram analisados a luz dos modetwgds existentes sobre RSC,
assim como a luz das teorias que tratam das egmtémpresariais competitivas, com
aplicacdo direta do modelo de RSC estratégica derRoKramer (2006).

A proposta foi analisar os elementos que orientaforraulacdo das estratégias de
responsabilidade social nas empresas pesquisadaediea identificar possiveis sinergias e
enquadramentos com o0s modelos tedricos, bem coraotifidar como as empresas
pesquisadas vém evoluindo na incorporacdo dascgsatie RSC as suas estratégias de

negocio.
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4 DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

Este capitulo apresenta a descricdo do objeto ewesos investigados, os dados e

discussbes da pesquisa empirica, assim como, ks das analises realizadas.

O estudo empirico foi iniciado com a identificagies empresas para aplicacao do
estudo, a partir dos critérios ja destacados ndétutap3. Posteriormente, as duas empresas
selecionadas foram contatadas para apresentagiopizsta da pesquisa e agendamento das
entrevistas, as quais foram realizadas na sedadiewna das empresas, em Itumbiara e em

Goiania, no més de fevereiro de 2015.

O roteiro de pesquisa foi composto com base naiMate Referéncia para
Identificacdo e Andlise da Abordagem de RSC (qua8)paportando ainda elementos para a
caracterizacdo do ambiente de negdcios e das éggamtcompetitivas delineadas pelas

empresas.

A pesquisa foi devidamente autorizada pelo enti@¥tsem cada uma das empresas,

0S quais sao os responsaveis pelas acbes de RBgliacao.

Na Caramuru Alimentos a entrevista foi realizada @ Coordenadora de Gestao da
Qualidade, area a qual a divisdo de responsabdlidadial da empresa esta vinculada. Esta
colaboradora estd ha 21 anos na instituicdo, sendesponsavel direta pelas acdes de
responsabilidade social, com o apoio da equipadgata divisdo tematica. A entrevista teve
0 acompanhamento também, da assistente adminigtrafue atua na divisdo de

responsabilidade social. Esta colaboradora tralvelempresa ha quatro anos.

Na Pontal Engenharia a entrevista foi realizada c@ngenheiro civil, gestor de obras
e qualidade da empresa. Este colaborador atua peesanha 18 anos, dos quais, 12 sdo na
area de RSC.

O estudo também reuniu informacdes de materiaiplnentares, como relatorios,
noticias publicadas e informacdo veiculada no padrtstitucional das empresas como

subsidio de pesquisa.

Os dados coletados foram categorizados entéo, bo modelo proposto por
Porter e Kramer (2006) e na matriz elaborada pastuwdo de caso. Aos dados consolidados
aplicaram-se analises individuais, consolidandormbcdes de cada caso, bem como analises
entre 0s casos na tentativa de identificar semedsanOs resultados estdo descritos nos

tdpicos que seguem.
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4.1 Contextualizacdo das Empresas Pesquisadas e do Aenlite de Negdcios

O objetivo dos dois primeiros conjuntos de itermehdos no roteiro de entrevista foi
o de identificar as principais caracteristicas a#gacempresa, de seu ambiente de operacéo e

sobre o0 posicionamento e estratégias de negooadas.

As informacdes coletadas estdo apresentadas emshiiogtintos para cada empresa,

conforme segue.

4.1.1 Caramuru Alimentos

As informacdes que seguem descritas foram sisteacds a partir da entrevista
realizada com a coordenadora de gestdo da qualida@aramuru Alimentos, bem como de
dados extraidos do portal institucional na intermiet Balanco Social e do Relatério de

Sustentabilidade 2013 da empresa.

A Caramuru Alimentos é o principal grupo brasileimprocessamento de soja, milho,
girassol e canola. A empresa esta presente nol Basi atividades de exportacdo para a

Europa, Asia, Africa e Estados Unidos.

A missdo da Caramuru Alimentos inclui em seu escopenfoque das partes
interessadas, conforme pode ser observado em Sogdl® “Fornecer alimentos, insumos,
biocombustiveis e servicos com qualidade, atendeaslonecessidades de clientes e
consumidores, gerando valores a sociedade, foragxed colaboradores e acionistas”
(CARAMURU, 2013).

A descricéo de seus valores inclui: “Etica; confeae respeito muatuo; simplicidade e
transparéncia no relacionamento; valorizacdo endesamento de colaboradores; disciplina
e profissionalismo; ousadia e criatividade; persmvgn; e respeito ao meio ambiente”
(CARAMURU, 2013).

Sua visao inclui o enfoque em principios de suatglidade, conforme apresentado no

projeto Caramuru 20£8na definicdo que segue:

2 De acordo com dados do Relatério de Sustentab@id2013) da empresa, o Projeto Caramuru 2018 foi
lancado em 2012 e tem como principais objetivoargevaliar e implantar propostas de mudancas maemsa

em niveis estratégico, tatico e operacional, ctuistio-se em uma iniciativa de grande importan@sapo
aumento da produtividade, cumprimento da Visdo 208anutencdo da posicao diferenciada da orgawizaca
nos mercados nacional e internacional nos préximpnss. Entre outros tépicos, o projeto contempla
principalmente a revisao de processos, 0 crescarsritentavel, a agregacao de valor, 0 aumentcadgem e

de escala e a reducao de custos.
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“Ser um Grupo Empresarial reconhecido por: Atertlientes e consumidores com
produtos e servigos de qualidade; Operar commadiiferenciadas; Gerar valor em
produtos de consumo com marca forte; Ter logistce; Investir na capacitacdo
continua de seus colaboradores e oferecer degadi@s 0 seu desenvolvimento;
Atuar nacionalmente e internacionalmente; Utilipescessos de gestdo e producédo
com tecnologia atualizada; Manter consistente Hhéxi6 de rentabilidade e
crescimento; e Atuar a partir de principios de esusbilidade ambiental e social
(CARAMURU, 2013).

De origem familiar, a Caramuru Alimentos foi fundaem 1964 na cidade de Maringa
(PR), atuando inicialmente, com beneficiamentordezae em seguida com o processamento
de milho. Nesta época a empresa adotava o nomeudersdador, Mucio de Souza Rezende,

sendo mais conhecida como Maquina Caramuru.

Com o avanco dos negoécios e com 0 aumento da iamooet da empresa no setor
moageiro, iniciaram-se as incorporacfes e a emgrassou a ser denominada Produtos
Alimenticios Caramuru, época em que foi expandideapa cidade de Apucarana — PR.
Posteriormente, em 1975, a empresa instalou-seétamio Centro Oeste, com a abertura da

unidade produtiva de Itumbiara, no estado de Goias.

De acordo com o registro historico disponivel naglanstitucional da Caramuru, os
anos entre 1980 e 1990 foram determinantes parapm dgirmar presenca no seu campo de
atuacao, aproximando-se do setor rural, com 52zmnsagerais distribuidos em Goiés, Mato
Grosso e Parana. No ano 2000, a razdo social daesmjoi alterada para Caramuru

Alimentos com a abertura do armazém XL no Port8al&tos - Sao Paulo.

Destaca-se que no ano de 2004, a empresa implankstacdo de Tratamento de
Efluentes (ETE), projetada para tratar todos aseefes liquidos do complexo industrial de
ltumbiara, com capacidade para processar 50.0@3/libra de agua industrial reutilizavel,
deixando de retirar da natureza 0 mesmo volume,reaproveitamento total da agua tratada
nas proprias fabricas, nas torres de resfriamerddimpeza de pisos e em jardinagem. As
estacdes ainda processam o0s esgotos sanitariosidases, reduzindo a zero as emissfes de

residuos para a rede publica.

Além disso, em 2007, a Caramuru, passou a integpaPrograma Nacional de
Producdo e uso de Biodiesel (PNPB), implantandobéam a unidade de producdo de
biodiesel em Sdo Siméo - GO, a partir de 6leostaegecom o objetivo de agregar valor e
diversificar a produgdo e ao mesmo tempo, reduzimgpactos ambientais ao promover a
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substituicdo de combustiveis fosseis derivados edgdlpo por fontes de energia limpa e

renovavel.

Atualmente, a Caramuru esta presente com indis&mastrés estados brasileiros:
Parana (em Apucarana), Goias (em Itumbiara, Sa@dGienlpameri) e Mato Grosso (em
Sorriso); e ainda com Terminais Portuarios - poionga opera¢cdo em parceria com outras
empresas — em: Sao Paulo (no Porto de Santos)idt&Santo (no Porto de Tubardo). Sua

matriz esta instalada no municipio de ltumbiaraG- G

Cada unidade trabalha nas areas e com a capaditstdéada, conforme segue

descrito no quando 14:

Quadro 14: Unidades e Terminais — areas de atuagdo e capiecidstalada

Unidade Area Capacidade

Itumbiara (GO) Processamento de soja Armazenagem de gréos: 66.000t

Processamento de soja: 1.700t/dia

Producéo de o6leo 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
Degerminacao: 960t/dia

Producéo pré-cozido: 5.000t/més

Industria colorifico: 400t/més

Producéo de pipoca (empacotada e micro-ondas)
1.770t/més

Empacotamento de produtos MIX: 1.560t/més
Extracdo de Oleos especiaig -€apacidade: 500t/dia

soja, milho, girassol e canolp

Lecitina de soja Capacidade: 500t/més

Sao Simao (GO) Processamento Processamento de gérmen: 12.000t/més
de gérmen de milho
Processamento de soja Armazenagem de graos: 98.000t

Processamento: 1.800t/dia
Geracao energia elétrica: 2,1 MWh
Lecitina de soja: 500t/més

Producéo de biodiesel Biodiesel: 225 milhdes dediano
Glicerina: 14.000t/ano
Ipameri (GO) Producéo de biodiesel Capacidade: 225 milhdes de litros/ano

Glicerina: 20.000t/ano
Armazenagem de soja: 120.000t

Apucarana (PR) Processamento de milho Armazenagayéos: 51.000t
Processamento de milho: 15.000t/més
IndUstria pré-cozido: 1.500t/més
Degerminacdo de milho: 600t/dia

Sorriso (MT) Processamento de soja Armazenagem de gréos: 48.000t
Processamento de soja: 1.200t/dia
Lecitina de soja: 360t/més
Processamento de Proteina Concentrada
de Soja SPC: 590t/dia

Terminal Portuario Armazenagem Armazém XL
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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 Hidroviario | Armazenagem Hidrovia Paranaiba-Tieté-Parana
Sao Simao (GO)
Terminal | — Fabrica e Transbordo
Carregamento de soja e farelo de soja
Capacidade de expedicdo: 500t/hora

Terminal Il — Transbordo
Carregamento de soja e milho
Capacidade de expedicdo: 400t/hora

Navegacdao Terceirizada

Chata Graneleira

Projeto construtivo e detalhamento: TORQUE
Capacidade de carga: 1.500t

Terminal Armazenagem Sistema de descarga hidroviario
Hidroferroviario Capacidade: 500t/hora

Pederneiras (SP)
Sistema ferroviario de carregamento
Capacidade: 500t/hora | Capacidade estatica: 60.000
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¢ao rodoviaria: 400t/hora

Fonte: Relatorio de Sustentabilidade da Caramuru (2013).

De acordo com dados do Relatério de SustentabdidadCaramuru (2013), além das
unidades e terminais destacados no quadro 14, sesmppera também, por meio de 24
armazeéns proprios (01 no Parana, 03 no Mato Gres20 em Goias — totalizando 24
diferentes municipios) e 60 armazéns alugados atratados (38 em Goias e 22 no Mato
Grosso, em 39 diferentes municipios).

A empresa atua no segmentoabenmoditiesbiodiesel, produtos de consumo — com

as marcas Sinha, Sinha Vitae, Bontrato e Dois Astere nos segmentos animal e industrial.

De acordo com a entrevistada, uma das estratégiadifefenciacdo adotadas pela
empresa foi a atuacdo no segmento NON GMO, sojge@eticamente modificada. Segundo
ela, a Europa especialmente, € bastante rigorosmtnada de produtos transgénicos, e por
isso, o mercado europeu se constitui em um do<ipais clientes da Caramuru neste

segmento.

Além disso, dentro da estratégia adotada pela Qatande trabalhar com os
produtores e incentivar a agricultura ndo converatjoa empresa tornou-se conhecida no

mercado europeu por trabalhar com o que se chamasteeabilidade”, que significa que
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deste o plantio até a entrega final do produtostexacompanhamento para garantir que o
produto seja ndo geneticamente modificado. A peopar esse tipo de produto no mercado
nacional ndo é muito destacada, segundo a enadajstnas no mercado internacional este é

um diferencial.

Ainda dentre os aspectos destacados durante amardda entrevista, foi ressaltado
gue os produtos processados a partir do milho déastna de ltumbiara sdo destinados ao
atendimento do mercado interno brasileiro; os g@osessados, na unidade de Sdo Simao
sao destinados a exportacéo, atraves do Rio Taes® ou por meio do sistema rodoviario e
ferroviario; a producdo da unidade de Apucaranadateespecialmente, os mercados do
nordeste brasileiro e da Africa (exportacédo de iub&ue o Biodiesel, produzido na unidade
de Ipameri destina-se integralmente a atender tvatorde fornecimento mantido no ambito

do Programa Nacional de Producéo e uso de Biodieb&tB).

Atualmente, a unidade de Ipameri opera apenas ceagroento do Biodiesel, embora
segundo a entrevistada, exista a expectativa deatfu® segundo semestre de 2015 seja

inaugurada a fabrica para processamento de sojeeleaqunicipio.

No que diz respeito ao seu tamanho, a Caramurumn&dssada de grande porte. Ela
emprega aproximadamente 2.797 colaboradores, dais @68 sdo homens e 529 séo
mulheres. Esses dados foram extraidos do Balanc@lSsnual (2013) publicado pela
Caramuru. Com base nesse mesmo relatério, obsergaes o faturamento da empresa nos

altimos anos tém ultrapassado os trés bilhfesaig, mnforme se constata a seguir:

Tabela 1: Faturamento Anual

Ano Milhdes de R$ Milhdes 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, segundo a estadd, sdo cooperativas e
atacadistas, situados no mercado nacional e tambéniernacional, na Europa, Asia, Africa

e Estados Unidos.

Segundo a entrevistada, alguns dos pontos critilmssucesso para manter-se

competitiva no mercado séo:
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» Trabalhar a gestédo de custo, em todos 0s niveise-&um dos principais fatores que
permite & empresa operar e manter-se competitiesteNtem inclui-se o dinamismo e
eficiéncia do setor de originacdo da empresa, rsspel pela viabilizacdo e
negociacado da matéria prima;

» O Programa NON GMO - este € um dos segmentos daqdesno portfélio de
produtos operados pela empresa e representa dirasompetitivo, segundo a
entrevistada. De acordo com as informacdes dispizaitlas no portal institucional da
Caramuru, o Programa NON GMO tem o objetivo dergara qualidade e certificar a
fabricagéo de produtos n&o transgénicos. Por negisema de rastreabilidade, todo
0 processo produtivo deste tipo de soja € verificalbsde a origem das sementes,
acompanhamento, plantio, desenvolvimento vegetati@® plantas e da colheita,
armazenagem, logistica, processamento nas indjstremsporte, até a entrega do
produto final. Este programa é adotado como egieatde crescimento por meio da
agregacdo de valor emommoditiesliferenciadas, sendo que o0s produtos néo
transgénicos (NON GMO) constituem matéria-primaapamtros produtos (de valor
agregado) da Caramuru vendidos no varejo, comas @ebebidas a base de soja e
milho, tais quais: Lecitina (NON GMO), farelo dejadNON GMO), 6leo de soja
degomado, destilado de 6leos vegetais — DDOS, réfewmdo de soja, melago de soja
e glicerina;

» Eficiéncia logistica — este € um critério que ieflaia diretamente a competitividade
da empresa. Com foco na elaboracdo de uma rotamudhl, o fluxo do Grupo
Caramuru se tornou uma referéncia nacional, comdgraapacidade de operacoes,
interligando fabricas, produtores, terminais e a@na por meio de um sistema que
engloba hidrovias, rodovias, ferrovias, portosasvnaritimas. Hoje, a empresa possui
84 armazeéns localizados em pontos estratégicos uen& das maiores usuarias
da hidrovia Tieté-Parané para o escoamento dersdagiio para exportacdo. O uso
do modal ferroviario representa a retirada de dpradamente 170 carretas por dia
das estradas brasileiras, aléem de uma economiatéd@086 no custo final dos
produtos. Segundo a entrevistada, com a crisechidido estado de S&o Paulo, a
modalidade hidroviaria foi prejudicada, o que femncque a empresa tivesse que
emergencialmente sair da via modal para a rodayiari

» Gestdo de processos — essencial na minimizacadsdes re monitoramento de

resultados.
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Ao ser questionada sobre quais areas de negocfdamentos da empresa podem ser
consideradas mais diferenciadas e eficazes pastratégia competitiva da Caramuru, a
entrevistada informou que a area de originacdo dasiestaques na empresa, Visto que € ela
que garante o abastecimento de matérias primaa guepresa precisa, envolve agilidade e
eficiéncia na negociacdo do preco da matéria peragendimento as estratégias de processo
gue a empresa adota. Foram destacadas como dmrasaladas ainda, a logistica, a area de

commoditiese a gestao de custos tanto no nivel administrgtianto no operacional.

De acordo com a entrevistada a empresa busca @uasise no mercado por meio de
uma oferta diversificada de produtos, motivo pelalcga empresa atua em cinco grandes
segmentos, ofertando inclusive, produtos difereltdae buscando sempre inovar em

qualidade.

Dentre os produtos mais diferenciados ofertadosalragnte pela empresa, a
entrevistada destacou o biodiesel e os produtos SO (os farelos de soja Hipro -minimo
de 48% de proteina -, Pellets - minimo de 46% d&epra - e de casca Hi-Fiber; e a proteina

concentra de soja — SPC).

E valido destacar que, segundo a Cert ID Btésihpresa certificadora na area de soja
ndo-transgénica) a desconfianca de que os prottatesyénicos possam causar danos a saude
e ao meio ambiente, fez com que muitos mercadegetem ou exijam a rotulagem. Assim,
por exigéncia do mercado consumidor, principalmeaté&nido Europeia, surgiram as leis de
rotulagem para que o consumidor possa ser alegadptar por ndo consumir produtos
geneticamente modificados. Com isso, o produto &ecional, ou ndo-transgénico, teve seu
valor de mercado aumentado, proporcionando vansagemerciais e de posicionamento

estratégico no mercado como produto de maior caasid

4.1.2 Pontal Engenharia Construcdes e Incorporacdes LTDA

As informacdes que seguem descritas foram sisteads a partir da entrevista
realizada com o Gestor de Obras e Qualidade daalPBngenharia, bem como de dados

extraidos do portal institucional da empresa rexrmgt e publicagfes a respeito da instituigcao.

A Pontal Engenharia Construcdes e IncorporacéesAld Dma construtora localizada

na cidade de Goiania-GO. A empresa, de origem innibi fundada em 1986, e atualmente

% Disponivel enhttp://cert-id.com.br/certification/nao-transgerit@cesso em 23 de fevereiro de 2015.
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opera exclusivamente em Goiania, no ramo de caéiraivil e incorporacdo de edificios

residenciais.

A valorizacdo dada as questdes de sustentabiliéadesponsabilidade social se
destaca na proposta de valor da empresa, confardeeser observado pela definicdo de seus

principios e valores, miss&o e vi&o

» Missao: Construir um mundo melhor, entregando eemglienentos com qualidade e

responsabilidade, realizando sonhos de viver emhera.
» Visdo: Ser referéncia em sustentabilidade e quagiaia construcao civil.

> Valores: Etica; Transparéncia; Cidadania; Solidkmi; Honestidade; Integridade;
Respeito ao préximo; Responsabilidade; Comprometionecom a preservacao

ambiental, com a Saude e Seguranca no Trabalhm Qoalidade de Vida.

A empresa também destaca em seu portal institicer@mpreenséo atribuida a

alguns dos principios adotados:
> Etica: Agir com ética e transparéncia;
Foco no cliente: Satisfazer as necessidades duelie
Integridade: Respeitar a liberdade de express@&asgbciacio dos colaboradores;

Sustentabilidade: Assegurar o desenvolvimento stéstel;

YV VWV V V

Foco na reducéo de custos e dos recursos natlasar otimizagéo e/ou reducéo de

custos e recursos naturais, evitando desperdicio;

» Foco na eficiéncia: Alcancar a qualidade dos pr@&labm o uso racional dos recursos

naturais;

» Preservar o meio ambiente e a saude e segurarizbatho: Melhorar a qualidade de

vida dos colaboradores e da comunidade;

» Transparéncia: A Pontal Engenharia realiza prestagdponsavel de contas e busca

gue seus parceiros também facam garantindo a &i@msja de seus negdécios.

A Pontal Engenharia é considerada uma empresa die p@rte. A empresa emprega
atualmente, cerca de 120 colaboradores diretosquais aproximadamente 5% sdo do sexo

* Disponivel emhttp://www.pontalengenharia.com.br/instituciondéicesso em 24 de fevereiro de 2015.
® De acordo com a classificacéo adotada pelo BaaoioNal de Desenvolvimento Econdmico e Social
(BNDES), segundo a qual enquadram-se na categéd#rporte, empresas com receita operacional arutal
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feminino), conforme dados repassados pelo enteslostSua receita liquida nos anos de
2011, 2012 e 2013 ultrapassou os 18 milhdes dg, mforme destacado na tabela 2:

Tabela 2: Receita Liquida Anual

Milhdes de R$ Crescimento %
2011 2012 2013 2011-2013 Anual
2.270 3.019 3.245 37,3 17,2

Fonte: Relatério da pesquisa “As PMEs que mais cresagBrasil”, Deloitte — Exame PME (2014).

De acordo com dados da 92 Edicdo da Pesquisa€dsefas e Médias Empresas que
mais crescem no Brasil”, elaborado pela Deloittexame PME, divulgados na edi¢cdo 76 de
agosto de 2014, da revista Exame PME, a Pontalribag@ esta entre as 250 pequenas e
meédias empresas que mais crescem no Brasil. Aat&bigldica o percentual de crescimento
anual da empresa no periodo de 2011 a 2013, gestacd na 1552 colocacdo no ranking
entre todas as empresas listadas e na 92 positémas 10 empresas da regido Centro Oeste

e Norte incluidas no estudo.

Além do ranking, a publicacéo revela visfes e tead8 sobre um tema que tem
ganhado destaque e que figura no contexto dassdides sobre RSC: a qualidade de vida e o
bem-estar no ambiente de trabalho, tema este qu#ta ganha destaque entre as acdes de
RSC desenvolvidas pela Pontal Engenharia, confeagee registrado nos proximos topicos.

De acordo com o estudo, no que se refere ao ofieeatd de programas de beneficios
e praticas de saude e bem-estar, a realidadedrpaidessas empresas emergentes que mais
crescem, as coloca cada vez mais proximas do fgieoénas organizaces de grande porte.
Estas empresas tém vislumbrado o oferecimento nkfibas, que incluem lazer e qualidade
de vida, apoio a educacdo continuada, profissiagdio dentre outras acdes, como uma
vantagem estratégica para a atracao e a retensamalbores talentos que fardo a diferenca
em seu crescimento (DELOITTE; EXAME PME, 2014).

Do mesmo modo, tais empresas tém observado quendi@iento a regulamentacgoes
trabalhistas e previdenciarias é fator imprescieldpara garantir transparéncia e competir
com maior equidade e qualidade. De acordo comudlestais acdes tém grande impacto para
a reputacao organizacional, visto que empresasecalas pelos seus publicos de interesse
como detentoras de praticas sustentaveis torngmeséeridas por seus potenciais clientes e

maior que R$ 16 milhdes e menor ou igual a R$ 96Gas. Disponivel em
http://www.bndes.gov.br/SiteBNDES/bndes/bndes_stitimcional/Apoio_Financeiro/porte.htnAcesso em 22
de fevereiro de 2015.
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mais aptas a captar recursos no mercado, e a mwiater valor em processos de fusoes,
aquisicdes, vendas ou abertura de capital (DELOJEXXAME PME, 2014).

No contexto do posicionamento e das estratégiatadas pela empresa, de acordo
com informacdes repassadas pelo entrevistado, msasalientes da Pontal Engenharia em
nivel de negécio, sao pessoas do mercado goiandsselasses A e B, profissionais liberais,
familias, servidores publicos e um pequeno pere¢ntie investidores, interessados no
produto ofertado pela Pontal: condominios resigeseierticais.

Ao ser indagado sobre quais sdo os fatores @itil® sucesso para o negoécio da
empresa, o entrevistado falou sobre a qualidadsustantabilidade no produto e no processo,
que para a Pontal, séo decisivos para a compeé#tiei de seus produtos e servigos.

“Antigamente as pessoas entendiam o0 seguinte, go@ precisava de qualidade,
tinha que ter um bom produto. Quando a gente padsaestdo da qualidade para
gestao integrada a gente estendeu o conceito didaflea entdo eu tenho qualidade
com 0 meio ambiente, qualidade com as pessoasdadelcom o produto. Entédo o
que é que gente fez: vocé tem que ter um bom pdam qualidade, ele tem que
ser bem feito, tem que ser construido com seguraogaabalho, com respeito as
pessoas, com responsabilidade social, protegenggi@mambiente. Isso é o conceito
amplo de sustentabilidade, no produto e no proc&soparte da sustentabilidade a
gente transfere ndo s6 a que todo mundo enxeagabgntal, a social, mas a gente
também pensa muito no econémico. Entdo quando leacco projeto de captacéo
de agua da chuva, eu estou protegendo 0 meio ampénestou gerando economia
para o morador que esta usando essa agua e deidangagar por ela, e eu
contribuo com a cidade. Entdo, ao invés de eu jagigua da chuva na cidade, eu
consumo e o excesso dela eu infiltro em pocos fikragdo, entdo, ao usar no
prédio, esta gerando economia para 0 morador ec@s®x ao Nao jogar pra rua,
recarrega o lencol freatico e combate a enchent&ade, é uma cadeia de valor...”

O entrevistado enfatizou que critérios de qualidsé@i® condicionantes de compra e
que aspectos de sustentabilidade, cada vez mas sshdo percebidos e valorizados pelos
clientes, de modo que inovagdes e investimentos pendutos agregados com valor
socioambiental ja estdo comecando a ser fatoridegisra compra. Ele destacou também
que, atualmente a empresa ja tem conseguido veledemente, da média para cima do
mercado e que, apesar de investir em tecnologiaslfs em aspectos de sustentabilidade em
suas construcdes (ex. energia solar, sistema dacéapde agua da chuva, etc.), a empresa
Nao repassa 0s custos ambientais para o cliert@ptesa tem conseguido alcangar o melhor
retorno no seu produto, mesmo competindo de forsagdal, visto que vende o produto na
mesma faixa de valor de seus concorrentes, que eal, ndo oferecem 0S mesmos

diferenciais que a Pontal oferta.
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O entrevistado destacou ainda, que dentre os ddi@ie pensados pela empresa esta o
acesso a financiamento via instituicbes financemés para financiar a obra, mas para criar
condicbes melhores de aquisi¢cao para o cliente.

No contexto das areas de negoécio e departameant@ngresa considerados mais
diferenciados e eficazes para a estratégia convaetié organizacdo, o entrevistado ressaltou
gue na Pontal Engenharia destacam-se as areageafeghana e a gestao integrada.

Conforme se observou durante a entrevista, a eagrdastante proativa na adogao
de tecnologias e sistemas de gestdo com foco nhorzelde produtos, processos e do
comportamento organizacional.

Em 2004 a empresa foi certificada em duas normgsadedo de qualidade, a NBR
ISO 9001 (internacional) e a PBQP-H SIAC (nacianAl)estruturacdo de um sistema de
gestdo de qualidade e a mudanca de postura caymddaimplantacdo do mesmo,
viabilizaram a implantacdo, em 2007, de um Sistertegrado de Gestédo (SIG), abrangendo

também os sistemas ambiental, de responsabilideditd 8 de salde e seguranca.

No ano de 2010, apds a estruturacdo e implantag8gmeiras acdes do SIG a
empresa conquistou, simultaneamente, a certificagdo cinco normas de padrao
internacional: NBR ISO 9001, PBQP-H SIAC Nivel ABR 1SO14001, OHSAS 18001 e a
NBR 16001, tornando-se a primeira construtora leiasi a receber esse conjunto de

certificacdes, conforme destacou o entrevistado.

Segundo o entrevistado, ao pensar os produtos cegsms a partir de um sistema
integrado de gestdo, a empresa consegue tratapnmaslimecessidades das partes interessadas.
Ele destacou que o conceito de clientes para aesapem cinco pontos: o proprio cliente, o
fornecedor, o colaborador, a comunidade e o paagldiqo, e inclusive, 0 meio ambiente.

“Se vocé vem adquirir um produto, eu ndo possogrestsno que vocé quer. Porque
as vezes, o que é bom para um cliente ndo é baopzaolaborador, ndo é bom para
0 meio ambiente. Entdo vocé néo vai atender toslasides, mas vocé vai criar um
senso comum que seja razoavel e que transformesutiado bom pra todos. E o
que o diretor chama aqui na empresa de ponto dibeigu Eu tenho que compor os

interesses e necessidades dessas partes e trams&sonem resultados positivos”.

Ao ser indagado sobre quais sdo os produtos oiggemais diferenciados ofertados
pela empresa, o entrevistado destacou que a enfiwersde apartamentos”. No entanto, a
empresa transfere a este produto os seus prin@pagsega a ele valor econémico, social e
ambiental. O que é mais diferenciado, segundcéaigie a empresa consegue ter um produto

menos agressivo ao meio ambiente e que transfada rpara as pessoas. Além disso, a
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empresa também conta com uma equipe fidelizadaajgd@ a garantir a qualidade de seus
Servicos.

Ele citou como exemplo de diferenciacdo, o fatogde todos os empreendimentos
construidos pela Pontal tem loja de conveniéncidrdedo condominio, o que na visao da
empresa, contribui para a diminuicdo do trafegaaleos na cidade; gera mais conforto e
seguranga, porque as pessoas nao precisam sampwm t®do para comprar as coisas
imediatas do dia a dia; e gera renda, porque aealws loja é contabilizado para a conta do
condominio, de modo a diminuir 0 montante a seogay cada morador, gerando assim,
uma cadeia virtuosa, nos aspectos social, ambiem@dndmico.

O entrevistado destacou ainda que, no caso dotim&gao em energia solar nos
edificios construidos pela Pontal, por exemployst@ que a empresa tem por investir nessa
tecnologia ndo é transferido para o cliente, masnaresa investe porque entende que é
necessario. Segundo ele, o sistema de energiaissti@ado em um condominio hoje, é capaz
de gerar uma economia global anual de quase R#ilD8o passo em que o custo para sua
instalacdo gira em torno de R$ 300 mil. Diantedalissentrevistado afirmou que investir em
diferenciais com valor socioambiental cada vez maisser critério de desempate: “Uma
parcela pequena de clientes ja estd mudando ¢ gerdionsumo. Agua da chuva o cliente ja
vem procurar, energia solar ainda nao”.

Em relacdo ao posicionamento adotado pela empresaretacdo ao ambiente
competitivo, o entrevistado destacou por fim, qud’antal oferta produtos com valor
agregado, superior ao de seus concorrentes, manfedos acessiveis; a0 mesmo tempo
oferta itens diferenciados e que visam atenderssetades especiais de seus clientes.

Segundo ele, o principio da construtora, defengielo dono da empresa é que “eu
nao quero ser a maior, mas dentro do que eu paudepiero fazer o melhor, para mim e para
as pessoas”.

Como exemplo do posicionamento adotado, destaceudgvido ao fato do perfil de
consumo ter mudado nos ultimos anos, a empresiterstido em itens como: fraldario nos
espacos de convivéncia do condominio, espaco deéo gpara mudancas, vaga de
estacionamentos para portadores de deficiénciaxipad8 aos elevadores), banheiros
acessiveis, rampas, coberturas estendidas na gapega o cliente ndo se molhar; vagas de
garagem avulsas, bicicletérios, lojas de converaémspaco para coleta de 6leo de cozinha,
espaco para gerador de energia, sistema de esetgravaso sanitario com duas valvulas e

sistema de captacao de agua da chuva para usamtgiss.
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“Antes a gente queria ter muita coisa com espagesomas, hoje a gente esta
pensando em ter espagos melhores, que sejam nm@tawveis, que sejam mais
adequados ao uso... e conseguimos fazer isso tud@ raixa competitiva de
mercado. A relacao custo beneficio para o cliemara a empresa é interessante”.

Na opinido do entrevistado, deveria haver maisnitine, inclusive por parte das
politicas publicas, para o investimento em novasdi®gias que levem em conta critérios
socioambientais. Ele citou como exemplo um propolei que estava em avaliacdo em
Goiania e que, aparentemente, ndo foi votado, @eitesdo IPTU Verde, uma iniciativa por
meio da qual, residéncias e condominios que adwtassstemas de aquecimento solar,
reutilizacdo e infiltracdo de agua, por exemplogdgs@mm obter incentivos por meio de
desconto no valor do IPTU. Pela projecéo realizzela empresa, seriam obtidos resultados
excelentes para o condominio.

O entrevistado informou também que mesmo nos pédinstruidos pela empresa ha
10 anos, j4 ha uma tubulacéo instalada para apaovento de agua de reuso (chuveiro e
lavatério). Porém, esse sistema nado esta ativams,gpempresa ainda ndo encontrou uma
tecnologia em que pudessem confiar, ou a tecnotdgiaito cara ou a qualidade néo é a que

a empresa espera.

4.2 Sobre a Abordagem de RSC

O terceiro conjunto de itens elencados no rotegoedtrevista teve por objetivo
identificar os aspectos gerais da abordagem demsapilidade social corporativa adotada

pelas empresas pesquisadas.

Este item responde aos objetivos especificos “&4” e, parcialmente ao objetivo “d”
deste trabalho que tratam de:

> \Verificar quais sdo os elementos que orientam mdtacdo das estratégias de

responsabilidade social nas empresas pesquisadas;
» Analisar como as empresas percebem as abordag&%iao seu negocio;
» ldentificar como as empresas pesquisadas recamhszme papel na sociedade.

As informacdes coletadas estdo apresentadas a,semublocos distintos para cada

empresa, conforme segue.
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4.2.1 Sobre a Abordagem de RSC na Caramuru

Abrindo as perguntas desta parte da pesquisauéstipnado a entrevistada qual é a
sua compreensao de RSC. A abordagem apresentaatiza@nfaspectos importantes do

processo de gestdo e monitoramento das acdes de RSC

A entrevistada comentou que embora a empresa ¢adalsa hi varios anos agdes no
campo socioambiental, no contexto da Responsatdi@acial, este enfoque mais abrangente
de Responsabilidade Social Corporativa ainda estd peocesso de consolidacdo na
instituicao:

“Comecei a trabalhar nessa linha, a desenvolvea Bsha de responsabilidade
social corporativa a partir do trabalho que a gelesenvolveu com o SESI, sobre
investimento social privado, no sentido de, tudque for fazer, a gente olhar para o
nosso negdcio, pra nossa estrutura, olhar paraaeau e trabalhar os indicadores

gue medem o que nés buscamos e que facam o linkocoosso neg6cio; RSC é
algo direcionado para o negécio.”

A Metodologia do Investimento Social Privado € urodelo de gerenciamento de
projetos que tem o objetivo de ampliar a atuacaendaresa na regiao pela descentralizagéo
de competéncias. O resultado é maior envolvimerdocdmunidade e ampliacdo da
capacidade de coordenacéo por parte do EscrdériResponsabilidade Social. A Caramuru
iniciou este trabalho entre 2012 e 2013, a padimngttodologia utilizada pelo SESI Goias,
desenvolvendo as Diretrizes de Gerenciamento dgt®soda Area de Responsabilidade
Social, que visam estabelecer os procedimentosreaseumpridos durante as fases de
planejamento, desenvolvimento, monitoramento e rolnte fechamento de projetos.

Segundo a entrevistada esta metodologia aind@espiocesso de implantacdo na empresa.

As acOes de responsabilidade social praticadasemepresa, segundo a entrevistada,
foram motivadas por principios morais e pelo dedejproprio presidente da empresa, que ha
varios anos, chamou sua equipe e disse que godeaféezer algo em favor da educacéo e do
desenvolvimento humano, queria realizar algum th@baom escolas, com comunidades
proximas da Caramuru, para demonstrar 0 quantosélesmportantes para a Caramuru e o
guanto a empresa é importante para a sociedadessial que surgiu o Projeto Aprendendo

Com Vocé.

Este Projeto é uma parceria entre o Grupo Cararoonu as escolas municipais
Alexandre Arcipretti, localizada no bairro Nossanls@ma da Saude, em Itumbiara (GO),
Vinicius de Aquino Ramos, no Parque dos BuritissTt@mbém em Itumbiara (GO), e Fabio
Henrigue da Silva, no bairro Residencial Garcia, Apucarana (PR). Por meio dessa
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iniciativa s&o promovidas melhorias, reformas eiddides extracurriculares, tais quais,
capoeira, danca, muasica e jiu-jitsu, esportes e @imo junto com o projeto Atletas do
Futuro, desenvolvido em parceria com o SESI (CARANL) 2013).

Além disso, sdo aportados recursos de modo a bointpara a recuperacao fisica e
funcional das instituicdes e para o desenvolvimg@etsoal e profissional dos professores. O
Programa tem foco no combate a evaséo escolageragdo de melhores oportunidades para
criancas e jovens das comunidades de entorno @nQgar. Os beneficios para a empresa sédo
percebidos por meio do fortalecimento do capitah&wo nas comunidades onde a Caramuru
atua, bem como do treinamento de seus colaboradgoes®m a oportunidade de atuar como
voluntarios no programa e, por conseguinte, na tomg@ de um mundo melhor
(CARAMURU, 2013).

Pelo que se pbde perceber, o principal esforcaci@ss de responsabilidade social na

empresa se concentram especialmente, em torncoggdAprendendo com Voceé.

A entrevistada relatou que as primeiras atividadkesesponsabilidade social foram
desenvolvidas pela empresa ha 17 anos. O ensejal ifti criar oportunidades para que as
criancas ficassem o maior tempo possivel na eséslacdes desenvolvidas desde o inicio
pelo Projeto Aprendendo com Vocé, se assemelhartornom o que se pratica hoje como
tempo integral nas escolas, por meio da ofertatigelades extracurriculares variadas que
oportunizem ao aluno o seu desenvolvimento inte@rdbco destas acdes se concentram na
Educacao, no desenvolvimento das pessoas.

A entrevistada destacou ainda que o Projeto Apretaleom Vocé, utiliza indicadores
proprios para 0 monitoramento das a¢fes: Evasdmvagao e rendimento escolar (notas).

Acerca das definicdes sobre RSC utilizadas pelaesapa entrevistada informou que
a Caramuru ndo adota nenhuma definicdo especHi@arpsponsabilidade social, entretanto,
utilizam o slogan “construindo juntos”.

Segundo ela, o papel da empresa na sociedade atloroadesenvolvimento.

“A Caramuru fomenta o desenvolvimento em variaagire comércio, as escolas, as
universidades... preparar pessoas para o futuéomaesmo para a Caramuru. A
sociedade espera que a gente possa auxiliar negsmae desenvolvimento, até
mesmo para que a gente possa colher bons frutioguno”.

Na Caramuru, as acdes de RSC sdo conduzidas podivisa@o especifica de RSC,
integrada a Coordenacéo de Gestao da Qualidade dienDiretoria de Recursos Humanos.
A area possui orcamento proprio, sendo que a emplestina verba, em orcamento anual,

para doacdes filantropicas (diferente de patrosjngue estdo vinculados as questdes de
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marca e sao tralhados por outra area da organizaém disso, a empresa também adota
modelo de colaboracéo ou parceria com organizag@®e®munidade, a exemplo da parceria
mantida com a Junior Achievement para projetosagmaatacdo e formacdo empreendedora
juvenil e com o Servico Social da Industria (SEE®IN 0 Projeto Atletas do Futuro.

Os principais publicos envolvidos nas acdes de B&@nvolvidos pela Caramuru sdo
0s colaboradores, escolas, criancas e adolescergeserno local, os fornecedores (pequenos
produtores — dentro do programa de agricultura lfaryi as familias dos colaboradores, a
Associacdo de Pais e Amigos dos Excepcionais (APAE)Xentro Especializado em
Ecoterapia (CRESCER) e a Cooperativa de catadogesnaleriais reciclaveis (Projeto
Estacao Reciclar).

As questbes e temas mais abordados nas pratiddS@elesenvolvidas pela empresa
sdo: Educacdo, empreendedorismo, cidadania, meleat®, cultura (danca, capoeira),
esporte (Atletas do Futuro), saiude e temas deesgergeral sobre questdes econdmicas e
sociais gerais desenvolvidos com os colaboradoi@mecedores — pequenos produtores.

A entrevistada ressaltou que inicialmente o teerdral das atividades (Educacéo) foi
definido pelo presidente da empresa e que a mirtantdo, com o aprimoramento das acdes
do Projeto Aprendendo com Vocé (que possui um progrpré-definido) a definicdo de
novos temas e areas para atuacdo vem sendo reapedal diretoria de RH junto com a
Coordenacéo de Gestédo da Qualidade.

Todas as acdes de RSC sao divulgadas pela empoesaeio do Relatorio de
Sustentabilidade e do Balanco Social. Além do poddatorio que fica disponivel no site da
instituicdo, as informacfes também séo socializadas o publico interno da empresa por
meio do boletim “Caramuru entre NOS” e de outrasiativas como o Arraia de Itumbiara
(festa tradicional em que a empresa mobiliza valws, faz divulgacdo de suas acbes e
trabalha para arrecadar recursos para entidadieéssdc municipio).

O monitoramento das ac¢des e resultados socioaralienteito com base no modelo
do Instituto Brasileiro de Analises Sociais e Equitas (IBASE), bem como, por meio de
indicadores do Projeto Aprendendo com Vocé (evas@opvacao e rendimento escolar).

A entrevistada informou que a empresa faz a digdigados resultados, no entanto,
estes ainda ndo sao utilizados como subsidio paraada de decisdo em nivel estratégico no
que tange a conducao dos negocios da empresa.

Para ela, as principais dificuldades encontradaa paplementar as iniciativas no
campo socioambiental, especialmente no caso danQewa sdo as questdes culturais e a

diversidade regional, no contexto dos locais ondmpresa esta inserida. “O que da certo em
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um lugar ndo necessariamente vai dar em outro”.id3ot a area de RSC tem o desafio de

integrar as atividades realizadas pela Caramurfuegéo das variaveis regionais.

4.2.2 Sobre a Abordagem de RSC na Pontal Engenharia

Iniciando as perguntas deste bloco, foi perguntadoentrevistado qual é a sua
compreensao de RSC. Assim como no caso anteriahoedagem apresentada enfatizou

aspectos importantes do processo de gestao e mawnénto das acdes de RSC.

Para o entrevistado RSC € o papel que a empresadi®ena sociedade, diferente do
estado e diferente de ONGs, papel este que dexar treneficios para as pessoas, mas sem

paternalismos.

“Para n@s se confunde muito com sustentabilidadgrie traz o aparato ambiental,
social e econdémico, mas ao mesmo tempo a genta oslresultados. Por exemplo,
se a gente faz uma doacéo a gente cobra o resultdderentemente de filantropia
(filantropia € muito pontual), para nos as a¢fes dgee ter continuidade. Tem que
ter planejamento, resultado e continuidade...”

O entrevistado citou como exemplo a parceria margittre a Pontal Engenharia com
a Agéncia Municipal de Meio Ambiente de Goiania (M) e o Jardim Botanico de Goiania
— Amalia Hermano Teixeira, por meio do Projeto Rsrera, onde além do apoio financeiro e
institucional, a empresa dedicou apoio técnico pawdliar o Jardim Botanico a conquistar,
em 2012, o enquadramento na categoria C, em acmaoo Art. 5 da Resolucdo 213 de
03/11/2003 do Ministério do Meio Ambiente, que deli@a que os jardins botanicos sejam
classificados em trés categorias denominadas "BR", € "C". Este apoio também foi
fundamental para que no ano de 2014 o Jardim Bmanudasse de categoria, agora para a
B, ampliando os beneficios ofertados a comunida&ssa conquista foi resultado dos
objetivos tracados e dos resultados constantenmantétorados no contexto da parceria

firmada.

De acordo com o entrevistado, a RSC praticadaRahal estd pautada na obrigacéo
moral, valores e principios de seus proprietarimn como, na busca de uma posicdo
diferenciada da empresa em seu ambiente competitivo

A respeito deste segundo aspecto, ele destacou nqueontexto das acdes
socioambientais, de qualidade e seguranca que esangesenvolve, ela poderia fazer tudo o
que faz sem certificacdo, no entanto, a empresgpre@ndeu que seria importante que tais
acoes tivessem fé publica. “Ao passar por audijtatguém atesta que o que a empresa diz ela
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realmente faz. A gente queria que alguém contasse ldstoria, alguém que ndo fossemos
nés”.

O entrevistado relatou que no ano de 2010, quaneimpresa recebeu a certificacédo
em cinco normas, decidiu-se que seria interessaolbdizar a imprensa, enquanto formadora
de opinido, para fortalecer a discussédo em tornema da RSC. Para tal a empresa articulou
uma acgao junto aos orgdos de imprensa durantetivdtdaternacional de Cinema e Video
Ambiental (FICA), realizado na Cidade de Goias.upelp ele, o resultado ndo alcancou as
expectativas da empresa, pois se percebeu que, anestre 0s 6rgdos de imprensa,
importantes formadores de opinido, a compreendée 65C ainda era bastante limitada, por
vezes, atrelando-se unicamente a questdo ambi®&ttamesmo ano, a Pontal recebeu o
premio CREA de meio ambiente, e foi a partir destanento que se passou a prestar mais
atencao no que se falava sobre RSC.

Assim, conforme destacou o entrevistado, a empdes#ificou a oportunidade de
participar de premiagfes como estratégia paraghvid tema. A estratégia de comunicacao
inclui participar e concorrer em premiacoes, de anadhbrir espacos para que a RSC ganhe
visibilidade e seja discutida. Para a empresaandce ndo € interessante ficar sozinha. O
entrevistado destacou que no inicio, quando a Pexigia a adequacédo de seus fornecedores
as questdes legais (apresentacdo das licencasnami@or exemplo) muitos deles preferiam
nao vender para a Pontal para ndo precisar se @ada@gunormas. Por isso, a empresa
constatou que era necessario trazer mais gentenpatar a cadeia de valor.

A participacdo em premiacgoes, certificacOes, palesm universidades, no SENAI,
em salas de aula, o trabalho com o Jardim Botami@hertura da empresa as pesquisas de
alunos de graduacéo e poés-graduacdo, abriu mwrdasppara a empresa. Segundo ele, a
integracdo entre empresa e universidade € umaeviadb dupla, gera informacdo para a
empresa e ao mesmo em que o aluno se forma elatgargpara o conhecimento cientifico e
consegue dizer “0 meu conhecimento tem aplicagao”.

“Hoje quem conta a histdria ndo somos nds, maessops ficam sabendo e podem
vir até nos e ver que o que dizem é verdade, tetreedilidade”, afirmou o entrevistado.

A Pontal Engenharia desenvolve acbes no campoasubiental, ha varios anos. Se
considerar o enfoque filantropico, segundo o erdtado, desde 1999. Nesta época, as
principais acées eram doacdes de cestas basidastaBto, com a implantacdo do Sistema de
Gestao da Qualidade em 2003, criou-se um ampl® ara a atuacdo da empresa no campo

social, o qual ainda hoje é utilizado.
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Posteriormente, em 2007 um novo plano foi deseidmlwoltado as ac¢des no nivel
ambiental. Este plano ja foi reformulado duas és trezes, porque segundo o entrevistado, 0
meio ambiente se apresenta mais dinamico do queial.sPara ele, na medida em que o
conhecimento aumenta, a percepcdo das pessoas adlgeestdes ambientais também
aumenta.

Ele destaca que quando a empresa comecou selntraisatampo da RSC, fez-se um
brainstormingpara identificar as variaveis, pontos criticos &agelevantes. Posteriormente,
quando iniciaram a implantacao do sistema de géast&grada em 2008, certificado em 2010,
nao se tinha muita referéncia, para a atuacéo ntexto de um sistema integrado. Entéao
utilizaram referéncias metodoldgicas como a ferramé&W?2H, para definir o que fazer,
como fazer, de que forma....isso gerou um planagde. “Hoje a empresa tem um plano de
futuro e ainda vai levar uns 3 a 5 anos para cokock o que foi planejado em prética”.

Foi perguntado ao entrevistado se a empresa adotaadefinicdo propria de RSC,

ao que ele informou que para a Pontal Engenha8&, stgnifica:

“Atender aos interesses e necessidades das pattesssadas, achar o ponto de
equilibrio, ampliar o nosso conceito de qualidade. muito focado na
sustentabilidade. Para nés é o que mais repressstta RSC para nos ela é
equivalente a sustentabilidade, no processo e odufw. A gente quer na operacao
que o produto seja sustentavel e também o0s pracegge sejam sustentaveis. A
gente quer gerar menos passivo e mais ativo.”

Para a Pontal o papel da empresa é:

“Agir como um agente catalizador de mudanca pasitia sociedade. Ser um ser
gue promove essa mudanga, uma mudanga de compottadeeperfil de consumo,

uma mudanca de consciéncia socioambiental. O darmngpresa sempre fala assim
“transformar os principios em préatica”, entdo atgetem que transformar os
principios em acao. A gente cumpre muito esse p&mehue todo mundo sabe o
que precisa fazer, as vezes as pessoas se preoougtimem como fazer, mas as
vezes elas ndo sabem nem porque vao fazer. Entidentds que moldar esse
conceito. Ao transformar ideias em pratica a genida as pessoas pelo exemplo”.

O entrevistado ressaltou que a empresa tem umrogito dinamico, por isso a Pontal
atua com foco no cliente, na melhoria continua gasédo por processos. Segundo ele, a ISO
9001 forca a organizacao a buscar resultados exampgo desse esfor¢o para a Pontal € que
a empresa esta ha 12 anos sem acidentes de trabsllaoiltima acado trabalhista ocorreu em
1998.

Na Pontal Engenharia a RSC faz parte da areasf@og@tegrada. A empresa trabalha,
ela mesma, as questbes de RSC, com orgcamentoqrégambém estabelece parcerias com
outras organizacoes da sociedade para o deseneolvirde projetos especificos. Na Pontal,

a RSC é um braco da gestédo integrada e as acOegEitadas diretamente ao dono da
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empresa, como subsidio a tomada de decisdo emesivatégico. Além disso, a 4rea de RSC
conta com uma equipe multidisciplinar que inclwffgsionais da area de engenharia, gestao

de pessoas, legislacdo ambiental e legislacio gumasea.

“O Gestor de qualidade esta acima dos gestorebrdecos6 abaixo dos diretores da
empresa, para garantir que todas as pontas sejamridas: qualidade, meio
ambiente, responsabilidade social, salde e segurista acima para garantir que
as acles sejam planejadas e executadas”.

Dentre os principais beneficiados pelas acdes de d&Senvolvidas pela Pontal, estao
0s clientes e consumidores, os colaboradores,iéagsldos colaboradores, os fornecedores, o
governo, outras empresas do mesmo ramo, a comentitadntorno da empresa, a sociedade

em geral e a propria Pontal Engenharia.

Os principais temas abordados nas acdoes de RSadza pela empresa incluem:
Satisfagdo do consumidor, meio ambiente, educagdissionalizacdo, esporte e lazer,
cidadania, saude e qualidade de vida, e saudeueaseg do trabalho.

Esses temas, bem como as estratégias para suanempdedo, sdo definidos pela
direcdo da empresa junto com o comité do Sistetegrmdo de Gestdo (SIG). As decisdes
baseiam-se em pesquisa de satisfagcdo de cliemt@montonde se identificam quais s&o as
necessidades, especialmente as imediatas. A gago tenta-se definir o ponto de equilibrio,

por exemplo: necessidades de treinamento dos fudreos.

Além disso, as decisdes dirigidas ao contexto Bateéio pautadas no que se percebe
fora. A empresa tenta modernizar, observa 0 merea@ds tendéncias. Participando dos
eventos e premiacdes, a empresa tem contato coenimhatoderno e experiéncias de gestao
mais avancadas do que as utilizadas por empresasqieeno e médio porte, informou o
entrevistado. Segundo ele, a Pontal trabalha caratégias que empresas de porte grande

adotam, mesmo sendo de porte pequeno a médio.

Ele destacou ainda que as agéncias financiadérasekigido cada vez mais o
atendimento a requisitos de sustentabilidade (@ovaitamento de agua, de energia solar), e
que a Pontal iniciou este trabalho a 10 ou 15 am@s, de forma pioneira no seu setor de
atual, por isso, para eles, quando a legislacdgachetransicdo é tranquila, pois o enfoque
adotado é preventivo.

As propostas e as acbes de RSC véao sendo divulgattasas areas funcionais da
empresa na medida em que vao sendo realizadagyrmi@ fa equilibrar as expectativas

geradas com a capacidade executiva da organizagio gle o plano de RSC da empresa
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possui hoje, cerca de 100 acdes planejadas, paveugdo durante o ciclo de cada
empreendimento. Algumas destas iniciativas sdaoicagl (capacitacdo de esposas dos
colaboradores, por exemplo) e outras sdo permag)entxemplo do projeto de ergonomia e
do projeto de formacdo dos colaboradores (escotdradeda obra) que iniciou com a

alfabetizacao e ja esta na fase de conclusédo @bfondamental.

O entrevistado informou que se trata de um prograeomiinuo e estruturado que é
executado em etapas. A empresa ndo divulga batagal ®u relatério de sustentabilidade
anual, entretanto, os resultados de cada acédo eadomados e divulgados em diferentes

midias, boletins internos e no portal instituciot@lempresa na internet.

O monitoramento dessas ac¢les € feito por meio dieantores proprios definidos
dentro do plano de acédo, com o auxilio de ferraasecdmo o 5W2H, a Planilha de Objetivos
Metas e Indicadores e outras métricas associadasenero de pessoas, quantidade de
residuos por metro quadrado construido, etc.). €siltados séo reportados ao nivel
estratégico gerencial de forma integral, para se&@itomada de decisdo. Aos niveis inferiores

da organizacao sao reportados a titulo de conhatime

Para o entrevistado da Pontal Engenharia as paiscigficuldades encontradas para
implementar as iniciativas no campo socioambietaakistem nas resisténcias relacionadas a
mudanca de mentalidade (nos niveis interno e eXltemmas dificuldades de acesso ao
conhecimento e a falta de incentivo. Ele citou c@xemplo o fato de que, quando iniciaram
os trabalhos com gestdo da qualidade, em 2003 4, 20Que se pretendia era mudar a
qualidade de vida dentro da obra. Com as acoegaédas, os colaboradores passaram a ver

que a qualidade de vida deles melhorava, entawisaam os protetores das acoes.

“A gente foi primeiro em quem conduz a riqueza dgmsa: o funcionario que ta
dentro dela. Se ele quiser desperdicar ele degpesk ele quiser preservar, preserva. Entao
ao transformar o resultado para o colaborador aesapnelhorou o seu resultado. E por isso

ficou mais facil”.

Quando o colaborador ingressa na Pontal Engendlari@cebe treinamento em saude
e seguranca no trabalho e sobre politica integfaoia isso, a empresa fideliza clientes. Hoje
a Pontal tem colaboradores com mais de vinte asrmsum mercado cuja caracteristica
principal é a alta rotatividade. Mesmo os colaboresl terceirizados (temporarios) acabam
sendo fidelizados e, de obra em obra, voltam aalinab com a Pontal, informou o

entrevistado.
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Ele relatou ainda, que as resisténcias foram nmiooeambiente externo do que no
interno. Em 2010, quando a empresa conquistownas certificacbes, ndo havia modelo para
consultar, ndo tinha auditor que trabalhasse coning® normas e a certificadora néao tinha
todo o pacote de certificacdo. Aléem disso, 0 mercakhida ndo era totalmente receptivo,
havia rejeicdo por parte de concorrentes e forreresd“Foi um trabalho de formiguinha, de

insisténcia e muita resiliéncia”.

4.3 Sobre as Praticas de RSC das Empresas Pesquisadas

O quarto conjunto de itens elencados no roteirendievista foi delineado a partir das
dimensdes propostas no modelo de Porter e Krari86)2com o apoio da Matriz elaborada

durante o estudo.

Tais questionamentos tiveram por intuito buscadé&wias ao que se propds nos

objetivos “c” e “d” (parcialmente respondido no édoanterior) deste trabalho que tratam de:

> Identificar elementos de convergéncia entre ascasatle RSC e a estratégia
de nego6cios das empresas pesquisadas, verificamdogue estagio se
concentra com maior destaque essas praticas (ragmonsivas ou mais

estratégicas);

» \erificar como essas empresas vém evoluindo ngriextéo destes temas (RSC
e estratégia de negdcios), de modo a identificatéacias de como a RSC
pode ser integrada as estratégias delineadas peipsesas, na busca de

diferencial competitivo.

As informacgdes coletadas estdo apresentadas a,segutrés blocos, conforme as

dimensdes de analise do modelo:

a. RSC Responsiva — Impactos Sociais Genéricos - Bimd@nia

b. RSC Responsiva - Impactos Sociais da Cadeia de Valitigar danos causados por
atividades da cadeia de valor

c. RSC Estratégica - Impactos Sociais da Cadeia d& Valransformar atividades da
cadeia de valor para beneficiar a sociedade e ammeempo fortalecer a estratégia

d. RSC Estratégica - Dimensfes Sociais do Contexto pgbtivo - Filantropia
estratégica que alavanca recursos para melhoras amlevantes do contexto

competitivo
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4.3.1 RSC Responsiva - Boa Cidadania

No primeiro nivel do modelo de Porter e Kramer @OQOrelacionado a RSC
Responsiva, encontram-se as praticas de Boa CidadaiRSC Responsiva significa agir
como um bom cidad&o corporativo, em sintonia comprascupacdes sociais existentes junto

as partes interessadas, e mitigando efeitos adversstentes na cadeia de valor da empresa.

As praticas de boa cidadania, segundo Porter e &rd2006) sdo aquelas que,
embora sejam acfes importantes para a sociedadssanp gerar resultados positivos, nédo

desempenham resultados significativos para a atieighrincipal da empresa.

Em geral, trata-se de questdes sociais genéricapodem ser importantes para a
sociedade, mas n&o sdo significativamente afetpddss operacdes da empresa nem

influenciam a competitividade empresarial no lopgazo.

Boa cidadania, segundo os autores, é algo que pees@s precisam desenvolver.
Muitas organizagbes locais com trabalhos imporsanteependem de contribuicoes
corporativas, ao mesmo tempo, o envolvimento daresapcom questdes sociais relevantes
na comunidade pode ser fator gerador de orgulha paus colaboradores (PORTER e
KRAMER, 2006).

E valido destacar, no entanto, que as melhoresiivias de cidadania corporativa
envolvem muito mais do fazer doacdes, elas estabulenetas claras e mensuraveis, que

possibilitam a empresa e a comunidade acompantsaugsesultados ao longo do tempo.

No contexto das empresas pesquisadas, esse epiddgieser observado em duas das
principais acdes citadas, tanto pela Caramuru éRrdjprendendo Com Vocé), quanto pela
Pontal Engenharia (Projeto Primavera), por tratssendle acdes relevantes, com objetivos
claros e bem definidos, com metas e indicadoresvelgficacdo que permitem o

acompanhamento continuo de seus resultados.

Iniciativas eficazes de cidadania empresarial castas, em geral sdo as mais
lembradas pelos clientes, podem fortalecer o engajto das partes interessadas e melhorar
as relacdes com os governos locais e outros ginpustantes para a empresa, fortalecendo a
visibilidade e a reputacdo da empresa. Além do ,nogiscolaboradores da empresa podem

sentir orgulho em participarem de tais acoes.

Cabe destacar, de todo modo, que ndo importa o lipréé&ficas sejam as acbes deste
nivel, seu efeito sobre 0 negdcio e a competitdadda empresa continuara sendo limitado.
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Em relagéo as praticas de boa cidadania desedaslyelas empresas pesquisadas,
observou-se uma grande variedade de agOes envolvpndcipalmente, temas como meio

ambiente, educacao, saude e esportes, confornezaeégsta seguir.

Quadro 15: Praticas de Boa Cidadania desenvolvidas pelasesampr
RSC Responsiva — Impactos Sociais Genéricos
Empresa Praticas de Boa Cidadania
Caramuru Alimentos | 1. Mobiliza campanhas internas de doacdo de sangulelandssea em acdes

promovidas por outras instituicdes;

2. Promove campanhas para promocao da saude do &rdbafior meio da area de

salide e seguranca da Caramuru (temas como gbpgjsmo, etc.)

Realiza doacao de livros e materiais escolares

Participa e apoia a Caminhada da Saude promoviddjmemed

Promove o Programa Acordar (iniciativa de educagébiental que inclui

concursos culturais, ciclos de treinamento, eveaittememoracdes de dias

tematicos do calendario ecolégico)

Promove e apoia a¢8es de plantio de mudas

Realiza aulas de artesanato nas escolas

Participa e apoia o evento Arraid de ltumbiara ¢sigiio e venda de produtos +

os lucros sao revertidos a entidades assistenciais)

9. Realiza eventos em datas comemorativas (dia dascas, dia do meio
ambiente, etc.)

10. Disponibiliza espago para divulgacdo do trabalde eampanhas promovidas
por outras instituicdbes e ONGs

11. Realiza doa¢do mensal & APAE, para fomento aotprdgemobiliario adaptado
para pessoas com disfungcdo neuromotora;

12. Realiza doagdo ao Instituto Crescer para apoio@jetp de Ecoterapia

13. Apoia e participa das iniciativas de capacitacaeempreendedorismo da Junior
Achievement

14. Promove o projeto Lutar por um futuro melhor — auwa Jiu-jitsu (parceria
Pionner Sementes)

15. Promove o Projeto Atletas do Futuro (pratica esgertparceria SESI)

16. Promove o projeto Coral Caramuru

17. Promove o Projeto Aprendendo com Vocé

18. Realiza inser¢des publicitarias com enfoque amai€stmbolo de reciclagem
em embalagens e do FSC no relatério de sustenizdid)

19. Participa de ag6es do Dia do voluntariado quandweidado

20. Promove programa proprio de voluntariado corpooativ

Pontal Engenharia 1.Doacgles espontaneas, particulares do dono da ergpezgidades socio

assistenciais (ex. hospital do cancer, etc.)

Doacédo de materiais de construcao para reformaodadia dos colaboradores

Promove e apoia concursos de redacao em teméabiciasasnbientais

Participa e apoia plantio de arvores

Participa e apoia eventos ambientais (ex. semamaettoambiente)

Promove e participa do Projeto Primavera (com daiibtanico e AMA)

Apoia acdes desenvolvidas por Universidades, JaBditanico/AMA, SESI

Realiza apoio (esporadico) a ONGs

Realiza inser¢des publicitarias com enfoque amdbliemd site, informativos do

setor, veiculos de comunicagdo (especialmente Tahdm convidados a fala

sobre RSC, crise de 4gua e energia, gestdo desskltc.) material publicitarip

dos empreendimentos (diferenciais de sustentab#idgestéo certificada)

10. Incentiva o voluntariado corporativo (apoia umaotscde Goiania ha 15 anos
acles sao feitas com a participacdo de colaborgdore

Fonte: Elaborado pela autora.
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Dentre as acOes de boa cidadania desenvolvidasGaetmuru foram destacadas

durante a entrevista, trés iniciativas:

1. O projeto Aprendendo com \Vocé, desenvolvido pelecggea do Grupo
Caramuru com escolas municipais, para a promocamealhorias, reformas e atividades
extracurriculares, contribuindo com recursos paraeeuperacdo fisica e funcional das
instituicbes e para o desenvolvimento pessoal &spianal dos professores, conforme ja
descrito anteriormente. De acordo com informacddsligadas no portal institucional da
empresa, “mesmo fazendo esse investimento de fsofidaria, a Caramuru tem um grande
beneficio: seus colaboradores sado treinados eaemortunidade de atuar como voluntarios

na constru¢cdo de um mundo melhor”;

2. A parceria mantida com a Junior Achievement — pataeria viabiliza, desde
2007, a realizacéo de programas educativos paftasggotes do ensino fundamental e médio
da regido de Itumbiara, Sdo Simao, Apucarana eoSabt colaboradores sédo capacitados de
acordo com o programa de sua escolha e particigano o/oluntarios em sala de aula,
doando parte de seu tempo para transmitir conhetime experiéncia aos estudantes de
praticamente todas as escolas de ensino fundaneentétio da rede publica e privada. Nas
capacitacdes sdo trabalhados temas como: Econ@asod!, As Vantagens de Permanecer
na Escola, Vamos Falar de Etica e Introducdo ao ddudos Negdcios, do ensino
fundamental; Miniempresa, Habilidades para o SwuceEsnpresario Sombra, do ensino
médio e Nosso Mundo. O Balanco Social (2013) daa@aru apresenta 0s numeros

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: Balanco Social Caramuru (2013)

3. O Programa de Voluntariado corporativo mantido mtgpresa, por meio do
qual, os colaboradores de todas as Unidades powgar dle 12 horas mensais de sua carga

horaria de trabalho, para atuar em ac¢des volustdgasua escolha. Segundo a entrevistada, a
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média de horas atividade por ano fica em torno.te0h de atividades, com a participacéo de

80 voluntarios.

Dentre as acdes de boa cidadania desenvolvidasPoeltal Engenharia, foi dado
destaque durante a entrevista ao Projeto Primadesgnvolvido pela empresa em parceria
com a Agéncia Municipal de Meio Ambiente de GoigAMMA) e o Jardim Botanico de

Goiania — Amalia Hermano Teixeira.

De acordo com informacdes disponiveis no portatitutsonal da empresa, este
projeto foi iniciado em setembro de 2011, com aiguaacdo do Museu Carpologico e ja em
2012 gerou como resultado, o enquadramento dondaBditanico na categoria C e mais

recentemente, a categoria B. Seu objetivo € recorapEas de vegetacdo degradadas no

proprio Jardim Botanico e em outros locais do mipioc

O Projeto financia a pesquisa e a obtencédo de semmermudas, com énfase para as
existentes na &rea do Jardim Botanico, arvoregdras, espécies nativas raras ou ameacadas
de extincdo do bioma Cerrado, e atraves de modiggsroducdo de plantas ornamentais e
medicinais, de colecbes de espécies regionaiscimais e ornamentais. O Projeto Primavera

tem atuacao social (com criancas e idosos), anabieraultural.

A iniciativa, inicialmente, visava plantar mudasateores em gquantidade equivalente
de madeira a que foi consumida nas obras da PBng#nharia, com intuito de zerar seu
passivo ambiental e neutralizar as emissdes de daC#npresa (sob este aspecto inclusive,
contribui para mitigar impactos de sua cadeia derkaNo entanto, a parceria gerou
resultados importantes e foi estendida. Atualmecweforme destacou o entrevistado, sédo
produzidas cerca de 150 mil mudas, que sdo deatinpdra outros parques e regides da
comunidade de Goiania.

O Jardim Botanico Amalia Hermano Teixeira é umaaaide preservacdo de 100
hectares na capital, que guarda parte da biodiatsida vegetacdo de Goias, especialmente
do Cerrado. E aberto também a outras vegetacd@®radil e do mundo, e ao ensino e a
pesquisa técnico-cientifica, através da manutenigh@olecdes cientificas e de Educacao
Ambiental, fornecendo informacgdes para o desenvauio de atividades sustentaveis, além
da educacéo do publico. A parceria tem mostraddteekos efetivos. As sementes coletadas e
as mudas formadas séo plantadas no proprio bosodeanlas para reflorestar outras areas do
municipio. A excursdo agendada de escolas e aagésit de estudantes da vizinhanca
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aumentaram e o Jardim Botanico recebe milharegskops todo ano, cumprindo uma funcéo

educativa.

De acordo com o entrevistado da Pontal Engentasiag0es realizadas no ambito do
Projeto Primavera geram relatorios mensais e anDabjetivo da empresa é gerar condicdes

e fortalecer a capacidade do Jardim Botanico séaneda forma sustentavel.

4.3.2 RSC Responsiva - Mitigar danos causados por ativides da cadeia de valor

Ainda no primeiro nivel do modelo de Porter e Krarf#06) — RSC Responsiva
enquadram-se as ag¢des voltadas para mitigar dansados por atividades da cadeia de valor
da empresa. Tais acOes sdo aquelas que amenigdos efdversos atuais ou previstos das
operacdes e processos realizados pela empresaearcieimente, caracterizam-se como

desafios operacionais.

Assim, conforme destacam Porter e Kramer (2006)o\que ha uma lista inumeravel
de possiveis impactos da cadeia de valor parawddade de negocios, muitas empresas tém
adotado em suas abordagens uma lista de verificpgéo as acdes de RSC, utilizando
conjuntos padronizados de riscos sociais e amler@taxemplo dos indicadores G#obal
Reporting Initiative(GRI), que apresenta uma lista com mais de cemt@es sobre RSC,
para diferentes industrias. O mesmo ocorre comsigismas de certificagdo e gestdo de
riscos, que apresentam roteiros para que a empeesssa melhor guiar suas acdes e se

adequar aos diversos padrdes e normas.

Por meio da analise da cadeia de valor a emprefmigentificar os impactos sociais
e ambientais decorrentes de sua atuacdo e dedimirethores praticas para lidar com cada
situacdo. O maior desafio, no entanto, é antecipgractos que ainda ndo sdo bem

reconhecidos, antes que a empresa sofra pressabesaerna.

Neste nivel de analise, as acBes desenvolvidaas pempresas pesquisadas
apresentaram um grande enfoque nas questfes naldagao tratamento de residuos, com
iniciativas bastante proativas inclusive, na gestéoriscos (ambas possuem certificacédo
OHSAS 18001) e no tratamento de temas ligados dedaboral qualificacdo e qualidade de

vida dos colaboradores, conforme pode ser confexadguadro 16.
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Quadro 16: Praticas que auxiliam a mitigar danos causadostipodades na cadeia de valor

RSC Responsiva — Impactos Sociais da Cadeia de Malo

Empresa

Mitigar danos causados por atividades da daia de valor

Caramuru Alimentos

1. Realiza coleta seletiva interna (em todas as usilad’rojeto Reciclar)

aogrwn

No

10.

11.
12.

13.
14.
15.
16.

17.

18.
19.

Faz tratamento de efluentes (em todas as unidades)

Realiza mapeamento da geracéo e destinacdo deaesid

Possui central de residuos interna

Desenvolve programa de integracdo de colaboradoass sdo trabalhadas as
questdes ambientais e de conduta ética

Realiza acompanhamento e medi¢cédo da emisséo denpedude frota propria
Mede a eficiéncia operacional de seus sistemasoeg§sos por meio de
ferramentas como o DDO - Diagnéstico de Desemp@yweracional (com
andlise mensal); Gerenciamento Matricial de Desp@SRID) — com analise
mensal (mensura uso de energia, combustivel, etc.);

Gestéo certificada para gestdo de riscos (OHSA81)80 (certificado na
Unidade de Itumbiara)

Aplica método de Levantamento de Perigos e Risdd®R-e LNT —
Levantamento de Necessidades de Treinamento padaimradores
(desenvolvida pelo RH)

Mantém Politicas de valorizacdo de recursos hum@ssssténcia médica,
odontoldgica, farmacia, auxilio alimentacdo, seglegwida, bolsa de estudos,
empréstimos consignados, previdéncia privada,djaatido em Lucros e
resultados)

Desenvolve programa de ergonomia

Realiza a SISMAQ - Semana interna de Saude, Seguriteio Ambiente e
Qualidade

Promove Workshops com colaboradores e fornecedores

Desenvolve projeto de Incluséo digital com seualmmiadores

Apoia e promove a participacdo de colaboradoreswsos técnicos do Pronate

Mantém Canais de atendimento: SAC através do 080Canal Anénimo (para
reclamacdes externas)

Prioriza a contratacdo de trabalhadores de entorealiza processos seletivos
internos

Possui Comité de Etica

Possui Codigo de Etica

2C

Pontal Engenharia

©~No

1Realiza coleta seletiva

Realiza Gestéo de residuos (tipo A — Projeto Pr@adlugais limpa e Sustentavel
com Residuo Zero)

Realizacédo doagao dos residuos de madeira daétemndbordo, para outras
empresas (pizzarias, olarias, etc.) que a usam owgiéria prima;

Faz regulagem dos motores dos veiculos (usa eVemnte ferramenta do anel
de Ringelmann)

Mantém projeto de paginacéo de alvenaria/piso §egaluladas para evitar
desperdicio)

Adota produtos de qualidade para evitar desperdicioter melhores resultado
Gestéo certificada para gestéo de riscos (OHSA81)80

Mantém programas de admisséo, de integracéo,qaslié principios, e de
treinamento para colaboradores

Desenvolve programa valorizagéo de colaboradonssaldo processo de gest3
integrada que inclui dentre outras acoes:

- Biblioteca no canteiro de Obras (com o SENAI)

- Cursos de qualificacdo e aperfeicoamento (com/ASBENSINDUSCON)
- Projeto escola na obra (Cursos de formacéo betifzacdo e ensino
fundamental)

- Projeto de inclusao digital

- Espaco de lazer e descanso nos canteiros de obra

- Atendimento médico e odontolégico

- Dia da saude com medi¢&o de indicadores (gliceivi@)

- Palestras com temas de interesse -AlDS, cadergue, etc.

- Alimentag8o balanceada com acompanhamento dieionista
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- Plantio de horta no canteiro de obras
- Empréstimos pessoas em casos de emergéncias

10.Desenvolve acbes de Saude laboral: Programa deaergm, dia da salde,
ginastica laboral e tai chi chuam (este é ciclico)

11.Mantém relacdo e dialogo com sindicatos da categori

12.Disponibiliza e-mail especifico para assisténciaita

13.Mantém canal de Contato (site) para demandas darddade

14.Disponibiliza manual do Proprietario com informag&ebre os sistemas
implantados e coleta seletiva;

15.Prioriza a contratacao de colaboradores do ens®mpre que possivel, pois
nem sempre ha méo de obra disponivel nas locabd#meempreendimentos

16.Possui codigo de ética para colaboradores

17.Possui codigo de ética para fornecedores

Fonte: Elaborado pela autora.

Durante a entrevista na Caramuru Alimentos, a eistesla informou que todas as
metodologias relacionadas aos sistemas de cegfificedo trabalhadas em nivel corporativo,
0 que significa que, mesmo que uma Unidade n&o cegjidicada, ela adota os mesmos
principios e praticas que as demais Unidades jdicadas (Exemplo: metodologia OHSAS
18001).

Em relacdo as praticas desenvolvidas pela Carartistagas no quadro 16, além do
projeto das Estacdes de Tratamento de Efluentegsgitas anteriormente, destacam-se aqui
alguns detalhes do Projeto Reciclar que tem oigbjele promover a consciéncia ambiental,
o descarte correto do lixo e a inclusdo socialamgdo renda para os catadores de materiais

reciclaveis.

A iniciativa surgiu do resultado do diagnésticotdepela Caramuru, que buscou a
parceria da prefeitura local e de outras empresastifuicOes para desenvolver o projeto, e ja

vem trazendo beneficios para a comunidade de larafGO).

7

Todo o lixo reciclado arrecadado é separado pelkodacédo dos Catadores de
Materiais Reciclaveis, criada por uma consultogat@tada para o projeto. Os residuos
possiveis de serem reciclados sdo vendidos petadaras para empresas de reciclagem,

transformando-se em uma fonte de renda.

Em relagédo as acdes desenvolvidas na Pontal Enggnbanforme destacado pelo
entrevistado, o projeto Producdo Mais Limpa e Suwéwel com Residuo Zergarante que
todo o residuo do tipo A (tijolos, reboco, et@jastriturado e se produza tijolos e blocos a

partir do residuo.

De acordo com as informacgBes disponibilizadas pehdrevistado e também
disponiveis no site da instituicdo, este projetostitui uma inovacao técnica que contribui

com o meio ambiente e a cidade, com boas pratieasudtentabilidade em argamassas,
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revestimentos e alvenaria, apresentando uma solpigwa para a gestdo dos residuos
sélidos, por meio de um modelo produtivo focadayamenciamento e aproveitamento desses

residuos, que visa eliminar o desperdicio e promaweelhoria continua.

Para diminuir a geracédo e o descarte de residassecA (entulho de construcdo), a
construtora repensou seu meétodo construtivo, mudaralvenaria de vedagédo convencional
com bloco ceramico para alvenaria em bloco de ebmg@roduzido na obra. Assim, o residuo
de bloco de concreto e dos demais produtos a bmsgntento (argamassas e concretos)
sdao triturados e reaproveitados como agregado middasive na producao de novos blocos
de concreto, diminuindo as perdas e permitindo ximm@aproveitamento deste residuo como

matéria prima.

Com isso, a empresa contribui para o desenvolviongugtentavel com a aplicacao da
logistica reversa, e auxilia a prolongar a vidadds aterros sanitarios, ao mesmo tempo em

garante economias significativas em seus empreemndas.

O entrevistado da Pontal destacou que essa tetadmglesenvolvida em parceria
com uma universidade. Hoje a empresa consegudadssimelhores com a utilizacdo de
residuos do que com a matéria prima natural.

Ele destacou ainda que, enquanto a média naciahall®&0kg de residuos por metro
quadrado, com a coleta seletiva no inicio da gestamrada esse montante baixou para
130kg, hoje a empresa trabalha na média de 41@m@8kmetro quadrado, reduzindo mais de
dois tercos o descarte de materiais. Segundo evestado, o material reutilizado se converte
em valor. “Contribui com a vida util do aterro garip e ao converter em areia, diminui 0 uso

da matéria prima natural, a economia media por clirega a 300 mil reais”.

4.3.3 RSC Estratégica -Transformar atividades da cadeia @l valor para beneficiar a

sociedade e ao mesmo tempo fortalecer a estratégia

A RSC Estratégica, segundo o modelo de Porter sm&ir§2006), envolve a escolha
de uma posicéo unica — trata de fazer as coisé&wn@ diferente dos concorrentes, de uma
forma que reduza custos, ou, melhor sirva a unrmétado conjunto de necessidades dos
clientes. Estes principios, segundo os autored)damse aplicam a relacdo entre empresa e

sociedade.
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Muitas oportunidades para inovacdes pioneiras pangficiar tanto a sociedade e a
competitividade prépria de uma empresa podem syrgir meio da oferta de produtos
diferenciados que levem em conta as necessidad@sasibientais, ou, por meio da

transformacao de atividades na cadeia de valor.

O guadro 17 apresenta as praticas desenvolvidas pmpresas e gue, neste nivel,
contribuem para a geracdo de beneficios sociais@eatais, a0 mesmo tempo em que

fortalecem a estratégia da empresa.

Quadro 17: Préaticas desenvolvidas pelas empresas que tremasforatividades da cadeia de valor para
beneficiar a sociedade e ao mesmo tempo fortateestratégia
RSC Estratégica — Impactos Sociais da Cadeia de zal

Empresa Transformar atividades da cadeia de valor @ra beneficiar a sociedade e ao
mesmo tempo fortalecer a estratégia
Caramuru Alimentos 1. Adota fontes alternativas de energia (queima deassa — bagaco de canad)

— em breve utilizardo a cana energia no abastetintkencaldeiras. Pretende
trabalhar com co-geracgao de energia. Usa lenhardesfrenovaveis
2. Faz reutilizagao de dgua por meio das EstacOast@denento de efluentes
3. Realiza acdes de conscientizacdo de funcionariobre soquestbes
socioambientais por meio de Workshops de qualificae da SISMAQ -
Semana interna de Saude, Seguranca, Meio Ambiéptmlkdade
4. Adota clausula contratual referente ao combateadakho escravo e trabalho
infantil
5. Exige licencas ambientais de seus fornecedores
6. Mantém espacos acessiveis na empresa (rampasjrabdargas, banheiras
acessiveis, elevadores)
7. Desenvolve ac¢Bes que beneficiam os dependentes cdiaboradores
(Distribuicao de kits escolares para filhos de lsotadores, Eventos (dia da
crianga)
8. Garante a transparéncia de suas agBes com a difalgde resultado
mensalmente, em todos os niveis organizacionais
9. Esta iniciando ag¢des de P&D para co-geracdo dgiames Unidade do Matp
Grosso
10. Alguns produtos ofertados pela empresa criam baosfsociais distintos:
- Mais Acessiveis: farindceos, 6leos comestiveis,
- Mais Saudaveis : proteinas texturizadas (maradih 6leos especiais (ex.
Omega 3)
- Respeita 0 meio ambiente - biodiesel
11. Utiliza indicadores do modelo do Balanco dd8ASE e Relatério de
Sustentabilidade para comunicar seus resultadimsmou que esta se preparando
para utilizar a metodologia do GRI

[2)

Pontal Engenharia 1.Adotou inovagdes em seus empreendimentos quanteegamtes itens:
- uso de energia solar nos chuveiros
- sistema de aproveitamento de agua da chuva
- Vaso com duas descargas
- Aproveitamento de agua de ar condicionado
- Pocos de infiltracéo
2. Projeto residuo zero — faz 0 aproveitamentediluos
3. Realizacdo acdes de conscientizacédo dos cotidresapor meio de
informativos e treinamentos especificos
4. Adota Clausula de renuncia ao trabalho escrantagtil
5. Exige todas as licengas ambientais para osapi@®s de servicos (se ndo
tiverem, a empresa capacita o fornecedor paraedleeniciar ou entdo procura
outro fornecedor)
6. Mantém cadastro de fornecedores ambientaisi@s@ooas referéncias)
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7. Adota aspectos de acessibilidade nos empreenttime@ampas, vagas
acessiveis, banheiros acessiveis, aberturas méi@rgsiatro ou cinco anos,
algumas habitagbes podem ser adaptadas), areendieténcia, vaga de
deficiente e idoso em frente ao elevador

8. Desenvolve acdes com familiares de colaboradores

- Incentiva o programa Menor Aprendiz

- Realiza formacédo para as esposas dos colabosadem parceria com a
Associacao das donas de casa - em temas comanaicotie 4gua e energia,
aproveitamento de alimentos, armazenamento de,@#os

9. Possui politica integrada de gestéo, codigdida é termo de entendimento de
contrato que abordam aspectos relacionados adqusicento da empresa
guanto a transparéncia e combate a corrupgéo

10. Utiliza indicadores préprios de monitoramengestdo. Os Indicadores Ethos
sédo utilizados como ferramenta de comparacdo caorasoempresas do mesmo
setor. N&o publica relatério de sustentabilidade.

Fonte: Elaborado pela autora.

Pelo que se pode observar na relacdo de itensadiehao quadro 17, ambas as
empresas tém buscado desenvolver produtos difado®i que levem em conta as
necessidades socioambientais. A0 mesmo tempo, n@oermentado acdes no contexto
interno e externo a empresa, focadas na transféomde atividades da cadeia de valor.

Dentre os varios itens detalhados pelos entrewstaflirante as visitas, a titulo de
exemplo, destaca-se aqui algumas informacdes aabcaois produtos diferenciados,
ofertados pela Caramuru e das inovacdes socioataliemplementadas pela Pontal em seus
empreendimentos, os quais, segundo informac6edantente destacadas, tem contribuido

para a geracao de ativos econdmicos, sociais esatals para estas empresas.

Produtos comercializados pela Caramuru que levam eomta questdes

socioambientais:

1. Biodiesel - De acordo com dados publicados no pmrséitucional da empresa, desde
2006, a Caramuru atua com biodiesel. A produgdoegomcom um investimento na
unidade de Sdo Simao (GO) de R$ 42,8 milhdes, dindns pelo BNDES, com o
aporte dois anos depois de mais R$ 12 milhdes,ianta sua capacidade para 225
milhdes de litros anuais. Também com o apoio do BEPDa Caramuru expandiu sua
producdo com a implantagcdo da unidade industrialpdeneri (GO). A empresa
empregou R$ 54 milhdes e somou a sua capacidades@tEin® de biodiesel por dia e
mais 225 milhdes de litros anuais. Com duas fafri@eCaramuru processa hoje 450
milhdes de litros por ano, atendendo totalment@xagéncias e especificacbes de
qualidade da Agéncia Nacional do Petréleo (ANPerugdo mais de 150 empregos
diretos e mil indiretos. Além disso, a empresa agita 0s subprodutos do biodiesel
produzindo glicerina, oleina, tocoferol e acidoxgraPara o meio ambiente, esses
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nameros fazem a diferenca. O biodiesel possui mmde enxofre mais de 100 vezes
menor que o diesel do petrdleo, emite em sua qudidda menos mondxido de
carbono e ainda apresenta um ponto de fulgor supgrermitindo condicbes de

transporte e armazenagem mais seguras.

Programa NON GMO - A partir do desenvolvimentccdemmoditiediferenciadas, a
Caramuru fortaleceu sua atuagcdo no segmento dandoj&ransgénica (NON GMO).
Todos os produtos NON GMO (SPC, lecitina e fareél®dja) passam por um rigoroso
processo de controle e sdo habilitados pelas mxagerdges certificacdes, incluindo
Kosher (nome dado ao conjunto de leis dietéticapidaismo) e Halal (a legislagédo
alimentar dos muculmanos), que atestam a qualidaslggadrées de higiene e o
sistema de producéo dos alimentos. Além dissojdgdicdo das técnicas e processos,
produtivos e com qualidade elevada, € demonstradgradutor por meio da
realizacdo de 6 dias de campo, 30 areas demonagrale 20 hectares cada e o tour de
soja convencional, em que os produtores sao levadoshecer as areas proximas a
sua propriedade. Palestras sobre tecnologia de ugiod sdo ministradas
constantemente aos produtores e técnicos, garardgirespecializacdo no cultivo de
soja convencional. Destaca-se ainda que o Progkdidh GMO possui um rigoroso
sistema de rastreabilidade — Hard IP, que realima série de auditorias e inspecdes
em cada etapa do processo produtivo, desde a odgsrsementes, acompanhamento,
plantio, desenvolvimento vegetativo das plantaa eatheita, armazenagem, logistica,
processamento nas industrias e transporte atéegardo produto final no Brasil e no
mundd.

Inovacbes que levam em conta questbes socioamiSieafdicadas pela Pontal em

seus empreendimentos, com base em Hoffreaah (2012):

a.

b.

Aquecimento de agua por energia solar- sistemandggia solar desenvolvido pela
empresa com maior eficacia e qualidade, reduz atigiagle complementar de energia
a gas necessaria. Sistema que gerou patente parasame economia de energia

elétrica nos apartamentos, em torno de 25 a 30%;

Aproveitamento da agua da chuva- a agua dos tedhadmptada e armazenada em

reservatorios especificos e distribuida por tuldidaghdependente, para usos em

® Disponivel emhttp://www.caramuru.com/institucional/?page_id=1ABessado em 24/02/2015.
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bacias sanitarias dos apartamentos e na area cemuorneiras de jardins e limpeza.

Gera uma economia aproximada de 30% no periodmsbuv

Aproveitamento da agua do ar condicionado- é addetpor meio de tubulagcéo
independente e armazenada no reservatorio de aguzhu/a gera economia de

aproximadamente 2%;

Caixa de retencdo (res. dgua da chuva)- o resevatderior de agua da chuva
funciona como caixa de retencdo, segurando a aguedificio para que ndo seja

jogada nas vias e redes publicas promovendo o derabanchentes;

Pocos de infiltracdo- o excedente de agua da ché@weaaproveitado na caixa de
retencdo e que ultrapassa a sua capacidade éadestio solo para que seja infiltrado

promovendo a recarga do lencol freatico e combatendhentes.

RSC Estratégica - Filantropia estratégica que alaveca recursos para melhorar

areas relevantes do contexto competitivo

Para investigar se as acdes de RSC desenvolvidasgmepresas fortalecem o negécio

e criam valor social, afetando a natureza da catyi@ade nos locais em que a empresa

opera, foi aplicado o ultimo conjunto de pergumtasoteiro de entrevista.

De acordo com Porter e Kramer (2006) as acdesldetieipia Estratégica sdo as que

tém maior impacto para o negocio principal das esys, e a analise das entrevistas mostrou

que, apesar de itens como os sistemas de cerdifiaestratégia de participacdo em comités

e conselhos, presente em ambas as empresas, aspagfieadas por elas neste nivel sédo

distintas, 0 que aponta que cada empresa possuestra@égia propria, e que adequa suas

acOes de RSC a mesma.

De todo modo, em face da natureza e quantidadeaclss listadas neste nivel,

observa-se que ambas as empresas ainda careceaiodentegracao entre as agdes de RSC

e sua estratégia competitiva.
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Quadro 18: Praticas desenvolvidas pelas empresas no camifdlalatropia estratégica”

RSC Estratégica — Dimens@es Sociais do Contexto Cpeatitivo

Empresa Filantropia estratégica que alavanca recuos para melhorar areas relevantes
do contexto competitivo
Caramuru Alimentos 1. Comp®e o Projeto Estacéo Reciclar
2. CertificagBes ISO 9001/ISO 14001 e OHSAS 18001telPi@ e Selo
Social

3. Participa de Conselhos, associacdes e Comitésitemat
- CORES (FIEG)
- Comité de Meio Ambiente da FIEG
- ABIA (Associacao Brasileira de IndUstrias de Adintos)
- ABIOVE — Associagéo Brasileira de IndUstrias ded3 Vegetais
4. Fomenta o trabalho desenvolvido pela Associac&oatadores Estacéo
Reciclar
Faz o acompanhamento das familias integradas @utigra familiar

5.
6. Realiza do Rally dos Assentamentos

Pontal Engenharia 1.Adota sistema integrado de gestdo e possui caxtdiic em cinco
categorias: NBR ISO 9001:2008; NBR ISO 14001:2@DHSAS
18001:2007; NBR 16001:2004 e PBQP-H SIiAC Nivel A

2. Integra o Conselho de Responsabilidade Social & FCORES), O
Grupo Encontros Construtivos e a Comunidade dammds — ABCP)

3. Realiza treinamento de fornecedores que incluemtegracdo em
principios e cédigo de ética

4. Fomenta o cluster local com a parceria mantida @G

Fonte: Elaborado pela autora.

» Aspectos gerais destacados na entrevista com anataAlimentos

Para a entrevistada da Caramuru Alimentos néo éulai direto entre as agfes de
RSC e 0 negocio principal da empresa. Para elg@sapenas se relacionam no contexto
das atividades focadas em educacao, visto que jet®rAprendendo Com Vocé forma

cidadaos que no futuro, poderao fortalecer a eqigpsolaboradores da empresa.

Ela relatou nesse sentido, que as acdes de RS@asa levam em conta problemas
sociais e ambientais internos e externos a orggdzgue podem afetar o desempenho do
negocio. Como exemplo citou o fator desenvolvimdmimano, ressaltando que o Projeto
Aprendendo com Vocé Melhora a educacao e contphra a formacao de capital humano

para a empresa.

Ela ressaltou ainda que, por meio da metodologiandestimento social privado,
trabalhado junto com o SESI, foi realizado um démgico com a comunidade de Itumbiara
para saber sobre o que mais fazia falta: o items appntado por todos, teria sido reciclagem,
motivo pelo qual a empresa ampliou as atividadegrmeto Reciclar, para implantar a

Estacdo Reciclar.

O projeto Estacao Reciclar € uma iniciativa desk@ por meio da parceria entre a

Caramuru com um grupo de empresas, Prefeitura Mpahide Itumbiara e a Associagéao de
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Catadores Estagcdo Reciclar. O projeto tem comoatiebgeconsolidar o servico de coleta
seletiva prestado pela Associacdo de Catadoregdgsteciclar, gerando renda para seus
associados, e auxiliar o municipio no cumprimerds diretrizes da Politica Nacional de
Residuos Solidos. A Caramuru foi a responsavel pelastrucdo de um galpdo com
aproximadamente 1.500 m2. No local sera realizatid@agem de materiais reciclaveis. O
Grupo Caramuru apoiou ainda a consolidacdo datestgfio juridica da Associacdo. Os
beneficios deste tipo de atividade para o negdoosfortalecimento do cluster local, bem
como, a conservacgao dos recursos naturais, dos guanpresa também depende para poder

operar.

A Caramuru, conforme destacado pela entrevistadataaum Sistema de Gestao
Integrada (SIG), para aprimorar os processos daesapda qualidade, do desempenho
ambiental, da seguranca e saude ocupacional, darasgg de alimentos e da
responsabilidade social. Implantado em 1999, o B@sui triplice certificagdo ISO
9001/ISO 14001 e OHSAS 18001.

Os Principios da Politica do Sistema de Gestaagiata (SIG), segundo dados

publicados no Relatério de Sustentabilidade (20&3Faramuru séo:

» Fornecer produtos e servicos que atendam as némessi de nossos clientes e

consumidores, as legislages apliciveis e a orgpasitos assumidos pela empresa.
» Cumprir os principios das boas préticas de fabfic@cseguranca de alimentos.

» Atualizar constantemente a tecnologia envolvida pragessos, produtos e servigos,

melhorando continuamente a performance do Sistentzedtéo Integrada.

» Prevenir a poluicdo minimizando a geracdo de residemissfes atmosféricas e

efluentes.

» Prevenir lesbes e doencas identificando, eliminaedou reduzindo os riscos

significativos a salude e a seguranca de seus catires diretos e/ou indiretos.
» Capacitar permanentemente seus colaboradores.

» Remunerar adequadamente o capital investido.
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As certificacdes estéo distribuidas pelas UnidadeSaramuru, conforme segue:

Quadro 19: Certificagbes Caramuru

Unidade

Instrumento

Area

Escopo

Unidade de
Itumbiara — GO
(soja)

ISO 9001:2008
ISO 14001:2004
OHSAS 18001:2007

Sistema de Gestd
Integrada

oPesquisa e desenvolvimento, producéo e
venda de: farelo de soja, lecitina de soja,
Oleos brutos de soja, milho, girassol e
canola; 6leo degomado de soja;
refino e envase de 6leos de soja, milho,
girassol, canola e 6leos compostos e
saborizados, na planta industrial de éleos
vegetais da Caramuru de ltumbiara.

HACCP

Seguranca
Alimentar

A producéo de farelo de soja, 6leo
degomado, éleo bruto e 6leo refinado, a
producéo de farelo, 6leo bruto e 6leo de
girassol 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
seguranca alimentar.

GMP+B2 (2010)

Sistema de
Alimentos
para Animais

Producéo para farelo de soja

GMP+B3_TRADER

Comercializagéo
e Exportagéo

Comercializacéo de farelo de soja para o
mercado externo

lo

Unidade de HACCP Seguranca Produtos de milhos ensacados (sacaria dé¢
ltumbiara — GO Alimentar rafia ou big bag) produzidos na linha de
(milho) milho beneficiado, moagem e granulados
desde o recebimento do milho até a
expedicdo do produto final na unidade de
Itumbiara — GO.
Unidade de Sdo | HACCP Seguranca Producéo de farelo de soja, 6leo de soja
Siméo — GO Alimentar degomado e lecitina de soja, com controle
dos perigos relativos a seguranca dos
alimentos.
GMP+B2 Sistema de Producéo de farelo de soja.
Alimentos
para Animais
Unidade de HACCP Seguranca Producéo de 6leo degomado de soja, fare|
Sorriso — MT Alimentar de soja, lecitina de soja e concentrado
proteico de soja (SPC).
GMP+B2 Sistema de Producéo de farelo de soja e Concentradd
Alimentos proteico de soja (SPC).
para Animais
Unidade de HACCP Seguranca Fabricacdo de farinhas de milho, grits,
Apucarana — PR Alimentar canjicdo, canjicas, fubas, creme, flocos

e empacotamento de amido de milho, do
recebimento de matérias-primas a expedi
de produtos acabados, com identificagédo
perigos relativos a seguranca de alimento

a0
Hos

ISO 9001:2008

Sistema de Gest
da Qualidade

abesenvolvimento de produto, fabricacdo
e comercializacdo de farinhas de milho,
gritz, canjicdo, canijicas, fubas, creme, flog
e empacotamento de amido de milho,
produzidos na unidade de Apucarana-PR.

0s

Unidade de
Santos — SP
(Terminal

SGI - ISO 9001:2008
- 1SO 14001:2004
OHSAS 18001:2007

Seguranca de
Gestéo Integrada

Operacao Portuaria: recebimento,
armazenamento e expedi¢cdo de produtos

origem vegetal a granel.
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XXXIX e GMP+B3 Segurancga de Operagéo Portuéria: recepcao,

Armazém XL) Alimentos armazenamento e carregamento de farelg de
para Animais soja.

Unidade de HACCP Seguranca Operagéo Portuéria: recepcao,

Santos— SP Alimentar armazenamento, embarque de soja em graos,

(Armazém XL) farelo de soja hipro e farelo de polpa citrica

peletizado, com identificacdo dos
perigos relativos a seguranca alimentar.

Unidade de HACCP Seguranca Operacao Portuaria: recepcao,

Santos— SP Alimentar armazenamento, embarque de soja em graos,

(Terminal farelo de soja hipro e milho em gréos, con

XXXIX) identificacdo dos perigos relativos a
seguranca alimentar.

Unidades GMP+B3 Segurancga de Escopo parte fisica: armazenamento e

Pederneiras e Alimentos transbordo de matérias-primas.

Anhembi — SP para Animais Escopo parte livre: recepcao,
armazenamento e expedicdo de farelo de
soja.

Fonte: Elaborado a partir do Relatério de Sustentaliiedg2013) da Caramuru.

Além destas certificacdes, em 2006, a Caramuruaaemderiu ao ProTerra, uma
certificacdo voluntéaria, solicitada por boa parts dlientes internacionais da Caramuru. O
ProTerra € um programa de certificacdo que coneisteim padrdo internacional de ética,
responsabilidade social e sustentabilidade a taglatapas da producéo agricola, transporte,

armazenagem e processamento industrial (CARAMURUWU3R

Segundo dados divulgados no Relatorio de Sustéidede (2013) da empresa, a
Caramuru foi uma das pioneiras do segmento aligienthia aplicacdo do programa,
desenvolvido pela Cert ID Certificadora Ltda (CHD), hoje administrado pela Fundagao

ProTerra, estabelecida na Holanda em 2011.

O ProTerra promove a capacitacao e a transfer@ectgcnologia em varios niveis,
buscando a preservacédo dos recursos naturais, d®m @ respeito aos direitos humanos e
trabalhistas. Ao cumprir os rigorosos procedimergosormas do programa, a empresa

certificada garante o reconhecimento internacideaima gestéo socioambiental responsavel.

Dentre outros requisitos, a certificacdo ProTesteminina o cumprimento de normas
relacionadas a sustentabilidade ambiental, indiwanee devem ser preservadas as florestas
umidas, matas ciliares, areas alagadicas, pantanosstas acentuadas, areas de alto valor

para a conservacdo do meio ambiente e areas irdigen

Tanto a producdo como os produtos da Caramuruadkrsvda soja NON GMO séo
certificados. Para isso, as unidades de produgdonsfiecionadas e centenas de produtos
auditados. Este compromisso envolve também a pamdarCaramuru com produtores rurais
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e fornecedores de matérias-primas, para que segmitados todos os quesitos do plano de

rastreabilidade implantado pela empresa.

Assim, a producdo NON GMO da Caramuru € certificagdo PROTERRA, pelo
Programa de Certificacdo Nao-OGM (certifica a emdtilidade) e pelo selo Cert ID N&o-
OGM (Etica, Responsabilidade Social e SustentanlbdAmbiental).

De acordo com a entrevistada a Caramuru particgpao membro efetivo do
Conselho de Responsabilidade Social da FIEG (CORESTomité de Meio Ambiente da
FIEG, da Associacdo Brasileira de Industrias demaiitos (ABIA), e da Associagcao

Brasileira de Industrias de Oleos Vegetais (ABIOVE)

Ao ser guestionada sobre a adocao de iniciativasegvolvam seus fornecedores, a
entrevistada informou que dentro das linhas deathabque envolvem a agricultura familiar a
Caramuru realiza o acompanhamento direto das &srgkguindo as diretrizes do MDA para

a manutencao do Selo Combustivel Social.

O Selo Combustivel Social foi conquistado no an@@@7 devido ao fato de que a
producdo da Caramuru esta integrada ao Programarndade Producédo e Uso do Biodiesel
(PNPB) do Governo Federal, o qual foi lancado e@42®tem o objetivo de introduzir cada
vez mais o biocombustivel na matriz energética dis @ promover o desenvolvimento

socioecondmico regional.

Entre as normas estabelecidas pelo PNPB, se destaatefinicdo de um modelo
tributario especifico e o incentivo a agricultuaaniliar, concretizados no Selo Combustivel

Social conquistado pela Caramuru.

Uma das determinacBes do programa é que parte tianarima da producdo de
biodiesel seja adquirida com agricultores famiBar& Caramuru ndo sO cumpre essa
exigéncia como também realiza um trabalho difeegteide insercéo social e econdémica dos

assentados pelo Instituto Nacional de Colonizagdeferma Agraria (INCRA).

Tanto a unidade de Ipameri como a de Sdo Simaecesdificadas, o que confere a
Caramuru o importante status de empresa socialmespensavel. O Selo permite também
condicOes especiais nos tributos PIS/Pasep e Cdinmrticipacdo de 80% do biodiesel
negociado nos leildes publicos da Agéncia Naciodal Petr6leo, Gas Natural e

Biocombustiveis (ANP); e facilidades de financiatognnto a bancos.
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De acordo com dados do Relatorio (2013) da Cargndenire as acdes desenvolvidas
com estes agricultores familiares consta o Rally Assentamentos, um evento que tem o
objetivo de mostrar o trabalho feito com os pegsepodutores, que hoje somam 16
assentamentos e 350 familias de assentados irelam@rocesso produtivo da empresa,

recebendo assisténcia técnica e apoio financeiro.

Por fim, ao ser questionada sobre como a comunidéelage com a empresa € como
percebe as iniciativas de RSC desenvolvidas pelan@au, a entrevistada informou que a
empresa é tida como referéncia pela comunidadeceejo referéncia para trabalho seja para

apoio, pois a comunidade sabe que a empresa é @m@inia com as causas sociais.

Na opinido da entrevistada as iniciativas de RSGemlelvidas pela empresa
contribuem para o aumento da sua competitividade nmercado porque existe o

reconhecimento da comunidade a respeito das ae8eswblvidas pela empresa neste campo.

» Aspectos gerais destacados na entrevista com aPBngenharia

Iniciando o ultimo bloco da pesquisa, perguntowseentrevistado da Pontal se as
praticas de RSC desenvolvidas pela empresa posgimenio com sua atividade principal.
Para ele as acdes desenvolvidas pela construtaranmao da RSC possuem vinculo com sua
atividade principal, visto que a construtora busabalhar com o conceito de construir com
sustentabilidade, no processo e no produto. Ekaltesi, no entanto, que para que tenham
real impacto junto ao negdcio, é preciso ser dinaaprender e fazer de forma, planejada,

mas imediata.

Perguntou-se também se as atividades de RSC dasarlpgam em conta problemas
sociais e ambientais internos e externos a orggdzgue podem afetar o desempenho do
negocio. O entrevistado informou que sim, destazayue para definir quais acdes de RSC a
empresa vai desenvolver, ela identifica tanto asaghelas, quanto as tendéncias de mercado,
com a analise ambiental dos problemas envolvidpgegorecisam de solucdo. A empresa atua
na prevencgao ao passivo (ambiental, social, tredtallsatde e seguranca no trabalho).

Com este enfoque, os produtos gerados pela camsiridom atencdo aos aspectos

socioambientais, geram ativos duradouros, com ec@ne beneficios para o resto da vida.

A respeito de seu processo de gestdo e das @gtiis, conforme mencionado
anteriormente, a Pontal Engenharia adota uma g¢mlititegrada de gestdo. Para tanto,
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implantou e mantém um Sistema Integrado de GeStfi®) (que visa atender as normas que
fundamentam sua esséncia (NBR ISO 9001:2008; NBR I[31001:2005; OHSAS
18001:2007; NBR 16001:2004 e PBQP-H SIiAC Nivel A).

Quadro 20: Certificacdes Pontal Engenharia

Norma Definicdo
NBR 1SO 9001:2008 Sistema de gestao da qualidade
NBR 1SO 14001:2005 Sistema de gestdo ambiental
OHSAS 18001:2007 Sistema de gestao de salde easegurcupacional
NBR 16001:2004 Sistema de gestao de responsatslisiacial
PBQP-H SiAC Nivel A Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividadelaloitat - SIAC, Nivel A

Fonte: Elaborado pela autora.

s

O tema destacado na politica integrada de gestBomtal € “Construir com qualidade
e responsabilidade”. Esta politica norteia todstma, seus procedimentos, objetivos, metas
e acoes. Na empresa 0s principios e objetivos lgpeggam o sistema sdo: buscar a satisfacédo
dos clientes; melhorar continuamente seus produytms;essos e a eficacia do sistema;
prevenir a poluicdo, os impactos sociais adversms rescos a saude e seguranca no trabalho;
atender a legislacdo aplicavel referente aos aspeshbientais, aos aspectos sociais e da
saude e seguranca no trabalho; qualificar os crddboes e fornecedores; promover o
crescimento econdmico da construtora associadodes ale cidadania e promover a ética e 0
desenvolvimento sustentatel

Além das certificacbes é valido destacar que aresapacumula uma lista de 30
premiacdes e reconhecimentos por seu trabalho w#senento no campo da RSC e da
sustentabilidade. A relacdo de cada uma das préesasta disponivel no portal institucional
da empresa.

De acordo com o entrevistado a Pontal participaccor@mbro efetivo do Conselho de
Responsabilidade Social da FIEG (CORES), e tambédi@gra dois outros grupos: o
Encontros construtivos e a Comunidade da constru¢ddBCP. O Grupo Encontros
Construtivos € um grupo de construtoras goiandsicadas na ISO 9001 e PBQP-H, que se
reunem ordinariamente desde 2011 com o objetivdisiritir e compartilhar boas praticas e
buscar alternativas para os problemas enfrentaglasjonados a Qualidade, Meio Ambiente,
Seguranca e/ou Responsabilidade Social. A ABCP émawimento nacional que busca
integrar a cadeia produtiva e aumentar o desempadsistemas a base de cimento.

Ao ser questionado sobre a adoc¢éo de iniciativasegquwolvam seus fornecedores, o

entrevistado informou que a empresa realiza treémémn na obra para fornecedores

" Politica Integrada de Gestdo da Pontal Engentisgonivel
http://www.pontalengenharia.com.br/admin/assetsaniédd/politicasig.pdfAcesso em 25 de fevereiro de 2015.
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terceirizados que incluem a integracao aos priosiga empresa e disseminacao do codigo de
ética, além de fomentar a mudanca de perfil de wnaspara fornecedores, o que ja foi
demonstrado nos textos anteriores.

No contexto das parcerias e projetos mantidos,adaeste que a Pontal mantém
parceria com a Universidade Federal de Goias, o da qual, apoia o desenvolvimento de
uma pesquisa que esta em andamento e estudo o0 ssgcade cimento como fonte de fibra
para incorporacdo ao reboco, com o objetivo de etento efeito de tracdo das paredes. Ao
mesmo tempo em que esta parceria fortalece o cdmpesquisa na Universidade, também
favorece o negécio da empresa que se abre paraciiesy que podem beneficiar a melhoria
de seus processos e produtos.

Por fim, ao ser questionado sobre como a comunidéel@ge com a empresa e como
percebe as iniciativas de RSC desenvolvidas pet#aRoo entrevistado relatou que a
comunidade percebe-a de forma positiva. A empresaanhecida localmente, é indicada por
outras instituicbes e mantém uma boa relacdo ediZfzstdo com seus clientes. Além disso,
conforme destacou, 0os meios de comunicacdo corménetp procuram a Pontal para tratar
de temas relacionados a seguranca, meio ambied@, R

Na opinido do entrevistado as iniciativas de RSGedeolvidas pela empresa
contribuem para o aumento da sua competitividadeercado, contribuem para a velocidade
de vendas, lucratividade, para a entrega de umufmode qualidade superior, com

diferenciais de sustentabilidade.

4.4 ConsideracOes sobre os Resultados Obtidos

Percorrido o caminho de pesquisa considera-se dquabalho conseguiu responder
todos os objetivos propostos para o trabalho, ecordalemonstrado a seguir.

Para facilitar a leitura das analises realizadas, proximos paragrafos deste topico
optou-se por fazer referéncia a empresa Caramuno dgmpresa 1 e a Pontal Engenharia

como Empresa 2, seguindo a ordem em que foranvesta@as.

Com o levantamento das principais caracteristicas duas organizacbes e do
posicionamento adotado por cada uma delas em sbéiergm de negdécios, foi possivel
constatar que de fato, ambas sdo empresas de gedenncia nos segmentos em que atuam,
e que, além disso, tém trazido contribuicbes ingmbes para o fortalecimento do enfoque

socioambiental na analise dos negdcios.
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As duas empresas atuam em setores estratégicoa pammomia do pais, empregam
uma quantidade importante de trabalhadores, caaside o porte de cada uma e apresentam
receitas significativas, tal € que a empresa 2taardre as 250 pequenas e médias empresas

gue mais crescem no pais, conforme citado antegiaien

Ao buscar diversificar sua oferta (empresa 1) amnpid seu escopo para ofertar
produtos ecologicamente mais adequados (ex. beldeeprodutos NON GMO) a empresa
acaba conquistando vantagens competitivas impegdreénte a concorréncia, tendo em vista,
especialmente, as necessidades emergentes daaslecwatla vez mais focadas em critérios
de sustentabilidade, conforme destacado na literatas consideracdes de Gioielli (2012). Do
mesmo modo, ao antecipar-se frente a concorrénniprésa 2), oferecendo produtos com
valor agregado (ex. apartamentos com sistemas pacé® de agua e energia solar),
mantendo precos acessiveis e atendendo as nedess&kpeciais de seus consumidores, a
empresa consegue conquistar posi¢cdes diferenceadaseu mercado de atuagdo, o que €
congruente com o que foi demonstrado na literatas consideracdes de Porter e Kramer
(2002; 2006; 2011).

Neste contexto, observou-se que a abordagem dea@&@da pelas duas empresas,
mesmo nha empresa 1, onde a entrevistada informeuagiRSC em seu aspecto mais
abrangente, ainda se encontra em processo de idagsal na instituicdo, existe a percepgéo
de que o tema € algo importante para 0os negoeimsghfoque em processo e possui relagédo

com sustentabilidade.

Compreende-se, pelo cruzamento das informacdetadate que o enfoque de RSC
adotado pelas empresas é explicito, ou seja, aafoomo a organizagcdo responde as
questdes de RSC ndo € reativa, ao contrario, maggndendo a regulamentacfes e normas,
as empresas empreendem de forma proativa alguncéstivias de responsabilidade social
que sdo importantes no contexto social, econémicambiental, por vezes, buscando
conscientemente identificar questdes importanteantecipar-se as legislagbes conforme
destacado na fala do entrevistado da empresa 2.

Constatou-se que o0s elementos que orientam a facdwml das estratégias de
responsabilidade social nas empresas pesquisatdas pesitados, sobretudo, em principios,
valores e na obrigacdo moral de seus proprietéridisigentes. Na empresa 2, todavia, além
de basear-se nos principios de seu proprietarini@ativas de RSC também se direcionam
para a construcdo de uma posicao diferenciada gaesenno seu ambiente competitivo, o

que pode ser constato por meio dos relatos dovwstado aquela empresa.
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Cabe destacar que este ndo seja um objeto persegeid empresa 1 de forma
explicita em sua abordagem e RSC, os relatos d@pesncarregada do tema na instituicao
permitiram compreender que a empresa tem buscadkas noetodologias e enfoques que
sirvam de referéncia para subsidiar a consolidagiarofundamento da maneira como o tema
é tratado, de modo a também conquistar melhorettades para o negdcio por meio destas
acoes.

Observou-se que as duas empresas pautam o temaisteEntabilidade e do
compromisso com as partes interessadas em suamaddes de principios e visao de
negoécio. No caso da empresa 2, de modo espec#fia@lorizagcdo dada as questdes de
sustentabilidade e responsabilidade social seaest proposta de valor da empresa, sendo
que em sua definicdo de RSC informada, ha enfogtee @ manutencdo das acbes em curto,

médio e longo prazo para uma entrega perene deasjmartes interessadas.

Ao se analisar como as empresas percebem as abosddg RSC no seu negécio,
verificou-se que na empresa 1 nem tudo o que aesagaz é percebido por seu potencial
beneficio social e ambiental gerado, especialmemesentido de que poderiam ser
trabalhados de forma articulada com a area de RB& potencializar seu impacto para a
reputacdo e visibilidade da empresa, bem comogaraximizacdo de beneficios na entrega
de valor as partes interessadas e ao proprio regé@bordagem de RSC internamente é
mais percebida no campo dos impactos sociais igee¢do que nos impactos da cadeia de

valor ou das dimensdes sociais do contexto comjetit

Na empresa 2, todavia, a abordagem de RSC é pamcetiegrada ao escopo de
negocios da empresa. O enfoque dado ao sistemastiogntegrada e a maneira como as
acoes sdo planejadas, monitoradas e considerasiggau®ssos decisorios, evidenciam que a
empresa percebe 0s potenciais impactos de suadiuvds de RSC, em niveis que vao além

da geracédo de impactos sociais genéricos.

Ao mesmo tempo, é valido destacar que ambas assagpreconhecem que o papel
da empresa na sociedade é importante e ultrapaf®etaira da geracdo de riqueza no
aspecto puramente econdmico. Para a entrevistadmpl@sa 1 o papel da instituicdo € o de
promover o desenvolvimento em varias areas e, ntexto das principais acdes de RSC que

hoje ela desenvolve (Projeto Aprendendo com Vaeé)de preparar pessoas para o futuro.

Para a empresa 2, o papel da organizacdo € o densergente catalizador de

mudancas, que incluem, dentre outros aspectos, npadde perfil de consumo e de
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consciéncia socioambiental. Tais abordagens masigengia com o que foi explicitado na
revisao bibliografica sobre o conceito @aple Bottom Line(ou o tripé da sustentabilidade,
também citado por um dos entrevistados) que eafafie as empresas existem para gerar
riqueza, mas que a contribuicdo mais direta que ebtalem fazer para o desenvolvimento

sustentével € a de criar valor econémico, socahkiental no longo prazo.

Verificou-se também que em ambos 0s casos astgsestbalhadas pelas iniciativas
de RSC pelas empresas envolvem problemas sociammbgentais, internos e externos a

organizacao e, de modo geral, conseguem atingirinsipais stakeholders da empresa.

Ao se categorizar as agoes de RSC desenvolvitis grapresas, com base no modelo
proposto por Porter e Kramer (2006) e no aporteicedque deu origem a matriz de
referéncia, foi possivel por fim, identificar elem@s de convergéncia entre as praticas de
Responsabilidade Social Corporativa e a estratigiaegocios de empresas pesquisadas, ao
passo em que se observou experiéncias de como aéissasmpresas vém evoluindo na

incorporacdo das praticas de RSC as suas estsatigiaegaocio.

Observou-se, por exemplo, que o maior volume deesagdentificadas nas duas
empresas, concentra-se no nivel da RSC Resporgea,significa agir como um bom
cidaddo corporativo, em sintonia com as preocugagdeiais existentes junto as partes
interessadas, e mitigando efeitos adversos exestemh cadeia de valor da empresa. No
entanto, as duas empresas também possuem inisiativaampo da RSC Estratégica, tanto
no nivel da transformacéo de atividades da cadeigatbr, quanto no nivel das dimensdes

sociais do contexto competitivo, mesmo que de farmas timida neste ultimo campo.

No nivel das acbes de Boa Cidadania desempenhatks gmpresas, foi possivel
confirmar que se tratam de agles relevantes parsocéedade, mas que n&do séo
significativamente afetadas pelas operacdes daesam@ nem influenciam a competitividade
empresarial no longo prazo, o que nao significdre@anto, que a empresa nao deva

desenvolvé-las ou apoié-las.

Deste nivel duas iniciativas, (Projeto AprendendonG/océ, na empresa 1 e Projeto
Primavera, na empresa 2) desempenham papel dequkeste portfélio das iniciativas
divulgadas, por tratarem-se de acoes relevantes,otgetivos claros e bem definidos, com
metas e indicadores de verificagdo que permitenmcampanhamento continuo de seus

resultados.
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S840 acgOes como essas que, conforme descrito n#& rdatrreferéncia, alcangam
resultados como maior visibilidade para o negdaixiliam no gerenciamento da reputacéo
da empresa e fortalecem as relagcbes com stakebolaerpasso em que dado suporte a
necessidades imediatas das comunidades em que eesampsta inserida, fortalece
institucionalmente outras organizacdes e entidademis e contribui com a conscientiza¢ao

socioambiental, dentre outras possibilidades.

Ainda no nivel da RSC Responsiva, mas adentrandocordexto das acfes
desenvolvidas para mitigar impactos da cadeia &, vabservou-se que as duas empresas
dedicam bastante atencdo as questbes ambientais eodais que se relacionam
especialmente, com o publico interno da organiza@avia, observou-se que na empresa 1,
a maior parte das acoes desenvolvidas neste rdeeériratada de forma articulada com a
divisdo de RSC, especialmente aquelas da areamtalbiBurante a visita, a entrevistada da

empresa 1, inclusive, relatou que é interessanémdyu se amplia o olhar sobre o que a
empresa faz, incluindo todas as interfaces e amalisas de maneira integrada.

Na empresa 2, a integracao entre as diversas (@rmbgental, social e econémica) nos
niveis interno e externo, € evidente e ficou dernada nos relatos do entrevistado de forma
clara. Nesta empresa, os dados gerados pelas @&d®SC geram dados que s&o cruzados
com as prioridades do negécio e, a partir dissadséinidos os projetos que séo considerados
relevantes para serem trabalhados.

Neste nivel, dentre os resultados mais provavessa @ negécio constam: o
gerenciamento da reputacdo da empresa, a manutdadéenca para operar, a reducao de
custos logisticos e operacionais, a minimizacdoedésrnalidades negativas e aumento dos
impactos positivos. Para a sociedade os resulfadegiveis, evidenciados também nas falas
dos entrevistados sdo a maior conservacao dossoscuaturais, a melhoria da oferta dos
produtos e servicos ofertados, a maior geracdcatialho e renda e a maior incluséo social e

produtiva das comunidades de entorno.

No nivel da RSC Estratégica, observou-se que as egresas vém evoluindo na
incorporacao das praticas de RSC a sua estratégimegbcios. Na empresa 1, este enfoque

ainda é mais timido e nao percebido no context@ttdmiicies da divisdo de RSC.

Este nivel possui duas dimensdes, a da transfooniasdatividades na cadeia de valor e a das
dimensdes sociais do contexto competitivo, qualinzlenfoque da “filantropia estratégica”

conforme descrito por Porter e Kramer (2006).
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No campo da transformagédo das atividades na cadieiavalor, a empresa 1
desenvolveu (ou esta desenvolvendo) casos intetess#e inovacdes para adocao de fontes
alternativas de energia (ex. biomassa, co-geragd@nergia) e de desenvolvimento de
produtos mais acessiveis (ex. os farinaceos), saaidaveis (as proteinas texturizadas e o0s
Oleos especiais) e que ecologicamente sdo menessagrs (biodiesel). A empresa 2 por sua
vez, jA tem histérico de protagonismo ao trazer parseu negocio 0s principios de
sustentabilidade, a exemplo do projeto Producés timapa e sustentavel com residuo zero e
da incorporacdo aos seus empreendimentos de tg@®fmara: uso de energia solar, captacao

da agua da chuva, etc.

As duas empresas adotam politicas de gestdo ideeggue favorecem o
acompanhamento detalhado pelas areas estratégi@apiesa e do proprio comité do SIG,
das diversas iniciativas ligadas a RSC desenvayiétas empresas. Os planos de controle e
monitoramento destes sistemas servem como mecamanaoavaliar as areas em que ha
avancos e outras que ainda exigem acdes de melleon&ibuindo com a evolugcdo das

agendas em cada area.

No campo da “filantropia estratégica”, considerpda Porter e Kramer (2006) como
as acbes que tém maior impacto para o negocioipaindas empresas, a andlise das
entrevistas mostrou que, apesar de itens comos®s &S de certificacdo, a participacdo em
comités e conselhos e as parcerias para fortalatong® cluster local, presente em ambas as
empresas, as acfes praticadas por elas nesteimidalsdo bastante timidas, considerando-se

a importancia e a amplitude de seu negacio.

Destaca-se que as duas empresas adotam sistengestde integrada, com varias
certificacdes, sendo que na empresa 2, inclusive, contempla a area especifica de RSC.
Entretanto, o que se destacou é que na empresabbya tenha sido citado e mencionado
como relevante, ndo houve evidéncias de uma mategracao da tematica da RSC no
contexto da Gestdo Integrada enquanto subsidiatégito a tomada de decisdo, além do
mais, ha o reconhecimento por parte da entrevisiedque as praticas de RSC ainda nao
incorporadas ao planejamento estratégico de mameisgabelecer vinculo com o negdcio e as

metas do negdcio, embora estejam empregando eg@rg@vancar neste sentido.

A busca por outras metodologias como a do Investion8ocial Privado e a do GRI,
por exemplo, demonstram a preocupacao da empresa@uir na adogao de ferramentas de
gestdo para a RSC, para que a sustentabilidadenwergendo incorporada nas diferentes

areas de negdcio e possa avancar.
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Na empresa 2, no entanto, embora as praticas tméste nivel ainda sejam singelas,
h& evidéncias de uma maior integracédo entre asgsate RSC e a estratégia de negocios da
organizacao. Por meio do sistema de gestao integeadmpresa define suas metas, formula
suas estratégias e define seus indicadores, levandoonta os critérios socioambientais da
area de RSC. A patrtir dai os resultados das agrasgnformacdes que subsidiam a tomada
de decisdo em nivel estratégico, gerando, comaamsio entrevistado, um circulo virtuoso
que amplia a atuacao socioambiental da empresa atjgos para a sociedade e para 0 meio

ambiente e ao mesmo tempo fortalece seus negocios.

Com estas experiéncias e com a aplicacdo do mddstacado na literatura, constata-
se que é possivel integrar as acdes de RSC aségstsade negocios das empresas, no
entanto, faz-se necessario uma boa dose de plamg@mnvisdo sistémica e integracdo. Para
uma empresa integrar a RSC a estratégia competdevanodo a gerar beneficios para a
sociedade e para 0 neg0cio, serd necessario dagasama boa analise de toda a cadeia de
valor, de modo a categorizar e classificar as gesssociais importantes para a empresa e a
sociedade, criando uma pauta social empresaridicgape afirmativa, que va além das
expectativas da comunidade, buscando oportunidades promover beneficios sociais e
econbmicos, simultaneamente. Uma pauta social cai® taracteristicas, conforme
destacaram Porter e Kramer (2006) nédo se limieggparacdo de danos, mas busca meios para
reforcar a estratégia empresarial com o avancouadges sociais.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O objeto do presente estudo centrou-se no temé&@adsua integracao as estratégias

de negdcios, como meio para a obtencéo de difeeswnpetitivo.

O estudo iniciou com a analise das questfes reladas a evolucdo do tema e das
teorias sobre responsabilidade social corporatisaséentabilidade. Para tal, realizou-se uma
ampla revisado da literatura a fim de analisar samento da importancia das acdes da
dimensdo socioambiental desenvolvidas por empresake sua relacdo com a discussao

acerca da sustentabilidade e da competitividade.

Em seguida foram estudadas as caracteristicas girairocesso de gestao estratégica
e das principais teorias sobre estratégia comyetitbonde foram analisados em maior
profundidade alguns modelos sobre estratégia déciuesy propostos por diferentes autores
(modelo das cinco forcas, das estratégias genégicks cadeia de valor e modelo da Visao

Baseada em Recursos).

Por fim, foram estudados alguns dos principais fesddisponiveis na literatura que
tratam do enfoque estratégico de RSC, tendo sitipadb como base para a aplicacdo da
pesquisa empirica o0 modelo de Porter e Kramer Q@€)2sobre a abordagem estratégica de
RSC.

Conforme demonstrado pelo levantamento bibliogoaficvisao classica do papel das
empresas perante a sociedade, que por muito teespmiu-se a funcdes como gerar bens,
prestar servicos e maximizar lucros passou, evaypassou a ser definida a partir de novos

enfoques e responsabilidades.

Estas novas responsabilidades levam em conta oeatesaumento da consciéncia
ambiental planetaria e o agravamento dos problesoagis, que contribuem para o
surgimento de uma série de necessidades emergensexiedade, fazendo crescer a pressao
para que as empresas assumam a responsabilidadenpelcto social e ambiental de suas

operacoes.

Com tais pressfes sociais e ambientais, as acéBS@Aeque inicialmente possuiam
um enfoque apenas filantropico, mesmo tendo traeidoontinuando a trazer beneficios
coletivos muito importantes, tornaram-se insufitgen para responder aos desafios e

responsabilidades aos quais as empresas estaotslazne
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Com isso, ampliaram-se o0s estudos que tentam fidantie compreender as
implicacbes estratégicas da RSC sobre a competitiei das organizagfes, visto que se
percebeu que o atendimento a certas necessidadegeses gera novas oportunidades para

as empresas, possibilitando a criacdo de valoalsegara o negocio.

Assim, a RSC e a sustentabilidade tornaram-se gk discussbées no campo da
estratégia de negoécios das empresas, especialdaqntelas que procuram tornar seu negocio

mais coerente com o novo cenario e desafios globais

Destaca-se, no entanto, conforme visto na litesague o simples engajamento
empresarial em atividades consideradas socialntes®nsaveis ndo garante a geracao de
beneficios para as empresas. A RSC somente lewacda de valor para a empresa e para a
sociedade simultaneamente, se tiver carater ggtaté estiver alinhada com a estratégia

organizacional.

Ao final da revisdo de literatura, foi proposta ummatriz de referéncia para
identificacdo e andlise da abordagem de RSC, c@®a ba modelo que trata do enfoque
estratégico de RSC proposto por Porter e Kramédg2@Para complementar e enriquecer o
estudo foi realizada uma pesquisa de campo, poo wheipesquisa exploratoria, do tipo
estudo de casos multiplos, em duas empresas sediadestado de Goias, uma do setor da

construcao civil e outra atuante no ramo de pr@rasato de soja, milho, girassol e canola.

Com as entrevistas realizadas foi possivel anaksamlacdes desenvolvidas pelas
empresas a luz do modelo adotado para a pesqdéesdificando-se evidéncias de como a
RSC pode ser integrada as estratégias delineadas gmpresas, na busca de diferencial

competitivo.

Apéds as andlises pdde-se constatar que as emgresasisadas possuem acdes de
RSC estratégicas que muitas vezes ndo sao largamdenigadas ao seu publico-alvo, ou
que, por ndo serem trabalhadas de forma integradarganizacdo, nem sempre sao

percebidas como parte do campo da RSC.

Do mesmo modo, verificou-se que entre as acOesémuelgum impacto, as de Boa
Cidadania, ou seja, as que sdo relacionadas agégsis responsivas, acabam recebendo
maior destaque na comunicacdo corporativa e sdquastém maior destaque junto a

sociedade.

Além disso, observou-se que as empresas tém vishgmbo oferecimento de

beneficios que incluem lazer e qualidade de vidagioa a educacdo continuada,
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profissionalizacdo dentre outras agbes, como umtggam competitiva para a atracdo e a
retencdo dos melhores talentos que fardo a diferemcseu crescimento.

O estudo também demonstrou que a adesdo a inadatw@luntarias de regulacéo,
certificacdo e auditoria, mostra uma preocupac&oetapresas em ir além das exigéncias
legais. As duas empresas atuam em segmentos orglesades com relacdo aos impactos
socioambientais de suas operagOes podem ser cgivifis, no entanto, a postura proativa
adotada lhes auxilia a se manterem em conformidaheas questdes legais, antecipando-se a

novas regulamentacées e eventuais pressdes externas

Entre as empresas analisadas, foi possivel verifjpe ambas possuem acdes nas
quatro etapas propostas por Porter e Kramer (2008a extensédo e diversidade das acoes
desenvolvidas, nota-se que ambas procuram, em @aiarenor grau, integrar as acdes de
RSC ao negocio principal, conforme discutido portétoe Kramer (2006). Ainda assim,
percebe-se uma boa oportunidade de maior integrdgfopraticas de RSC a estratégia
competitiva das empresas.

5.1 LimitacGes e Contribuicdes do Estudo

O estudo realizado na presente dissertacdo trazlrogdes para a academia e para as
organizacdes do campo empresarial, no que tangstado sobre a integracdo entre RSC e
estratégia competitiva. Caifiui com a sistematizacdo de referenciais teorietsvantes
sobre o contexto histérico e as principais abondsgke FSC, bem como sobre o processo
de gestdo estratégica, com modelos de referén@ainjegram estes dois temas (RSC e
Estratégia). Além dis, contibui paa ampli@a o conhecimentosobre & implicactes
estratégica da RSC para os negdcios. No entanto, é importante destpe tal estudo possui

limitacOes.

A principal limitacdo é que se trata de um estuxlplogatorio, com o objetivo de
ampliar o conhecimento acerca do tema, por issopugsbilita genealizacdo de resultados
encontadcs. A andlise dos casos estudados sugere que o maiiledlado é adequado para
identificar e analisar a abordagem de RSC, coremider seu enfoque estratégico. Mas
estudos em empresas de portes e segmentos digtimdesn trazer novas contribuicdes a

proposta aqui apresentada.

Sugere-se que estudos futuros sejam conduzidos g@ieacdo do modelo em

empresas de outros segmentos e de portes distikeoemenda-se também a realizacao de
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estudos que contemplem a analise da percepcéaibbsgs beneficiados pelas acbes de RSC
desenvolvidas pelas empresas, bem como, estudtade®lpara a mensuracdo real dos

beneficios informados.
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APENDICE A — PROTOCOLO DE PESQUISA DO ESTUDO DE CASO

I. Visdo Geral do Projeto de Estudo de Caso

O objetivo do projeto de estudo de caso é anatisapraticas de responsabilidade
social corporativa, conduzidas por empresas irddalam Goias. Tal investigacdo tera carater
exploratério e qualitativo, e se utilizara da téande estudo de caso multiplo holistico. O
intuito € identificar os elementos que orientam @miulacdo das estratégias de
responsabilidade social nas empresas pesquisaaspdb a analisar como a RSC pode ser

integrada a estratégia competitiva das empresas.

As unidades de andlise serdo os colaboradoresrelas £omunicacdo e Marketing,
Meio Ambiente, Gestdo da qualidade ou diretamemigpBnsabilidade Social, por serem as

areas de contato, ou, normalmente encarregadatcaegdo das acdes de RSC.

O estudo de casos multiplos, com analise holisticatipo de pesquisa que melhor se
adapta as caracteristicas do estudo proposto. @ dela, sera possivel analisar em
profundidade as caracteristicas das estratégigeredivas da dimensdo socioambiental das

empresas pesquisadas.

Diante disto, os casos a serem analisados nedialhioa procuram atender aos

seguintes requisitos:

» Empresas de destacada relevancia em seu mercatieagéo;
Empresas que realizam a¢cdes no campo da respataadbisocioambiental;
Empresas de diferentes setores de atuacao;

Empresas situadas no estado de Goias;

YV V VvV V

Empresas que apresentem receptividade quanto agtaoga pesquisa.

As empresas foram selecionadas para compor a pasgmdo em vista que, além de
atender tais requisitos, também estivessem reladamna publicacdo da Revista Cores, da
FIEG, no ano de 2011, como exemplos de empresag gigsenvolviam acdes neste campo,
conforme relatos divulgados relacionados a segeddzfio da pesquisa sobre o estagio das
praticas de RSC, desenvolvida pela FIEG no angian{@010).
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II. Procedimentos de Campo

» Aspectos metodoldgicos: pesquisa de natureza expil@ com uso do método de
estudo de casos multiplos do tipo holistico (unédéadica de analise) nas empresas
foco do estudo de caso.

» As unidades de analise serdo gerentes, coordesadareanalistas, das areas
encarregadas pela articulacao das acoes de R Inpassas pesquisadas.

» Fontes de evidéncia: entrevista dirigida, levantgmede dados secundarios e
observacao direta informal.

> Instrumento de coleta de dados: roteiro de entievis

[ll. Responsavel pela pesquisa

» Pesquisadora: Neusa Maria Ravaroto

IV. Guia para o Relatorio Final

1. Andlise de dadosPara a analise dos dados, serdo seguidas as retzoytes
propostas para este tipo de pesquisa: i) Levantandws dados relativos aos casos; ii)
Identificacdo de padrdes entre os dados; iii) Coagém dos coletados com a literatura
existente.

2. Apresentacdo do relatério final: apresentacdo escrita dos dados coletados,

das analises realizadas e das conclusodes relevantes
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APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTA

Dados do Entrevistado
Cargo:

Area:

Tempo na éarea:

Tempo na empresa:

Parte |: Caracterizacdo da Empresa e do Ambiente degocios
Em qual/quais ramo(s) a empresa atua?
Ha quanto tempo a empresa foi criada? Qual € sgena? (nacional/multinacional)

Quais regides de atuacdo da empresa? (paisengstadicipios...)

w0 NP

Qual é o tamanho da empresa em relagdo ao searfegito e numero de colaboradores?

Parte II: Sobre as estratégias competitivas

5. Em quais mercados a empresa atua? (Ex. habitag@itapacondominios, alimentos, energia,
etc.)

6. Quem s&o os principais clientes da empresa?

7. Quais areas de negdcio/departamentos da empresan ped consideradas mais diferenciadas
e eficazes para a sua estratégia competitiva?

8. Quais sdo os produtos ou servicos mais diferensiafimtados pela empresa?

9. Qual é o posicionamento adotado pela empresa egéceho ambiente competitivo?

Parte Ill: Sobre a abordagem de RSC

10.0 que vocé compreende por RSC?

11.Como vocé caracteriza a RSC praticada pela empresa?

12.Hé& quanto tempo a empresa desenvolve acdes de RSC?

13.Qual vocé acredita que seja o papel da empresacielade?

14.Sobre a questao orcamentéria para RSC e sua est@duqual dos modelos de gestédo a
seguir é adotado pela empresa?
( ) Destina verba, em orgamento anual, para desap@dtrocinios e/ou contribuicdes
filantropicas
( ) Terceiriza as acdes de RSC por meio da cagtiatde agéncia de publicidade

( ) Possui instituto/fundacéo propria para o giestina verba anual
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() Trabalha ela prépria as suas acfes de RSC,&cemespecifica encarregada deste tema,
sem orgcamento proprio
() Trabalha ela propria as suas acdes de RSC acemespecifica encarregada deste tema,
com orcamento proprio
( ) Adota modelo de colaboracédo ou parceria cayarozagcées da comunidade
15. Quais sao os principais publicos envolvidos nagsd@ RSC desenvolvidos pela empresa?
16. Quais sao as principais questdes/temas abordadgeatecas de RSC desenvolvidas pela
empresa?
17.Quem define os temas e a¢Bes de RSC da empresaifeiarganizacional)? Quais critérios
séo usados nessa definicdo?
18. As propostas e as acdes de RSC sao divulgadasprasat® Como as areas funcionais séo
envolvidas?
19. A empresa realiza algum tipo de monitoramento &ap&o de resultados de suas acdes de
RSC? Como?
a. A que nivel organizacional sao reportados os redo#?
b. Como estes resultados sdo utilizados dentro daesalpr
20.Quais séo as principais dificuldades encontradesipgplementar as iniciativas no campo

socioambiental?

Parte IV: Em relacéo as praticas de RSC

Impactos Sociais Genéricos - Boa Cidadania

21.A empresa Promove, Participa ou Contribui com carhas, atividades ou projetos socio
assistenciais, esportivos, culturais ou ambiemiaisociedade? (ex. Campanhas solidarias em
geral: arrecadacao de roupas, alimentos, matesawares, livros, e brinquedos; eventos;
plantio de mudas, etc.)

22.A empresa apoia e/ou financia o desenvolvimentatig@glades de ONGs? (Ex. Hospitais,
centros de reabilitacéo, etc.). De que maneiradseatece?

23.A empresa realiza atividades promocionais e puétieis com enfoque socioambiental?
Quais?

24. A empresa promove ou incentiva iniciativas de vtatiado corporativo junto aos seus

colaboradores? De que forma?
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Impactos Sociais da Cadeia de Valor - Mitigar danosausados por atividades da cadeia
de valor

25. A empresa desenvolve iniciativas para o tratameuatdescarte adequado dos residuos
gerados em seu processo produtivo? (Ex. coletiveelratamento de efluentes, estacbes de
descarte, etc.)

26.A empresa faz algo para controlar a poluigdo caupadveiculos proprios?

27.A empresa adota tecnologias ou sistemas de quelfke o processo de gestao da producao
que auxiliem na reducéo do desperdicio e uso efeide recursos?

28.A empresa adota medidas de seguranca no trabgkstao de riscos?

29. A empresa desenvolve programas de treinamentor&aéo para seus colaboradores?

30.A empresa desenvolve acdes de saude laboral eladalde vida no ambiente de trabalho?

31.A empresa mantém relacéo e dialogo com sindicatos?

32. A empresa possui ouvidoria ou sistema de atendorfeamtais de comunicacdo com clientes,
fornecedores e sociedade?

33.A empresa prioriza a contracdo de trabalhadoresatasnidades de seu entorno/do entorno
de seus empreendimentos?

34.A empresa possui codigo de ética e disseminac&aldes?

Impactos Sociais da Cadeia de Valor -Transformar atidades da cadeia de valor para
beneficiar a sociedade e ao mesmo tempo fortale@eestratégia

35.A empresa adota fontes alternativas de energiaa adodutos com menor impacto ambiental
ou promove a reducao ou a reutilizacédo de recursos?

36.A empresa promove a conscientizacao de seus flaraisre clientes para o uso racional de
recursos ambientais ou descarte adequado de regeluaiso racional de sacolas, descarte
adequado de embalagens, separacao de residuas sétidnomia de agua, etc.)? Se sim,
quais ag¢Oes sao realizadas?

37.A empresa incorpora a diversidade como valor opgaimnal? Se sim, como isso é feito?

38.A empresa adota medidas em observacéo a questfiés descriminacédo, combate ao
trabalho forcado ou trabalho infantil na selecaseles fornecedores?

39. A empresa prioriza a selecao de fornecedores cancdoduta ambiental e/ou social?

40. A empresa promove iniciativas de incluséo de pessom deficiéncia em sua equipe
(producéo) ou para o atendimento a clientes? (&yay de trabalho para pessoa portadora de
deficiéncia, vagas preferenciais nos espacos dearsam, atendimento preferencial, etc.)

41. A empresa desenvolve acdes que beneficiam os depesdde seus colaboradores?
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42.A empresa possui normas instituidas com relacéanagaréncia e politicas de boa
governanga?

43. A empresa investe em acdes de P&D com foco na gdovde seus produtos e servigos a
partir da perspectiva socioambiental?

44.0s produtos e servicos desenvolvidos pela empresa beneficios sociais, como alimentos
mais saudaveis, produtos mais acessiveis (baseiggfou produtos ecologicamente
corretos?

45. A empresa ja desenvolveu algum produto ou senaguoaesposta a demandas sociais
bésicas (saude, alimentag&do, moradia, comunicagadito etc.) com produtos e modelos de
comercializagdo acessiveis aos consumidores conopoecursos? Se sim, isso representou
receita incremental e lucros?

46.A empresa utiliza indicadores e relatérios paraimedomunicar seu desempenho

econdmico, ambiental e social?

Dimensdes Sociais do Contexto Competitivo - Filardpia estratégica que alavanca
recursos para melhorar areas relevantes do contexttnmpetitivo

47.As praticas de RSC desenvolvidas pela empresagrosgmculo com sua atividade principal
(core business)?

48. As atividades de RSC da empresa levam em contéepnab sociais e ambientais internos e
externos a organizacao que podem afetar o desempentegdcio?

49.Essas praticas contribuem para a geracao de heseftmndmicos e sociais grandes e
distintos, no médio e longo prazo?

50.A empresa é certificada ou reconhecida por érgéaosgllamentacéo e controle em alguma
categoria relacionada ao seu ramo de negociosagiagao social? (selos, certificacdes,
ISOs)

51. A empresa participa de comités, grupos de trab@alhautros coletivos externos relacionados
a discussédo de temas sociais e ambientais? (ekXésdematicos, conselhos de politicas
publicas, etc.)

52.A empresa promove acfes para formacéo e/ou qagkitccde fornecedores locais?

53. A empresa promove outras agoes de fortalecimentbudter local?

54.Como a comunidade interage com a empresa e coroegeas iniciativas de RSC
desenvolvidas?

55.Vocé acredita que as iniciativas de RSC desenevidtla empresa contribuem para o

aumento da sua competitividade no mercado? Como?



