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RESUMO

RELAQC)ES ENTRE ESTRUTURA E ESTRATEGIA DE RSC COM CAPACIDADES
DINAMICAS: UMA PROPOSTA DE FRAMEWORK
AUTORA: Emanuelly Comoretto Machado
ORIENTADOR: Prof. Dr°. Gilnei Luiz de Moura

Este estudo foi desenvolvido com o objetivo de identificar as relacdes existentes entre
a Estrutura e Estratégia de Responsabilidade Social Corporativa (RSC) com as Capacidades
Dinamicas. Para o alcance do objetivo geral proposto, inicialmente, buscou-se analisar a
gestdo dos stakeholders das organizagdes investigadas. A seguir, procurou-se identificar as
praticas de RSC e classifica-las entre reativas e proativas. Apos, buscou-se verificar em qual
nivel de fase da estrutura de RSC as organizagdes investigadas se encontravam utilizando o
modelo proposto por Maon, Lindgreen e Swaen (2010). E, por «ultimo, buscou-se
compreender a estratégia de RSC utilizada pelas organizagdes investigadas e utilizando como
base a literatura proposta por Sirsly e Lamertz (2008). Para tanto, realizou-se uma pesquisa de
carater exploratorio-descritivo, de natureza qualitativa, concretizada por meio de um estudo
de caso com multiplas unidades de analise. Participaram desse estudo trés organizacdes
localizadas nos estados de Santa Catarina e Rio Grande do Sul. Para a coleta de dados foram
analisados documentos disponiveis nos websites das organizacdes e realizacdo de entrevistas
com os principais colaboradores responsaveis pela area de Responsabilidade Social
Corporativa das organizacdes, sendo o protocolo elaborado a luz dos modelos utilizados.
Apos, os dados foram analisados seguindo a andlise de contetdo proposta por Bardin (2011).
No que se refere aos resultados encontrados, destaca-se que a Alfa por apresentar
caracteristicas do Estagio Estratégico desenvolve a Capacidade de Aprender. A Beta por
estar em um estégio que é considerado de transi¢do Estagio de Cuidado possui a Capacidade
de_Interacdo ja bem definida, mas, devido as suas particularidades, comeca a apresentar
caracteristicas relativas da Capacidade de Aprender. Por fim, a Gama por estar em estagio
de maior evolucdo e manifestar atributos tanto do Estagio Estratégico como do Estagio de
Transformacdo j& consegue desenvolve tanto a Capacidade de Aprender como a
Capacidade _de Mudanca. Logo, por meio da aplicacdo do modelo proposto é possivel
concluir que ndo necessariamente uma organizacdo precisa apresentar caracteristicas apenas
de um estagio ou de uma capacidade, ela pode apresentar caracteristicas de dois ou mais
estagios bem como estar em uma fase de transicdo entre as capacidades e apresentar
caracteristicas de mais de uma capacidade. Portanto, Capacidades Dinamicas de RSC ou
conforme foi denominado nesse estudo RSC Dinamica é necessaria quando uma organizacao
passa por um processo de amadurecimento das questfes de RSC e passa de um estagio para
outro. Também, mesmo encontrando e classificando as praticas/acbes de RSC proativas das
organizac0es, verifica-se que nenhuma organizacao é totalmente proativa, caso contrario nao
existiria a necessidade de aprendizado para o desenvolvimento de capacidades dindmicas para
se estabelecer relagcbes com a sociedade. De modo geral, as abordagens tedricas que serviram
como fundamentos para o desenvolvimento da presente pesquisa, juntamente com as
constatacGes empiricas encontradas trouxeram contribui¢des tanto para o contexto académico
quanto para o contexto empresarial.

Palavras-chave: Estrutura de RSC. Estratégia de RSC. Capacidades Dindmicas. RSC
Dinamica.






ABSTRACT

RELATIONS BETWEEN STRUCTURE AND STRATEGY CSR WITH DYNAMIC
CAPABILITIES: AFRAMEWORK PROPOSAL
AUTHOR: Emanuelly Comoretto Machado
ADVISER: Prof. Dr°. Gilnei Luiz de Moura

This study was developed with the purpose identify the relationships between the
Structure and Strategy of Corporate Social Responsibility (CSR) and Dynamic Capabilities.
In order to achieve the general objective, it was initially sought to analyze the stakeholder
management of the organizations investigated. Next, we tried to identify CSR practices and
classify them as reactive and proactive. After that, we tried to verify in which phase level of
the CSR structure the organizations investigated were using the model proposed by Maon,
Lindgreen and Swaen (2010). Finally, we sought to understand the CSR strategy used by the
investigated organizations and based on the literature proposed by Sirsly and Lamertz (2008).
For that, an exploratory-descriptive research, of a qualitative nature, was carried out through a
case study with multiple units of analysis. Three organizations located in the states of Santa
Catarina and Rio Grande do Sul participated in this study. Data collection was analyzed
through the websites of the organizations and interviews with the main collaborators
responsible for the Corporate Social Responsibility area of the organizations. protocol in the
light of the models used. Afterwards, the data were analyzed following the content analysis
proposed by Bardin (2011). With regard to the results found, it is important to note that Alfa,
because it presents characteristics of the Strategic Stage, develops the Ability to Learn. The
Beta because it is in a stage that is considered to be a Transition Stage of Care has the
Interaction Capacity already well defined, but due to its particularities, it begins to present
relative characteristics of the Ability to Learn. Finally, the Gama for being in a stage of
greater evolution and manifesting attributes of both the Strategic Stage and the
Transformation Stage can already develop both the Ability to Learn and the Ability to
Change. Therefore, through the application of the proposed model it is possible to conclude
that not necessarily an organization needs to present characteristics only of a stage or a
capacity, it can present characteristics of two or more stages as well as being in a phase of
transition between capacities and characteristics of more than one capacity. Therefore,
Dynamic Capacities of CSR or as it was denominated in this study CSR Dynamics is
necessary when an organization goes through a process of maturing of the CSR issues and
passes from one stage to another. Also, even finding and classifying the CSR practices /
actions of organizations, it is verified that no organization is totally proactive, otherwise there
would be no need for learning to develop dynamic capacities to establish relationships with
society. In general, the theoretical approaches that served as foundations for the development
of this research, together with the empirical findings found, contributed to both the academic
context and the business context.

Keywords: Structure of CSR. CSR Strategy. Dynamic Capabilities. CSR Dynamics.






LISTA DE FIGURAS

Figura 1 - Piramide da responsabilidade SOCial..........cceeiieiiieiicciiiie e 39
Figura 2 - Sintese da Responsabilidade Social Corporativa Proativa .........cccceeeecieeeieciieeeccieee e 48
FIgura 3 - MOdElO de PESOUISA ...uvviiiiiiiieiieiieee ettt ettt ettt e e sttt e e s st e e s sbae e e s sbteeessbaaeessseeeessasseeessnns 55

Figura 4 - Etapas do Processo da PESOUISA.....ieiicuureeiiciiieeieiieeeeeciteeeeeitteeeesireeeeesssteeessassaeessssseeeesnsseeessnns 66






LISTA DE QUADROS

Quadro 1 - Definigdes de stakeholders por FTEEMAN .......cccccuveeeeiiiieeeeiieeeecteeeecire e e esare e e esaae e e esaraee s 28
Quadro 2 - DefinigOes de STAKEROIELS ............ooeccuveeeeeciiee ettt e e e e s aae e e e saarae s 29
Quadro 3 - DefiniCA0 d@ SEAKEAOIAELS .........ccooneeieeeee ettt e e e e ecrare e e e e e e e abraeee e e e eeenannes 34
Quadro 4 - Temas emergentes do discurso da RSC nos Ultimos cem anos .........cccceeeecvveeeeciveeeecnnnenn, 43
QUAAro 5 - DIMENSBOES 0@ RSC...coueiiiiiiiiiieiiiiiee ettt e e sttt e s st e e s s eare e e e ssraee e ssnbeeeesasaeeeessaeeesnssseeesnnssaeean 44
Quadro 6 — Defini¢cdo do grau de centralidade, especificidade e visibilidade. .......cccccceeecuviieveeeiinnnnns 62
QuAadro 7 - Categorias dE @NAIISE ......ccccuviii it et e e e e e atae e e e enraee s 69
Quadro 8 - Perfil oS ENtreVistatdos ..uouuuiiiiiciiieiciiie ettt ettt e e st e e e s saaae e e ssnraeeeenanraeeen 69
Quadro 9 - Operacionalizagdo do MOdelo de PESQUISA ..uevivcrreieiiiiiieiiiiee e eriree e erree e esrre e e e sareee s 72
Quadro 10 - Trajetdria da Alfa com foco em agBes de RSC .....eeeeiiiieeciieeecceee e 77
Quadro 11 - Andlise de documentos da Alfa — Estrutura de RSC.........ccoveiiiieeniiiiniieenic et 79
Quadro 12 — Mapa de stakeholders da Alfa............eeoe e eanns 81
Quadro 13 — Projetos do website Fale COM 0 POIO .....c..uuiiiiciiiiicciiee ettt 90
Quadro 14 - Analise de documentos da Alfa — Estratégia de RSC........cccceeveciiiieeiiieeeeniieee e 94
Quadro 15 - Macro 0bjJetivos da Alfa........eciiiiiiiiiieiee ettt e e e ee e e e e e e e abraaee e e e eeenannes 95
Quadro 16 - Trajetéria da Beta com foco em ag0es de RSC ....eeeevieeeeciiiie e e 102
Quadro 17 - Analise de Documentos da Beta ......ccuueeiiciiieiiiiiie et 103
Quadro 18 — Praticas/Ac¢Bes de RSC da empresa Beta..........coveeeeveeeiveeiiee e eree e 107
Quadro 19 - Analise de Documentos da Beta — Estratégia de RSC.......cccceeeecieeeeccieee e 110
Quadro 20 - Trajetdria da Gama com foco em agdes de RSC ......uvvieeiiiiiieiiieee et 116
Quadro 21 - Andlise de DocUMENTOS da GAMA ...ccouiiiiiiiiiiiieiieeeiee ettt et e sre e s e sareesbeeeaeees 117
Quadro 22 - Descrigdo dos Programas de RSC da Gamaa........eeeeeeieicciiiirieeeiecciiiiieee e e e eecnveneeee e e e eenens 123
Quadro 23 - Andlise de DocumMENTOS da GAMA ...ccouiiirieeiiiiieieeriee et rire e sre e s e sireesbeeeaeees 126

Quadro 24 — Localizagdo dos casos no modelo de pesquisa Proposto........ccceeeeecveeeeecveeeeeeveeeeennes 134






LISTA DE ABREVIATURAS

ABERJE - Associacdo Brasileira de Comunicacdo Empresarial
BOVESPA - Bolsa de Valores de Séo Paulo

CDP - Carbon Disclosure Program

CD - Capacidades Dinamicas

COMDICA - Conselho Municipal dos Direitos da Crianga e do Adolescente
DMLU - Departamento Municipal de Limpeza Urbana

ECT - Economia dos Custos de Transacgédo (ECT)
FEDERASUL - Federacdo das Associacdes Comerciais e Servicos
GRI - Global Reporting Initiative.

HDF - High Density Fiberboard

IDHO - Indicador de desenvolvimento humano organizacional
ISE - indice de Sustentabilidade Empresarial

ONU - Organizagdes das Nagdes Unidas

ONG - Organizagdes N&do Governamentais

OSCIP - Organizacédo da Sociedade Civil com Interesse Publico
PSC - Performance Social Corporativa

PNRS - Politica Nacional de Residuos Sélidos

PSQT - Prémio SESI Qualidade no Trabalho

PP - Producao de Polipropileno

RSC - Responsabilidade Social Corporativa

SCFV - Servico de Convivéncia e Fortalecimento de Vinculos
SQF - Sistema de Qualificacdo de Fornecedores

VBR - Visdo Baseada em Recursos

DCV - Visdo de Recursos Dindmicos



SUMARIO

AINTRODUGAD ...ttt sttt en st en s ene s anen 16
LI OBUIETIVOS ...ttt ettt e h e st e st e b e e bt e bt e s bt e sae e sate et e e beesbeesaeesaeesaee 20
1.1.1 ODBJELIVO GEIAL ...ttt sttt sn e 20
1.1.2 ODjetiVos ESPECITICOS ....ecveiiitieiecieceee sttt sttt st st e b e sre e 20
L2 JUSTIFICATIVA ettt sttt s h et b e et be et e s b e et e bt sae et e sbeeaeenaes 20

. REFERENCIAL TEORICO ...ttt ssn s ssesas s nas 26
2.1 TEORIA DOS STAKEHOLDERS: ORIGEM E DEFINICOES .......ooooveveeieeeeeeeeee e, 26
2.1.1 Tipologias dos StAKENOIETS........c.coiririririeeeeeer e 31
2.1.2 Relacgéo da Teoria dos Stakeholders com a RSC ........cccoevieviiiniiniinceeeeee 35
2.2 RESPONSABILIDADE SOCIAL CORPORATIVA ...ttt 37
2.2.1 Estratégias de Responsabilidade Social Corporativa...........ccceeeeeevieeveeniieeeseieece e 45
2.3 CAPACIDADES DINAMICAS: ORIGENS E DEFINICOES ... 49
2.4 PROPOSTA DE UMA ARTICULACAO TEORICA ......ouoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e, 53

. METODO DE PESQUISA ..ottt ses s essas s sas s s ansssnesssssnaenes 64
3.1 CARACTERIZAGCAO DA PESQUISAL.......oomeeeieeeeeeeeereeseseeeeseesessas s sesessesessesssssssasssnanns 64
3.2 ETAPAS DO PROCESSO DA PESQUISA ...ttt 65
3.3 A ESCOLHA DOS CASOS ...ttt ettt sttt sttt e be e bt e sbeesbe e st e saseenaeens 66
3.4 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOQOS ...ttt 67
3.5 TECNICA DE ANALISE DOS DADOS ......ovvumrummrimremnerseesseeessessssesssssssssssssesssssssssssessseees 70

. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS......cveeeereeeeeeeseeeseresseseeeeseseeeseseessees 74
A1 CASO A ALFA ettt st et b e s h et bttt he et bt et b e sae et e 74
4.1.1 HiStOrico da OrganiZaG0 ..........ecueueruerierieriereeieieeeeestestesteseesaeeeeeseesessessesaessessesenseneesessesses 74

4. 1.2 ESErULUIA 08 RSC ...ttt 79

4. 1.3 EStratégia 8 RSC.......ccveeeieieeieieeteetesteste ettt sttt et besaeste s e bt e e e e eneens 94
4.2 CASO B BETA ..ottt sttt she et bt et e bt s bt et sb et besae et e 98
4.2.1 HistOrico da OrganizZaga0 ..........cceeeererueriesiesieieieeeeetestestestessessesseseeseesessessessessessesseseesseseess 98
4.2.2 ESITULUIA 08 RSC ...ttt 103
4.2.3 EStratégia 08 RSC.....cueeieieceececte ettt sttt ettt ettt e st e ebeeabesbeeaaebesanenrenns 110
A.3 CASO € GAMA ettt ettt sttt b e e b e s bt e s ae e sateeabe e beesbeesaeesaneeaee 112
4.3.1 HistOrico da OrganizZagai ..........cceceeerrerrereerieeeeeeeseetestestessessesaeseseeseeseesessessessesessessesessens 112
4.3.2 ESrUtUrA 08 RSC ..ottt 117

4.3.3 EStratégia 8 RSC.......ccueeeieieeiieieeteses ettt st be e ae bbb b e s e e enaeneas 126



4.4 PANORAMA DOS CASOS. .......ccoecvvvrnenne.
5. CONSIDERACOES FINAIS ......ooeverrererena.
5.1 CONSIDERACOES GERAIS.....................

5.2 PRINCIPAIS CONTRIBUICOES FORNECIDAS PELA PESQUISA ......c.ovvivereireierenann,

5.3 LIMITACOES DA PESQUISA...................

5.4 SUGESTOES E DIRECIONAMENTO PARA ESTUDOS FUTUROS. ........ccccoovnreirrrrirenann,

REFERENCIAS ...t eee e seseesnens

APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTAS



16

1. INTRODUCAO

Nos ultimos anos, a relacdo entre 0s negocios e a sociedade tem testemunhado uma
mudanga significativa na visdo tradicional classica do negécio de maximizagdo dos agentes
econdmicos para uma perspectiva mais ética que analisa o impacto dos negdécios na sociedade
(SAFWAT, 2015). Essa mudanca, conforme exposto por Safwat (2015), é correspondente a
uma série de fatores que contribui para moldar essa nova relacdo, como por exemplo, a
globalizacdo que impds certa pressdo sobre as empresas para a melhoria de sua imagem, o
aumento do poder dos consumidores que forgou as empresas a se tornarem mais conscientes
do efeito destrutivo de suas a¢des, a forca crescente dos ativistas da sociedade civil em muitos
paises que contribuiu para dificultar as atividades realizadas pelas empresas que antes
detinham certa liberdade maior e, por fim, as regulamentacdes governamentais que hoje estéo
muito mais estritas.

Como resultado da imposicao desses fatores a revisdo da relacdo entre negocio e
sociedade tornou-se inevitavel. Sendo assim, o papel das empresas na sociedade precisa ser
redefinido, mais do que nunca, as empresas perceberam que tém a necessidade de administrar
0 seu complexo conjunto de relagcbes com as suas partes interessadas de modo mais proativo.
Isto ndo inclui apenas a gestdo dos stakeholders diretos do negdcio, como clientes ou
acionistas, mas também as partes interessadas da sociedade (DREWS, 2010). Em
consequéncia, a identificacdo do papel e das responsabilidades das empresas na sociedade tem
aumentado a busca e a preocupac¢do de muitos estudiosos ha décadas. Assim, tem havido uma
onda de noc¢bes envolvendo os temas de responsabilidade social corporativa, ética nos
negocios, gestdo dos grupos de interesse, sustentabilidade e cidadania corporativa
(SCHWARTZ; CARROLL, 2008), que tentam examinar essa complexa relacao.

Neste estudo as relagdes entre negdcios e sociedade sdo tratadas sob a Otica da
Responsabilidade Social Corporativa (RSC). A este respeito, a RSC pode ajudar a assegurar a
aceitacdo de uma empresa pela comunidade ou por outras partes interessadas importantes da
sociedade (DREWS, 2010). Sob esse prisma, a expectativa de que uma empresa deve agir
para o bem social mais amplo (MATTEN; MOON, 2008) ¢é agora um principio fundamental
dos negdcios (LYONS et al., 2016). E neste contexto que emerge a teoria dos stakeholders
(FREEMAN, 1984; PARMAR ET AL., 2010) alertando os gestores para terem em conta as
expectativas e 0s compromissos das suas partes interessadas (BOURNE; WALKER, 2006) de

modo a criar uma rede que pode afetar ou ser afetada pelos stakeholders (FREEMAN, 2010).
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Por isso a importancia para a organizacdo em identificar quem sdo o0s seus principais
stakeholders de modo a acomodar as suas reivindicagdes, reconhecendo que as a¢des de RSC
de longo prazo dependem das relagbes de cooperacdo com essas partes interessadas
(FREEMAN, 2010). Neste contexto, a RSC envolve as praticas empresariais adotadas
voluntariamente que vdo além dos requisitos regulatérios exigidos, a fim de apoiar ativamente
o0 desenvolvimento econdmico, social e ambiental e contribuir de forma ampla e positiva para
a sociedade (TORUGSA; O'DONOHUE; HECKER, 2013).

Existem inumeras razGes por tras da motivacdo de uma organizacdo se engajar em
RSC. Conforme destaca Vogel (2005, p.2) “algumas empresas optam por se comportar de
forma mais responsavel na auséncia de requisitos legais. Alguns sdo estratégicos, outros
defensivos e outros ainda podem ser altruistas”. Sendo assim, neste trabalho a RSC sera
abordada sob o ponto de vista estratégico. Na pratica, isso significa que as empresas que
conseguem desenvolver a RSC estratégica poderdo criar mais valor ao longo de um periodo
de tempo maior do que aquelas que ndo entendem o valor estratégico da RSC para a empresa
ou a ignoram completamente. (CHANDLER, 2015).

A abordagem estratégica da RSC acaba sendo um tema de bastante relevancia na
atualidade, visto que, as empresas melhores estruturadas e adaptadas a esta tematica estardo a
frente no ambiente empresarial. Logo, o contexto da estratégia de RSC envolve a dependéncia
do sucesso corporativo nas relagdes e interagcbes entre uma organizacdo e suas partes
interessadas (FANG et al., 2010). No entanto, a tentativa de posicionar a Responsabilidade
Social Corporativa (RSC) como estratégia ndo € algo novo. Desde a década de 1980 até hoje,
autores como Carroll (1979) e Porter e Kramer (2006), dentre outros, refletem sobre a forma
como as organizacGes devem responder as demandas dos stakeholders, ajustando estas as suas
estratégias, a fim de criarem valor. Estudiosos como Galbreath (2009) e Maon, Lindgreen e
Swaen (2010) alertam para a real necessidade da implantacdo de uma postura efetiva de RSC,
vinculada e alicercada na estratégia corporativa, de modo a refletir um direcionamento da
cultura que esteja alinhado a uma insercédo efetiva das preocupacdes sociais € ambientais ao
negaocio.

Nesse caso, a nocdo de RSC deixa de ser meramente filantrpica para ser um
complemento da estratégia principal do negocio (CHANDLER, 2015). Em vista disso, a ideia
de aliar 8 RSC a uma perspectiva estratégica € aqui vista como para além da realizacao
equilibrada de resultados econdmicos, ambientais e sociais, da compreensédo tradicional do
triple bottom line (ELKINGTON, 2004). Neste esforco, buscou-se nas contribui¢cbes dos

tedricos da Economia Evolucionaria, em especial a discussdo sobre capacidades dindmicas
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(Dynamic Capabilities'), proposta por Teece et al. (1997), um caminho teérico para a
compreensdo da estratégia corporativa. Este mesmo autor enfatiza a capacidade das
organizacOes de se adaptarem rapidamente a um ambiente e 0 seu impacto no desempenho
organizacional, argumento este utilizado como o cerne deste estudo.

No entanto as capacidades dindmicas tradicionais ndo atenderiam as questdes chaves
necessarias para abordar as preocupacgdes dos diversos stakeholders (DENTONI; BITZER;
PASCUCCI, 2016). Logo, a presente pesquisa apresenta o conceito de RSC Dinamica de
modo a trazer contribui¢es para que as organizacfes possam gerenciar e resolver 0s seus
problemas perante as demandas de suas partes interessadas (VERONA; ZOLLO, 2011) e
responder as rapidas mudancas que a sociedade impde. Em vista disso, argumenta-se que a
RSC dinamica pode ser entendida em termos de quatro outras capacidades: Capacidade de
detectar os stakeholders; Capacidade de interagir com os stakeholders; Capacidade de
aprender com os stakeholders; e, por fim, Capacidade de mudar com os stakeholders, as quais
foram inspiradas em trabalhos empiricos anteriores (DENTONI; BITZER; PASCUCCI,
2016). Entende-se que tais capacidades desenvolvem-se a partir de trés fases (Relutancia,
Compreensdo e Integracdo) que se subdividem em sete estagios (Descartado, Autoprotecéo,
Busca por conformidade, Busca por capacidade, Cuidado, Estratégica e de Transformacédo) de
acordo com o modelo de desenvolvimento da RSC propostas por Maon, Lindgreen e Swaen
(2010) cada qual contando com acdes estratégicas especificas (SIRSLY; LAMERTZ, 2008).

Alguns esforcos teoricos ja foram realizados no sentido de incorporar a perspectiva de
capacidades dinamicas para explicar os efeitos das estratégias de RSC no desempenho
organizacional (FANG et al., 2010) e, de contribuir em uma definicdo tedrica mais rigorosa da
construcdo de RSC estratégica e da identificacdo de precursores especificos da firma para o
sucesso da RSC estratégica (RAMACHANDRAN, 2011). Diferente desses autores, este
estudo visa incorporar a perspectiva das capacidades dinamicas para explicar de que forma
uma empresa adquire e mantem bons e continuos relacionamentos com a sociedade a partir da
relcdo existente entre estrutura® e estratégia de RSC. Neste caso, a RSC ndo se limita a um fim
altruista a estratégia, ou seja, a filantropia ou a uma obrigacéo ética, isto é, a um cddigo de
conduta (GALBREATH, 2009), mas vai além ao afirmar que a RSC é vista como uma

capacidade de continuamente adaptar e readaptar os relacionamentos com 0s Seus

1 O termo capabilities aqui é utilizado em referéncia ao conceito de Teece et al. (1997).
2 0 termo estrutura aqui é utilizado em referéncia aos que os autores Maon Lindgreen e Swaen (2010)
utilizam e ndo remete a Teoria de Estruturacdo de Giddens (1984).
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stakeholders, de modo a manter tais relacionamentos e garantir, assim, uma visdo estratégica
de RSC.

Em que pese as contribuicdes das perspectivas aqui expostas, elas direcionam para o
entendimento que o processo de adocado de uma postura socialmente responsavel é visto como
0 desenvolvimento de capacidades de relacionamento e didlogo com a sociedade e
gerenciamento dos stakeholders que impulsionam para o desenvolvimento das
responsabilidades corporativas. Neste aspecto, reside o carater dinamico da RSC, aqui
entendida como RSC Dinamica.

Levando em consideragdo o que foi exposto até o momento e vislumbrando a
definicdo de um foco primario para o desenvolvimento deste trabalho, definiu-se o seguinte
problema para nortear esta pesquisa: “Como identificar as relagdes existentes entre a
Estrutura e Estratégia de RSC com as Capacidades Dinamicas”?

Busca-se a partir desse questionamento compreender a relacdo da estrutura e da
estratégia de Responsabilidade Social Corporativa na criacdo e manutencdo dos
relacionamentos com seus stakeholders de modo a desenvolver capacidades dinamicas
especificas denominadas, nesse estudo, como RSC Dindmica. A fim de compreender tal
questionamento foi realizado um estudo com 3 organizagOes de setores distintos, mas que
devido a sua atividade fim necessitam manter um bom relacionamento com suas partes
interessadas de modo que tal relacionamento contribui para a sobrevivéncia do negécio. No
entanto, cada organizacdo apresenta caracteristicas diferentes de estrutura e de estratégias de
RSC adotadas o que contribuiu para o enriquecimento deste trabalho. A adequacdo destas
organizacOes a problematica e a contextualizacdo apresentadas levam-nos a compor o objeto
de andlise da presente pesquisa. Ainda, ressalta-se que este € um tema de relevancia na
medida em que as questdes sociais vém ganhando destaques e que ao desenvolver as
capacidades especificas de RSC as organizacfes terdo um diferencial competitivo para a
sobrevivéncia nesse mercado de rapida mudanca.

Para a compreensdo do posicionamento contemporaneo, sao utilizadas, como aporte
tedrico, as contribuicdes de Maon Lindgreen and Swaen (2010), Sirsly e Lamertz (2008) e
Dentoni, Bitzer e Pascucci (2016). Dada a contextualizagdo e, da mesma forma, exposta a
problematica da pesquisa, faz-se necessario, na proxima secao, apresentar os objetivos que

fundamentam esta dissertacao.
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1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo Geral

Identificar as relacbes existentes entre a Estrutura e Estratégia de RSC com as

Capacidades Dindmicas.

1.1.2 Objetivos Especificos

a) Analisar a gestdo dos stakeholders das organizacGes investigadas;

b) Identificar as praticas de RSC e classificar entre reativa e proativa;

c) Verificar em qual nivel de fase da estrutura de RSC as organizacGes investigadas se
encontram;

d) Compreender a estratégia de RSC utilizada pelas organizagdes investigadas.

e) Propor um framework para identificar as relacdes existentes entre a Estrutura e

Estratégia de RSC com as Capacidades Dinamicas.

1.2 JUSTIFICATIVA

Apesar de ndo ser recente, o debate sobre a Responsabilidade Social Corporativa
perdura até hoje. Um dos motivos, conforme expde Wood (2010), é o fato de a RSC ser o
conceito mais amplamente utilizado na literatura para se referir as relagcdes entre empresas e
sociedade. RelacOes essas que continuam no cerne das operacdes das empresas pelo fato de
que hoje elas estdo inseridas em um ambiente cada vez mais transparente, em que 0S
stakeholders estdo mais ativos e mais engajados do que nunca e, além disso, possuem
elevadas expectativas. A crescente pressdo das partes interessadas para que as empresas levem
em consideracdo a extensdo total de seus impactos levou a uma mudanca de paradigma de
gestdo (BARON, 2001). Subjacente a esta necessidade, nota-se uma crescente literatura sobre
0 dever das empresas de demonstrar responsabilidade perante os seus stakeholders
(CUMMING, 2001), bem como um aumento dos esforcos de prestacdo de contas das grandes
empresas globais nas Gltimas décadas (KOLK, 2008).
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Como corroboram Muthuri e Gilbert (2011, p. 467), "em esséncia, a RSC aborda o
papel e as responsabilidades das empresas na sociedade”. Nesse sentido, 0 sucesso em longo
prazo das empresas e a sua capacidade de gerar valor sdo agora percebidos como
influenciados pela capacidade que eles demonstram de agir responsavelmente, respeitando
todas as partes interessadas e o ambiente natural (MARQUES-MENDES; SANTQOS, 2016).
Logo, a ideia de cumprir com as suas responsabilidades perante a sociedade, por meio de
praticas de RSC, requer modificacBes nas estratégias do negocio.

A literatura ja demonstrou a existéncia de uma aproximacéo da temaética de RSC aos
estudos do campo da estratégia (PORTER; KRAMER, 2002, 2006; McWILLIANS, SIEGEL,
WRIGHT, 2006; MAON; LINDGREEN; SWAEN, 2010; FANG et al., 2010). Inclusive,
expbe que se a RSC ndo for incorporada na estratégia, as empresas correm 0 risco de
equiparar a RSC apenas como codigos de ética, relatérios do Triple Bottom Line e campanhas
de relagcdes publicas (GALBREATH, 2009). Ainda, de acordo com Galbreath (2009), tais
abordagens sdo bastante limitadas, defensivas e muitas vezes desconexas da estratégia do
negocio. A diferenca entre as empresas que fazem RSC alinhadas as suas estratégias e as que
ndo o fazem é, portanto, uma maior sensibilidade as necessidades e preocupacfes da ampla
gama de stakeholders da empresa. Ao esforcar-se por atender as necessidades e preocupacées
de suas partes interessadas, as empresas que se envolvem nessas atividades de uma forma
mais genuina e auténtica achardo que os beneficios associados sdo sustentados porque o
esforco € mais eficaz e melhor valorizado (CHANDLER, 2015).

Dessa forma, Chandler (2015) enfatiza que a RSC alinhada a estratégia equivale a
criacdo de valor no ambiente de negdcios complexo e dindmico de hoje, isto é, aquelas
empresas que conquistam este alinhamento poderdo criar mais valor ao longo de um periodo
de tempo maior do que aquelas empresas que ndo entendem o valor estratégico da RSC para a
empresa ou a ignoram por completo. No entanto, alinhar RSC a estratégia, a missao e a visao
corporativa representa um desafio para as organizacdes (GALBREATH, 2009). Desse modo,
a ideia das Capacidades Dindmicas pode colaborar nesse sentido, pois, conforme expbem
Dosi, Nelson e Winter (2000, p.2) a “capacidade é a lacuna que preenche o espago entre a
intenc¢do e o resultado”, isto €, a organizacdo pode dizer que possui uma capacidade quando
ela consegue alcangar o resultado e este possui uma semelhanca definitiva com o que foi
pretendido. Em outras palavras, pode-se dizer que a ideia das capacidades seria de contribuir
desde a formulacdo das estratégias de RSC até o resultado da implementac&o, uma vez que, 0

que vai preencher esse hiato € a capacidade que cada empresa possui.
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Autores como Wu, He e Duan (2014) ja afirmaram que as empresas que possuem
capacidades dindmicas serdo capazes de desenvolver e implementar estratégias e praticas de
RSC de uma forma mais eficaz. Eles ainda enfatizam que as capacidades dinamicas para o
gerenciamento da RSC podem ser definidas como as habilidades das empresas em atender as
expectativas dos stakeholders, que evoluem rapidamente, modificando intencionalmente as
capacidades funcionais para a busca simultanea de beneficios econdmicos, ambientais e
sociais (WU; HE; DUAN, 2014). Essa definicdo vai ao encontro da concepcdo de capacidades
dindmicas como as capacidades de ordem superior (WINTER, 2003) para mudar as
capacidades funcionais que se tornam inadequadas para lidar com os desafios emergentes da
RSC (HART; DOWEL, 2010).

Dessa forma, identificar como que as empresas podem alinhar as praticas de RSC as
suas estratégias de negdcio sob a perspectiva das Capacidades Dindmicas para criar e manter
bons e continuos relacionamentos com a sociedade torna-se relevante para o enriquecimento
da producdo académica na area. Visto que, nesse estudo, ndo sera exposto a visao tradicional
do modelo de RSC estratégico continuamente estabelecido, mas sim a uma releitura frente as
demandas do novo ambiente, de modo a abranger o novo questionamento da nova economia
institucional, em especial das CD, ao trazer a discusséo da RSC Dinamica.

Na literatura, identificaram-se alguns estudos que buscaram investigar a relacdo da
RSC com Capacidades Dindmicas, porém as contribuicdes dessa associacdo focaram em
explicar a influéncia na vantagem competitiva (RAMACHANDRAN, 2010) em esclarecer os
efeitos no desempenho organizacional (FANG et al., 2010) e, por fim, clarificar as
implicacGes no desempenho financeiro (ZALI; SHEYDAYAEE, 2013). Além disso, surgiu
um pequeno nimero de estudos que sugerem que as empresas podem usar capacidades
dindmicas para desenvolver suas estratégias de desenvolvimento sustentavel como resposta
aos requisitos de responsabilidade social das partes interessadas (ARAGON-CORREA,;
SHARMA, 2003), bem como a Viséo de Recursos Dindmicos (DCV) existente na literatura se
concentra principalmente em como as capacidades dindmicas podem facilitar a obtencéo da
base econémica dos negdcios (TEECE ET AL., 1997; WINTER, 2003; ZAHRA et al., 2006).
Existe, portanto, uma escassez de pesquisa explicando as capacidades dindmicas que podem
ser aplicadas ao gerenciamento de RSC para atender simultaneamente o0s objetivos
econémicos, ambientais e sociais. (WU, HE, DUAN, 2014). Bem como, também se percebe
que nenhuma das contribuicdes citadas acima tentou explicar a influéncia dessa vinculagéo,
estrutura e estratégia de RSC com capacidades dindmicas para a criacdo de valor de uma

empresa, em especifico, na criacdo e manutencao dos relacionamentos com stakeholders.
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Portanto, a justificativa tedrica para a realizacdo do presente estudo € o seu potencial
de contribuicdo a teoria sobre como as empresas podem usar suas capacidades dinamicas para
atender as mudancas rapidas das expectativas de responsabilidade social das partes
interessadas por meio da criacdo e manutencao de relacionamentos com as partes interessadas.
E, em termos préticos, o estudo assume relevancia pela contribuicdo que podera prestar a
gestdo das organizages, possibilitando uma melhor compreensdo sobre como as praticas de
RSC alinhadas a sua estratégia pode contribuir para o desenvolvimento de um ambiente

propicio a interacdo e didlogo com seus stakeholders.

1.3 ESTRUTURA

Com base no exposto, este estudo esta estruturado em 5 capitulos. O Capitulo 1
apresenta além da introducdo, a definicdo da problematica da pesquisa, 0s objetivos geral e
especificos, a justificativa e a estrutura do presente estudo. No capitulo 2, apresenta-se o
referencial tedrico que serviu de alicerce para o desenvolvimento deste projeto. O qual se
encontra subdivido em 3 secdes. Inicialmente, foi abordada a teoria dos stakeholders ja que
esta serviu como base para o desenvolvimento desta dissertacdo. Apds é apresentado a
evolucdo do conceito de Responsabilidade Social Corporativa e a contribuicdo desta tematica
para a literatura e como subitem é abordado sobre as estratégias de RSC nas empresas. Na
sequéncia, apresenta-se sobre as Capacidades Dindmicas, sua origem, seu conceito e sobre as
capacidades que serviram como base para este estudo. Posteriormente, com base no que foi
exposto é apresentado uma proposta de articulacdo tedrica, denominada nesse estudo como
RSC Dinamica.

No capitulo 3 encontram-se 0s procedimentos metodoldgicos adotados para o alcance
dos objetivos delineados neste estudo. No qual, o capitulo subdivide-se em 5 partes.
Inicialmente apresenta-se a caracterizacdo da pesquisa, seguido das etapas do processo da
pesquisa. Apds sdo apresentados os critérios para escolha dos casos, 0s procedimentos de
coleta desses dados e, por fim, a técnica de analise desses dados.

O capitulo 4 apresenta a descricdo e analise dos resultados da pesquisa divididas em 4
partes: Caso A, Caso B, Caso C e, por fim, um panorama geral dos casos analisados. Dentro
de cada item dos casos, ainda, encontra-se uma subdivisdo que apresenta o histérico de cada

caso, sua estrutura de RSC e, por fim, casa estratégia identificada em cada organizagé&o.
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No capitulo 5, encontram-se as consideracfes finais do estudo, divididas em quatro
secOes. Na primeira secdo, retomam-se 0s objetivos do estudo e os principais resultados
encontrados, buscando realizar uma andlise conjunta de cada organizacao. Na secao seguinte,
apresentam-se as principais contribuicdes, praticas e empiricas fornecidas pela pesquisa.
Posteriormente, encontram-se as limitagdes do estudo, e por fim as sugestdes e

direcionamentos para estudos futuros.
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2. REFERENCIAL TEORICO

O papel fundamental deste capitulo é apresentar o arcabougo tedrico sobre o tema
estudado. Para tanto, a primeira secdo é dedicada a teoria dos stakeholders que serviu como
base para a realizacdo dessa pesquisa. Na proxima secao é apresentada a contextualizacdo do
conceito e evolugdo da Responsabilidade Social Corporativa e das estratégias de RSC.
Posteriormente, é apresentado o topico sobre a origem e evolucdo das Capacidades
Dinamicas, em especifico, das capacidades utilizadas em RSC e, por fim, é apresentada a
proposta de um framework para relacionar a Estrutura e Estratégia de RSC utilizada pelas

organizagdes com as Capacidades Dindmicas.

2.1 TEORIA DOS STAKEHOLDERS: ORIGEM E DEFINICOES

A teoria dos stakeholders tem sua origem, de acordo com Freeman e Mcvea (2000),
principalmente na sociologia, no comportamento organizacional e na politica de interesses
dos grupos especificos como a formulagdo e implementacdo pelos administradores de
processos para satisfazer todos 0s grupos que possuam interesse na empresa. No cenario
internacional passou por trés periodos importantes: incubacdo de 1984-1991; crescimento
incremental e desenvolvimento da teoria de 1991-1998; e maturidade iniciado por volta de
1999 (LAPLUME; SONPAR; LITZ, 2008). Desde entdo, tornou-se mais do que uma simples
teoria de gestdo estratégica e passou a ser caracterizada como uma vasta tradicdo em pesquisa
(MCVEA; FREEMAN, 2005). Neste contexto, identificar, gerir, aproximar e envolver 0s
diversos stakeholders das empresas é uma tarefa absolutamente necessaria a0 sucesso e
prestigio empresarial (OLIVEIRA; RODRIGUES; CRAIG, 2013).

De modo geral, a teoria analisa as relacGes entre a organizacao e os seus stakeholders
e em que medida € que estes sdo afetados pelas empresas e vice-versa (PARMAR et al.,
2010). Em resumo, trata-se de uma abordagem administrativa que enfatiza 0 gerenciamento
ativo do ambiente do negocio, dos relacionamentos entre os participantes e a consequente
promogcéo dos diferentes interesses. Freeman e Mcvea (2000) também observam que a teoria
esta progredindo dentro de quatro linhas distintas de pesquisa em administracdo de empresas:
planejamento corporativo, teoria de sistemas, responsabilidade social corporativa e teoria
organizacional.

Na linha do planejamento estratégico, surge a concepcao de que estratégias de sucesso

sdo aquelas que integram os interesses de todos os stakeholders ao invés de maximizarem a



27

posi¢do de um Unico grupo em detrimento dos demais. Por sua vez, na linha da teoria de
sistemas e da teoria organizacional enfatiza-se a ideia de que as empresas séo sistemas abertos
que se relacionam com diversas partes externas a eles, tornando-se necessaria, portanto, a
elaboracdo de estratégias coletivas que otimizam o sistema como um todo, além do
reconhecimento de todos os relacionamentos dos quais as empresas dependem para sobreviver
a longo prazo.

Finalmente, a linha da responsabilidade social corporativa ndo poderia ser considerada
um grupo tedrico formalizado, mas uma série de abordagens de casos empresariais e de testes
empiricos que buscariam enfatizar e demonstrar a importancia da construcdo de
relacionamentos fortes e confiaveis e de uma boa reputacdo com todos 0s grupos externos a
organizacdo para o sucesso de uma administracdo (FREEMAN et al., 2010). Ainda, para
Freeman et al. (2010) a Teoria surgiu para tentar compreender e resolver trés problemas de
gestdo que séo interconectados entre si. O primeiro problema seria o de entender como que 0
valor é criado e comercializado, o problema de se conectar ética e capitalismo e, por fim, o
problema de ajudar os gestores a pensarem sobre gestdo de tal modo que os dois primeiros
problemas sejam abordados.

J& o termo stakeholder apareceu no campo da Administragdo, pela primeira vez, em
um memorando interno do Instituto de Pesquisa de Satanford (Stanford Research Institute —
SRI) em 1963. O objetivo era designar essa palavra para “todos os grupos sem os quais a
empresa deixaria de existir” (FREEMAN; MCVEA, 2000, pg.2). Ainda, de acordo com esses
autores, nessa lista constariam acionistas, empregados, clientes, fornecedores, credores e a
sociedade. A definicdo do termo mais utilizada ainda € a proposta por Freeman (1884) que
afirma que os stakeholders sdo qualquer grupo ou individuo que afeta ou é afetado pelo
alcance dos objetivos da empresa. Este autor apresenta as primeiras justificativas plausiveis
sobre a gestdo de stakeholders e reforca a importancia do mundo nas decisbes empresariais.

O termo, desde entdo, passou por algumas mudancgas ao longo dos anos, visto que,
recebeu diversas contribuicdes das mais diversas teorias e areas cientificas. O proprio
Freeman, ao longo do tempo, modificou o seu conceito e inseriu pequenas nuances fruto da
sua investigacdo e da aplicacdo de outras areas, como a ética, a teoria dos custos de transacéo,
a teoria da agéncia, a teoria feminista, entre outras. De maneira geral, Freeman manteve-se
fiel a ao seu conceito original e apenas alterou algumas palavras, mais do que o conceito, para
expressar o mesmo significado e reforcou, nos Gltimos anos, a necessidade das empresas de
criarem valor com e para os stakeholders referindo-se que nenhum deles esta sozinho nesta
criacdo de valor (PARMAR et al., 2010).
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Quadro 1 - Defini¢des de stakeholders por Freeman

Freeman e Reed (1983)

Qualquer grupo ou individuo que pode afetar a
obtencdo dos objetivos da organizacdo ou que €
afetado pela obtencdo dos objetivos por parte da
organizagao.

Freeman (1984)

Qualquer individuo ou grupo que possa afetar a
obtencdo dos objetivos organizacionais ou que €
afetado pelo processo de busca desses objetivos.

Freeman e Gilbert (1988)

S40 os grupos que podem afetar ou ser afetados pela
organizacdo, ou seja, aqueles com o0s quais a
organizacdo tem uma relacdo de dependéncia mutua.
Os autores introduzem a questdo da criacdo de valor.

Evan e Freeman (1988)

Stakeholders sdo grupos que sdo beneficiados ou
prejudicados, cujos direitos sdo violados ou
respeitados pelas a¢bes da corporagéo.

Freeman (1994)

Stakeholders sdo todos os participantes no processo
humano que criam valor para as organizacgdes.

Freeman et al. (2007)

Os stakeholders devem ser orientados para a criacdo e
negociacao de valor para a organizacdo que deve ser
sustentavel ao longo do tempo.

Freeman et al. (2010)

Stakeholders como qualquer grupo ou individuo que
pode afetar ou ser afetado pela realizagdo de um
proposito da organizagdo

Fonte: Elaborado pela autora com base em Lopes (2015).

Se a definicdo de Freeman é considerada como a mais difundida, a proposta de

Friedman (1970) pode ser considerada como a mais elementar, em razdo de defender que o

objetivo das organizacGes é a de maximizacao do lucro e que, devido a isso, possui apenas 0

acionista como unico stakeholder. O autor ainda argumenta que o objetivo das organizagdes é

o lucro e a medida que sdo administradas com este fim geram ganhos para toda a sociedade.

Além desses dois autores, existe uma infinidade de defini¢des do termo propostas por outros,

para uma melhor compreenséo foi desenvolvida a Quadro 2.
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Quadro 2 - Defini¢oes de stakeholders

SRI (1963)

Todos 0s grupos sem 0s quais a empresa ndo pode
existir.

Friedman (1970)

Todos os acionistas da empresa

Freeman (1984)

Qualquer individuo ou grupo que possa afetar a
obtencdo dos objetivos organizacionais ou que é
afetado pelo processo de busca desses objetivos.

Carroll (1991)

Grupo ou individuo que interage com a empresa e que
com ela tem interdependéncia, tendo uma "estaca",
reivindicagdo ou interesse nas operagdes e decisdes da
empresa.

Savage et al. (1991)

Savage et al. (1991) Stakeholders inclui aqueles
individuos, grupos e outras organizaces que tém um
interesse nas accdes de uma organizagdo e tém a
capacidade de a influenciar.

Hill e Jones (1992)

Todos os constituintes que tém uma reivindicagdo
legitima sobre a empresa (...) estabelecida através da
existéncia de uma relacdo de troca que fornece a
empresa com recursos criticos (contribuicdes) e em
troca espera que cada um dos seus interesses sejam
satisfeitos (por incentivos).

Clarkson (1994)

Stakeholders assumem certas formas de risco como
resultado de ter investido alguma forma de capital,
humano ou financeiro, ou alguma coisa valiosa para a
empresa ou sdo colocados em risco como resultado
das atividades da empresa.

Wicks et al. (1994)

Grupos que interajam com, deem sentido e
interpretacdo a organizacdo

Starik (1994)

Qualquer entidade que surja naturalmente que afeta ou
possa ser afetado pelo desempenho da organizacdo.

Clarkson (1995)

Pessoas ou grupos que tém ou reivindicam
propriedade, direito ou interesse numa organizacéo e
nas suas atividades passadas, presentes e futuras.
Essas reivindicacOes, direitos ou interesses sdo
resultado das transacGes ou das acGes realizadas com a
organizacdo e podem ser legais, morais, individuais ou
coletivas.

Donaldson e Preston (1995)

Todos 0s grupos que tiverem interesses legitimos na
atividade corporativa da organizacéo.

Jones (1995)

Qualquer grupo ou individuo com poder para afetar o
desempenho da empresa e que tenha uma participa¢éo
nesse desempenho.

Atkinson et al. (1997)

Um stakeholder é um individuo ou um grupo, dentro
ou fora da organizagdo que consegue influenciar o seu
desempenho.

Campbell e Alexander (1997)

Os stakeholders sdo grupos que mantém uma relagcdo
comercial com a empresa e com quem a empresa deve
ganhar / manter a sua lealdade.

Hummels (1998)

Sao todos os individuos ou grupos que conseguem
legitimidade organizacional para participarem no
processo de decisdo porque sdo afetados pelas
praticas, politicas e agdes das organizagoes.

Carroll (1999)

Grupos ou pessoas relacionados com negécios que
devem ser considerados nas acbes ou atividades de
responsabilidade social da empresa.
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(Continuacéo)

Stakeholders sdo organizacbes ou individuos que
possam ser significativamente afetados pelas
GRI (2000-2006) atividades, produtos e/ou servicos da organizacao e
cujas acOes possam afetar significativamente a
capacidade da organizacdo de implementar as suas
estratégias e 0s seus objetivos com sucesso.

Stakeholders sdo individuos ou constituintes que
contribuem, voluntaria ou involuntariamente, para as
Post et al. (2002) atividades de criacdo de valor de uma organizacao e
que, por isso, assumem 0 risco e/ ou Sdo Sseus
potenciais beneficiarios

O termo stakeholder é definido como uma pessoa ou

Donaldson (2002) grupo que beneficiardo ou poderdo ser prejudicados
pelas atividades da empresa.
Orts e Strudler (2002) Participantes de uma empresa que carregam algum

risco econémico.

Um stakeholder é um individuo ou um grupo que é

Phillips (2003) objeto legitimo de atengdo dos gestores e da
organizagao.
Gago e Antolin (2004) Os stakeholders sdo todos os que afetam e séo

afetados pelas decisbes da empresa

Um stakeholder é qualquer individuo ou grupo que
Fassin (2009) mantém uma participacdo na organizacdo da mesma
forma que um acionista possui acées.

Stakeholders sdo todas as entidades que estdo mais

Harrison et al. (2010) préximos e associados com 0s objetivos e operacoes
da empresa.
Garriga (2014) Stakeholders sdo os grupos ou individuos que

contribuem, substancialmente ou ndo, para 0 processo
de criacdo de valor da empresa.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Lopes (2015).

Percebe-se que existe coeréncia e certo alinhamento nas definicBes de stakeholders
por parte das definicbes dos autores descritos acima. Na perspectiva que envolve riscos, 0S
stakeholders passam a ser pessoas ou grupos que possuem ou reivindicam propriedade, direito
ou interesse numa organizacdo e nas suas atividades passadas, presentes e futuras
(CLARKSON, 1995). Na perspectiva do processo de criagdo de valor, sdo individuos ou
constituintes que contribuem de forma voluntaria ou involuntariamente para as atividades de
criacdo de valor de uma organizacao e gque, por isso, assumem 0 risco e/ou sdo seus potenciais
beneficiarios (POST et al., 2002; GARRIGA, 2014), mas devem ser considerados apenas
aqueles que estdo proximos e se identificam com os objetivos e operacGes da empresa
(HARRISON et al., 2010) e apenas 0s que tém uma participa¢do na organizacao e que podem
afetar o seu desempenho (ATKINSON et al, 1997; JONES, 1995; FASSIN 2009).

Ja na abordagem de justificativa ética, os stakeholders seriam todos os que tivessem
interesses legitimos na atividade corporativa, de modo a obterem beneficios e, portanto, ndo

existiriam motivos para a priorizagdo de um conjunto de interesses em detrimento de outros
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(DONALDSON; PRESTON, 1995). E, por fim, stakeholders ainda podem ser individuos ou
grupos que conseguem legitimidade organizacional para participarem no processo de deciséo
simplesmente porque sdo afetados pelas praticas, politicas e acGes de uma organizacdo
(HUMMELS, 1998) ou individuos ou grupos que devem ser o0 objeto legitimo da atencéo dos
gestores e da organizagdo (PHILLIPS, 2003).

Em diversos estudos observam-se muitos argumentos favordveis a teoria dos
stakeholders, afirmando que com esta teoria a organizacdo possui uma postura administrativa
mais estratégica, favorecendo a geracdo de inimeros beneficios para a empresa. Defensores
dessa teoria, como Donaldson e Preston (1995), afirmam que h& necessidade dos
administradores reconhecerem os diferentes grupos envolvidos e seus interesses especificos e
neste sentido a teoria dos stakeholders constitui-se uma importante referéncia, uma vez que
permite verificar a influéncia de cada um dos grupos envolvidos com a organizagao,
entendendo como esta influéncia acontece. Nesse sentido, o proximo subitem desse capitulo

sera destinado para explicar as diversas tipologias existentes sobre o termo stakeholder.

2.1.1 Tipologias dos Stakeholders

Identificar os stakeholders é fundamental a qualquer debate sobre a natureza das
relacbes entre organizagcOes e partes interessadas (GREENWOOD, 2007), no entanto, sua
simples identificacdo é bastante dificultosa e, por isso, a maior parte dos pesquisadores opta
por defini-los de acordo com as suas funcdes econémicas genéricas ou pela importancia para
com a organizacdo (CRANE; RUEBOTTOM, 2011). Em sua obra, Freeman (1984), procura
explicar a relagdo da empresa com o seu ambiente externo e o seu comportamento dentro
desse ambiente, dessa forma, identificou onze grupos distintos: fornecedores, governo,
comunidade local, proprietarios, defesa do consumidor, clientes, concorrentes, midia,
empregados, defesa do ambiente e, por fim, grupos especificos. De acordo com o autor, esses
stakeholders foram identificados pela sua capacidade de afetar ou de serem afetados pelas
realizagdes dos objetivos da organizagdo (FREEMAN, 1984).

Goodpaster (1991) apresenta uma classificacdo similar onde considera a capacidade do
stakeholder de afetar ou de ser afetada pela organizacgdo, a Unica excegdo € que este divide a
classificacdo por grupos: estratégicos e morais. O primeiro grupo incluiu todos os que
possuem poder para afetar a organizacéo e que esta, por sua vez, deve dedicar uma especial
atencdo. J& o segundo grupo inclui os stakeholders que séo afetados pela organizacgdo e que,

devido a isso, é necessario que se estabeleca um relacionamento ético. Outra divisao foi a dos
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stakeholders voluntério e involuntérios, proposta por Clarkson et al. (1994), que teve como
critério o grau de exposicdo e aceitagdo do risco. Nesta classificacdo os stakeholders
voluntarios seriam aqueles que suportam algumas formas de risco como resultado de terem
investido capital humano ou financeiro, ou mesmo alguma coisa de valor na organiza¢do. Em
contrapartida, os stakeholders involuntarios seriam aqueles que estariam expostos ao risco
como resultado das atividades da organizacao.

Ja Clarkson (1995) divide os stakeholders de acordo com o seu nivel de
interdependéncia com a organizagdo que assenta na existéncia de relaces contratuais formais.
Nessa classificacdo, os stakeholders podem ser primarios que incluem todos aqueles sem os
quais a organizacdo ndo pode sobreviver, que tém um grande nivel de interdependéncia e que
mantém contatos formais com a organizacdo, como por exemplo: acionistas e investidores, 0s
empregados, os clientes e os fornecedores assim como a comunidade ou as entidades oficiais
que tém capacidade para regular o mercado ou criar legislacdo especifica do setor de atividade
onde a empresa atua;, e, também, podem ser classificados como secundarios que se
caracterizam por influenciarem ou serem afetados pela organizacdo, mas que nao tém contatos
formais com a empresa e ndo Sdo essenciais a sua sobrevivéncia, sao eles: comunidades
locais, os bancos, as seguradoras e o publico em geral.

Outro modelo de classificacdo conhecido € o proposto por Mitchell et al. (1997), no
qual, investigaram as percep¢des dos gestores sobre as caracteristicas dos stakeholders, bem
como a sua saliéncia, relativamente a trés aspectos: poder, legitimidade e urgéncia. Da
interacdo destes trés atributos formaram sete categorias que permitem estabelecer prioridades
e definir quais os interesses que serdo atendidos, denominados de: adormecido, dominante,
discricionario, dependente, perigoso, definitivo e exigente. Phillips (2003), no entanto, utiliza
apenas o critério da legitimidade de Mitchell et al. (1997) para distinguir os stakeholders e
classifica-os como normativos ou derivados. Os normativos sdo aqueles para quem a
organizacdo tem uma obrigagdo moral ou de justica: podem ser os acionistas, os clientes, 0s
empregados, os fornecedores e a comunidade local. Os derivados s&o os grupos ou individuos
que podem prejudicar ou beneficiar a organizagdo, mas para quem a organizagdo ndo tem
obrigagdo moral, estes seriam: a concorréncia, os ativistas, os terroristas e as midias.

A classificacdo de stakeholder que estende o conceito de empresa e inclui ndo sé as
relacdes entre organizacdo e stakeholder, mas as relacdes entre os stakeholders, tanto interno
guanto externo, pode ser atribuida a Post et al. (2002). Estes autores destacam o papel das
relagdes dos stakeholders na criagdo de riqueza na organizacdo a longo prazo, distribuindo-os

por trés grupos distintos: recursos basicos (empregados, investidores e os clientes /
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utilizadores); estrutura da industria (sindicatos, legisladores, distribuidores e joint ventures); e
arena politica social (comunidade local e cidadaos, governos e organizagdes privadas).

Ja a proposta de Fassin (2009) volta as origens da teoria (FREEMAN, 1984) e
apresenta uma nova classificacdo de stakeholder: classicos, stakewatchers e stakekeepers. Os
classicos seriam 0s grupos de interesse que possuem uma verdadeira participacdo na empresa,
possuem um interesse real positivo e de lealdade para com a empresa, sdo eles: 0s
colaboradores, clientes e fornecedores. Os stakewatchers integram os grupos de pressao que
ndo possuem um interesse direto, mas que protegem os interesses dos stakeholders classicos,
assumindo o papel de substitutos ou intermediérios, estes por sua vez, sdo conhecidos como
0s grupos de pressdo. Por fim, os stakekeepers seriam aqueles que ndo possuem qualquer
relacdo com a organizacdo, mas que exercem uma influéncia e pressdao sobre as suas
atividades, estes ultimos conhecidos como os reguladores.

Em 2010, Fassin integrou mais um grupo, os stakeseekers que seriam aqueles que
pretendem ter uma voz ativa, como por exemplo, ativistas e Organizacdes Né&o
Governamentais (ONG). Além de explicar o conceito dos ndo-stakehoders como sendo
aqueles grupos que ndo possuem qualquer relacdo com a empresa e que nao a afetam, isto €,
que ndo sdo afetas e ndo afetam a organizacdo. J& na perspectiva de Responsabilidade Social
Corporativa, foco desse estudo, os stakeholders poderiam ser classificados como grupos ou
individuos que interagem com a empresa e que com ela possuem interdependéncia, tendo
reivindicacdo ou interesse nas operacGes e nas suas decisfes, isto é, 0s acionistas, 0s
consumidores, 0os empregados, os fornecedores, a comunidade e os grupos de ativistas sociais
(CARROLL, 1991).

Como foi salientado no decorrer deste item a identificacdo das tipologias dos
stakeholders é complexa e varia conforme os critérios de cada autor, no entanto, quando se
fala em gestdo dos stakeholders todas as relacfes interessam, mesmo que elas ndo tenham a
mesma relevancia ou prioridade (POST et al., 2002). Ap6s a identificacdo da classificacdo das
partes interessadas, para um melhor esclarecimento, foi desenvolvido a Tabela x, com uma
breve definicdo do que cada stakeholder representa para a organizagdo, conforme a
classificacdo de Parmar et al. (2010) que inclui os seguintes stakeholders: acionistas; clientes;
colaboradores; fornecedores; comunidade local; defesa do consumidor, defesa do ambiente e
grupos especificos; governo e autoridades reguladoras, midia; concorrentes; e, por fim, os

ndo-stakeholders.



Quadro 3 - Defini¢ao de stakeholders

Stakeholder

Defini¢éo
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Acionistas Participam da organizagdo arriscando o seu capital e possuem interesse financeiro
em forma de ag0es, titulos ou bonus (EVAN; FREEMAN, 1988).

S8o a esséncia da organizacdo, isto é, as organizacBes existem para satisfazer as

Clientes suas necessidades e desejos. Dessa forma, o impacto de gerir esses stakeholders é

essencial na reputacdo e fidelizacdo da marca, na repeticdo da compra, na resolucéao
de problemas ou no lancamento de novos produtos / servigos (POST et al., 2002).

Colaboradores

Os colaboradores séo considerados como uma peca fundamental em qualquer
organizacdo e a fonte do sucesso das empresas (HENRIQUES; SADORSKY,
1999).

Fornecedores

Fornecem materiais que sdo determinantes na qualidade e no preco final do produto
(EVAN; FREEMAN, 1988).

Comunidade

Grupo de stakeholders individuais que interagem uns com os outros, que partilham
normas comuns e metas em relagdo a um determinado tema (MAIGNAN;
FERRELL, 2004)

Defesa do
Consumidor,
Defesa do Meio
Ambiente e
Grupos
Especificos

As ONGs tém influenciado as politicas das empresas, através de lobbing ou com a
sua participacdo em parcerias (YANG; RIVERS, 2009). Muitas destas organiza¢des
transpfem o seu &mbito nacional e exigem maior respeito pelos direitos humanos
ou do trabalho (WADDOCK et al., 2002), impactando as organiza¢des no contexto
em que essas ONGs operam (DOH; GUAY, 2006).

Governo e
Autoridades
Reguladoras

O governo espera se beneficiar do sucesso das organizagfes para a geracdo de
emprego, crescimento da economia, aumento de receitas por meio de impostos e
melhoria do nivel de vida das populaces. Ja as entidades reguladoras exercem um
papel extremamente importante ao regular as atividades produtivas, condigdes de
trabalho, sadde e seguranca, especificacdes de produtos, entre outros (HULT et al.,
2011).

Midia

Foram originalmente reconhecidos por Freeman (1984), como importantes,
deixando de ser referenciados posteriormente e voltando a surgir anos mais tarde
(PARMAR et al., 2010). No entanto, na medida em que as midias podem afetar o
bem-estar e a performance da organizacédo, os gestores tém de lhe dedicar atencgéo e
gerir cuidadosamente as suas relagdes com este grupo

Concorrentes

Podem existir conflitos entre eles, mas também podem cooperar e construir joint
ventures ou dividir o mesmo canal de distribuicdo (HULT et al., 2011). Podem
ainda formar aliancas por causa de avancos tecnolégicos, para o desenvolvimento
de novos produtos, para entrar em novos mercados internacionais ou para perseguir
outro leque de oportunidades (HARRISON; ST. JOHN, 1996).

Nao-Stakeholders

Existem entidades que ndo sdo stakeholders uma vez que a organizacdo ndo possui
obrigagdo moral para com esses grupos e porque ndo cumprem o requisito do
principio da equidade (PHILLIPS, 2003). Assim, tendo em conta esta abordagem,
estariam aqui incluidos terroristas, vandalos ou outro grupo para com o qual a
organizacdo ndo tem qualquer responsabilidade.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Lopes (2015).
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Apos a exposicdo de algumas identificacdes e classificacBes propostas por alguns
autores, sera apresentada alguns pontos em comum da Teoria dos Stakeholders com a

Reponsabilidade Social Corporativa, foco desse estudo.

2.1.2 Relagéo da Teoria dos Stakeholders com a RSC

Enquanto a Teoria dos Stakeholders estuda as relagdes existentes entre a organizacao e
suas partes interessadas de modo a compreender como eles sdo afetados pelas decisdes das
empresas e como estes possuem capacidade para influencia-las (PARMAR et al., 2010), a
RSC consiste na integracdo voluntaria das preocupacfes sociais e ambientais nas operagdes
do negécio e na interacdo com as suas partes interessadas (COMISSAO EUROPEIA, 2001).
Logo, o conceito de stakeholder esta intimamente ligado a RSC ao considerar que, na
esséncia, 0s gestores devem criar valor para as suas partes interessadas por meio das acdes de
Responsabilidade Social Corporativa. Isto é, essas acBes podem ser propostas pela
administracao, financiadas pelos fornecedores, impostas pelos acionistas, condicionadas pelo
governo, implementadas pelos colaboradores, destinadas aos clientes e que gere beneficios
para a sociedade (LOPES, 2015). Em outras palavras, a complementariedade dos dois temas é
evidenciada pelas acdes de RSC que sdo interpretadas, executadas e destinadas por e para 0s
stakeholders.

Tal constatacdo € evidenciada ao considerar que nos dias atuais as organizacfes
sofrem pressbes de diversas partes interessadas para desenvolver acdes consideradas
socialmente responsaveis (GARRIGA; MELE, 2004) e que algumas partes interessadas tem
poder suficiente para afetar a sobrevivéncia da organizagédo. Por isso, a importancia de se ter
acOes socialmente responsaveis e uma boa relacdo de longo prazo com os seus multiplos
stakeholders. Apesar de ndo ser uma tarefa facil, percebe-se um esforco por parte das
organizacOes para estabelecer um didlogo permanente com uma quantidade maior de partes
interessadas com o intuito de apresentar respostas rapidas e eficazes (OATES, 2013) e que ao
mesmo tempo essa interagcdo também trara beneficios para as organizagfes no sentido de
poderem utilizar o conhecimento de determinada parte interessada para elaborar solugdes para
0s seus problemas de gestdo (SVENDSEN; LABERGE, 2005).

Outro fator importante é quanto a identificacdo dos stakeholders que sdo essenciais
para 0 negdcio com vistas a poder identificar as suas necessidades para focar em acdes de
RSC para suprir determinadas expectativas e dificuldades enfrentadas por eles (OATES,

2013). Alem disso, ndo basta apenas atender as demandas das partes interessadas também &
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necessario que exista transparéncias na comunicacao, pois conforme é explicado por Walter
(2014) quando mais os stakeholders estiverem informados os efeitos das acOes de RSC serdo
maiores. Essa relacdo de parceria entre organizacdo e partes interessadas pode ser
caracterizada como uma relacdo benéfica de troca mdatua, em vista que enguanto a
organizacdo se propde a auxiliar ela também depende do fornecimento dos diversos recursos
para o desenvolvimento de suas atividades (MAIGNAN; FERRELL, 2004).

As organizacGes também podem sofrer a influéncia de seus stakeholders nas suas
decisbes estratégicas (WU, 2013). Essa influéncia por parte dos stakeholders ainda pode
afetar no modo como as organizacgdes se posicionam perante as questdes de RSC (AGUINIS;
GLAVAS, 2012) uma vez que cada parte interessada possui motivos e necessidades
diferentes, seja para interesse préprio, de relacdo ou principios éticos, atribuindo assim uma
importancia diferente ha cada iniciativa (YAKOVLEVA; VAZQUEZ-BRUST, 2012). Desse
modo, conseguir satisfazer as expectativas de todo os seus publicos de interesse se torna
dificil, logo, pode-se considerar que uma empresa € socialmente responsavel quando consegue
satisfazer, pelo menos, os seus principais stakeholders (LONGO et al., 2005). Portanto,
dificilmente a organizacdo conseguira responder a todas as solicitacbes da sociedade ou
intervir em todas as areas que considera necessario, pois, é extremamente dificultoso que uma
empresa consiga ter a capacidade para responder a todos os stakeholders (MINOJA, 2012).

Retornando ao principio, a teoria dos stakeholders proposta por Freeman (1984)
defende que as organizac¢des ndo dependem apenas de seus acionistas, mas com todos que ela
interage. Logo, € nesta interligacdo com todos os seus stakeholders que faz com que a
organizacdo se abra para o exterior de modo a contrariar as teorias de gestdo que antes eram
limitadas a acdo interna. Desta forma, a introducdo do conceito de partes interessadas
impulsionou a interacdo entre os atores de tal modo que essa interagcdo passa interferir
também nas decisGes estratégicas da organizacdo (JONES, 1995). Surge no inicio dos anos 90
0 conceito de stakeholder interligado ao de RSC, proposto por Carroll (1991) que reforca a
necessidade da organizacdo em definir as suas politicas sociais tendo em conta os diversos
grupos que se relacionam com as organizacfes. A partir dai a RSC comecou a ganhar
relevancia e as questfes socias passaram a entrar nas agendas dos gestores, permitindo assim,
a transformacdo dos modelos tedricos em acgdes que pudessem ser operacionalizadas pelas
empresas (CLARKSON, 1995).

Portanto, a RSC ao longo dos anos ganha importancia e passa a ser um tema de
destagque na gestdo das organizac¢Oes. Desta forma, a RSC seria uma ferramenta utilizada pela
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organizacdo para atingir os seus stakeholders, dessa forma, o proximo tépico desde estudo
apresenta de modo mais detalhado a Responsabilidade Social Corporativa.

2.2 RESPONSABILIDADE SOCIAL CORPORATIVA

Por estarem sendo pressionadas pela sociedade a buscarem formas mais transparentes,
humanas e éticas de conduzir seus negdcios (VAN MARREWIJK, 2003), muitas empresas
comecaram a assumir responsabilidades para além de suas obrigacGes legais (SCHERER,;
PALAZZO, 2011), a fim de equilibrar as relacGes negdcios-sociedade. Em vista disso,
passaram a adotar um comportamento socialmente responsavel, sob a forma de
Responsabilidade Social Corporativa. Desde entéo, ela passou a ser vista como uma questéo
de destaque (LICHTENSTEIN et al., 2004) e muitas empresas passaram a reconhecé-la como
um fator chave das atividades de negdcios essenciais, antes vista apenas associada a
filantropia (BHATTACHARYA; SMITH; VOGEL, 2004).

Apesar de ela ser bastante debatida, existem evidéncias que sugerem que o0 conceito de
responsabilidade social emerge, no mundo industrializado, no inicio do século XX
(WINDSOR, 2001). A obra de Dodd (1932), publicada na Harvard Law Review, é muitas
vezes identificada como a primeira pesquisa que argumentou que as empresas devem ter uma
obrigacdo para com a sociedade (TANEJA; TANEJA; GUPTA, 2011). Ja a era moderna da
RSC foi estimulada pela publicacdo de Howard R. Bowen (1953) que define a RSC como as
obrigacGes dos homens de negdcios para adotarem politicas, tomarem decisdes e acbes que a
sociedade julgasse desejaveis (CARROLL, 2015).

Ainda nessa fase de a RSC ser vista como uma obrigacdo social, Frederick (1960)
argumenta que os recursos devem ser utilizados para fins sociais amplos e ndo apenas para 0s
interesses de pessoas privadas e empresas. Este argumento enfatizou que as corporagdes usam
recursos fornecidos por uma comunidade, portanto, esses recursos devem ser usados de modo
que beneficie uma parte mais ampla da sociedade (CHAUDHRY, 2016). De um modo geral,
0s autores dessa época ja defendiam que as empresas deviam gerar beneficios para toda a
comunidade e ndo apenas para algumas determinadas pessoas.

Essa perspectiva de as empresas terem obrigag0es com a sociedade continuou e trouxe
um exame mais aprofundado do comportamento empresarial e maiores desafios a
responsabilidade social corporativa (CARROLL, 2015). O termo foi substituido por empresas

com uma “licenga social” para operagéo e “legitimidade global”, adotando iniciativas de RSC
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(FREDERICK, 1960). Davis (1960) fez uma importante contribuicdo ao afirmar que as
responsabilidades sociais dos empresarios precisam ser proporcionais ao seu poder social. Isto
¢, a necessidade das corporacdes manterem algum tipo de equilibrio entre sua equacdo de
poder e responsabilidade. Esta equacdo de poder social sugeriu que o nivel de
responsabilidade das empresas para com a sociedade deveria ser comparado ao seu nivel de
poder, ou seja, quanto mais poder (por meio de tamanho ou recursos) uma empresa possui,
um maior nivel de responsabilidade é esperado delas (CHAUDHRY, 2016).

A expectativa de ser uma entidade de negdcios socialmente responsavel ndo foi
universalmente aprovada. Em contraponto ao movimento nascente em defesa do
comportamento socialmente responsavel, desenvolveu-se uma corrente de estudo contraria
com o argumento de que as empresas tem a funcdo de maximizar seus lucros porque delas
dependem varios agentes, como acionistas e proprietarios (FRIEDMAN, 1970). Esta
definicdo em parte absolve a corporacdo de qualquer responsabilidade para seus multiplos
stakeholders, exceto 0s acionistas, expondo assim a no¢do comumente de que 0s acionistas
sdo os proprietarios de qualquer empreendimento (CHAUDHRY, 2016).

Ainda, de acordo com Carrol e Shabana (2010), acrescenta-se a essa corrente quem
defenda que os problemas sociais ndo devem ser obrigacdes das empresas, mas sim dos
governos, visto que, o fato da empresa se preocupar com 0s aspectos sociais faria com que ela
diminuisse sua eficiéncia e colaboraria para aumentar ainda mais 0s problemas sociais. Outra
ideia contraria, é a de que os gestores sdo preparados para financas e operacfes e ndo para
questdes sociais e, ha ainda, o relato de que a empresa ja possui um efetivo poder perante a
sociedade e que ndo seria adequado conferir a ela mais poder (CARROL e SHABANA,
2010).

Embora alguns defendam a ideia de que a responsabilidade das empresas perante a
sociedade deva ser limitada, a exemplo de pagamento de impostos, oferta de produtos e
servicos, e o cumprimento das leis (FRIEDMAN, 1970), e que é dever do Estado atender a
demanda da sociedade, cresce a adesdo ao argumento contrario. Portanto, é seguro afirmar
gue a década de 70 forneceu dois lados extremos do continuum sobre a RSC: Friedman
(1970) com seu business-centric e Davis (1973) com suas visdes centradas na sociedade. Este
profundo conflito iniciou um sério debate dos acionistas versus stakeholders.

Outro marco importante na evolucdo da RSC foi a introducdo da pirdmide das
responsabilidades organizacionais desenvolvida por Carroll (1979), mostrado na Figura 1.
Nessa piramide, ele sugere que para qualquer negdcio ser chamado de cidaddo corporativo

“socialmente responsavel” é necessario aderir a quatro responsabilidades: econdmica, legal,
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ética e discricionaria. A dimensdo econdmica reflete a necessidade da empresa em manter sua
saude financeira, garantindo sua sobrevivéncia e crescimento e, atender, as expectativas dos
acionistas. A dimensdo legal corresponde a adequacdo das acdes da empresa a legislacdao
vigente. A dimensao ética inclui a preocupacdo em reconhecer as consequéncias das acoes da
empresa, honrar o direito dos outros, o cumprimento dos deveres e evitar prejudicar a
sociedade, em geral. Por ultimo, a dimensdo discricionaria (filantropica), abrange as
iniciativas da empresa em se envolver em solucdes para problemas sociais (CARROLL,
1991).

Figura 1 - Piramide da responsabilidade social

corgorativo. Contribthgio
cofn recursos para melhyra
de vida da comunidade

Responsabilidade Etica

Ser ético. Obrigacdo de fazer o
que € certo e justo e evitar o que é
nocivo.

Responsabilidade Legal

Obedecer as leis - codigos da sociedade sobre o
que ¢é certo e errado. Jogar pelas regras do jogo

Responsabilidade Economica

Ser lucrativo. Fundamento sobre o qual os outros se estabelecem

Fonte: Carroll (1991, p.42)

O pensamento inicial foi que as empresas ndo s6 tinham obrigacdes econémicas e
legais, mas tambem certas responsabilidades que se estendiam para além dessas obrigacgdes,
embora ndo estivessem explicadas. Na tentativa de explicar mais claramente a
responsabilidade que a empresa tinha para com a sociedade, isso o levou a articular uma viséo
da responsabilidade social que sustentava que a RSC deveria abranger essas quatro dimensoes
(CARROLL, 2015).

A proxima etapa na evolucdo da RSC se deu a partir da identificacdo de uma série de
grupos que eram considerados interessados por um negocio. Esses grupos interessados foram

chamados de stakeholders, ou seja, “aqueles grupos ou individuos que sdo afetados ou afetam
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o alcance dos objetivos organizacionais” (FREEMAN, 1984, p. 52). Isso proporcionou uma
visdo mais ampla das fungdes e responsabilidades de uma empresa e destacou que ndo s6 0s
acionistas sdo importantes, mas também os demais grupos de pessoas (funcionarios, gestores,
consumidores, fornecedores, governo e comunidade) que possuem alguma associacdo direta
ou indireta com o0 negocio (OLMEDO-CIFUENTES et al., 2014; CHAUDHRY, 2016).

A década de 80 também foi marcada pelo surgimento do debate global sobre o
desenvolvimento sustentavel. Essa discussdo foi associada a publicacdo do relatdrio
Brundtland, intitulado “Nosso Futuro Comum” encomendado pelas Na¢des Unidas (WCED,
1987). Nesse relatorio o termo desenvolvimento sustentavel foi cunhado e sucintamente
definido como "desenvolvimento que satisfaz as necessidades das geracOes atuais sem
comprometer a capacidade das geracdes futuras de atender as suas proprias necessidades"
(WCED, 1987, p.54). Outra contribuicdo significativa deste relatorio foi categorizar as
iniciativas de sustentabilidade em trés grandes grupos de iniciativas "ambientais",
"econdmicas" e "sociais". Estas trés areas continuam a serem os principais pilares nos
dominios da RSC e da sustentabilidade (CROWTHER e MARTINEZ, 2007).

No entanto, este conceito € posto em duvida, conforme advoga Banerjee (2001), visto
que ele representa os interesses puramente econdmicos, a custa das dimensdes social e
ambiental, especialmente dos paises mais ricos. Nesta mesma linha de argumentacdo o autor
defende que a busca por solucdes padronizadas, somada a adesdo de varias grandes
corporagdes as causas sociais e ambientais, por modismo, slogan ou entdo incentivadas por
uma necessidade de legitimacdo perante seus clientes e outros stakeholders importantes
(BANERJEE, 2001), leva alguns académicos a afirmar que existe muito “ambientalismo
cosmético” entre as organizagoes (ROBINSON, 2004), ou seja, um “truque verde” para lidar
com os problemas ambientais.

Outra etapa na evolucdo da RSC apresentou tentativas de justificar a ado¢do ou falta
de programas de RSC pelas empresas. A énfase na sustentabilidade também fez com que os
pesquisadores tivessem um avido interesse na viabilidade financeira e rentabilidade das
corporagOes que adotassem iniciativas de RSC e, desta forma, descobriu-se que ha varias
maneiras pelas quais as empresas podem se beneficiar economicamente através da adocao de
varias iniciativas de RSC (CHAUDHRY, 2016). De acordo com alguns autores, essa situagdo
“ganha-ganha” pode ser alcangada porque os stakeholders exigiram que as empresas fossem
socialmente responsaveis e, por esse comportamento responsavel, eles recompensaram as
empresas por uma resposta favoravel que se manifestou na forma de lealdade dos

consumidores, disposi¢do para pagar mais publicidade positiva de boca em boca e resiliéncia
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em tempos economicos desafiadores (ZADEK, 2000; CARROLL; SHABANA, 2010).
Conforme Chaudhry (2016), isso proporcionou aumento nas vendas e receitas para as
corporacdes e, por sua vez, um melhor retorno sobre o investimento das suas iniciativas de
RSC.

N&o sé pesquisas sobre o interesse em retornos econdmicos das iniciativas de RSC
para as empresas aumentou, como também, o interesse em pesquisas para explorar as
motivacdes por tras das decisdes das empresas em se envolver com a RSC (CHAUDHRY,
2016). Wood (1991) foi um dos autores que investiu nesse tipo de pesquisa e desenvolveu
um framework de Performance Social Corporativa (PSC), identificando trés principais
motivacdes para as empresas se engajarem em RSC, que incluem: gestdo ambiental, gestdo de
questdes e gestdo de stakeholders. Mais tarde, Swanson (1995, p.155) sugeriu "econémico”,
"dever positivo" e "dever negativo" como as trés principais motivacdes. Segundo Chaudhry
(2016), ambos os autores identificaram motivagdes semelhantes que sustentam as decisdes
das empresas em engajar-se em iniciativas de RSC. Tanto Wood (1991) quanto Swanson
(1995) aludiram ao fato de que uma das principais razdes para as corporacdes adotarem
iniciativas de RSC é o potencial beneficio financeiro.

Neste contexto, as empresas passam a adotar as iniciativas de RSC como uma acéao
estratégica e, nesse sentido, isso destaca uma mudanca no paradigma de que o engajamento
com a RSC é uma estratégia de negdcios que provavelmente recompensara a empresa
atendendo as expectativas de seus stakeholders (CHAUDHRY, 2016). Essa mudanca
forneceu outra maneira de ver as empresas empreendendo iniciativas de RSC e, desde entdo,
alguns pesquisadores declararam a RSC como uma estratégia de negdcios para ser utilizada
como uma ferramenta de marketing que fornece uma vantagem competitiva de nicho para as
empresas e, que por consequéncia, € dificil de ser adotado por outras organizacdes (SMITH,
2010; HOEJMOSE et al., 2013).

O conceito de criacdo de valor compartilhado também entrou na discussao
(CARROLL, 2015). Este foi construido a partir de uma relagdo positiva entre a adogdo da
RSC e a vantagem competitiva de uma empresa (PORTER; KRAMER, 2002). Os autores,
ainda, argumentam que “a RSC pode ser muito mais do que um custo, uma restri¢do ou um
ato de caridade - pode ser uma fonte de oportunidade, inovacdo e vantagem competitiva”
(PORTER; KRAMER, 2007, p. 80). Em sua definicdo eles deixam claro que o conceito de
valor compartilhado envolve a geracdo de valor econdmico de forma a criar também valor

para a sociedade e que esta no centro daquilo que a empresa faz e ndo na sua periferia
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(PORTER; KRAMER, 2011), isto &, é algo estratégico e que gera beneficios econébmicos para
0 negocio.

Ainda, a crescente pressao interna e externa para a adocdo de comportamentos éticos e
socialmente responsaveis levou as empresas e terem defini¢cbes claras, processos e
transparéncia em suas praticas de negocio (LINDGREEN; SWAEN; JOHNSTON, 2009).
Cada vez mais, as empresas passaram a respeitar os trés principios basicos das atividades de
RSC, que sdo: (i) sustentabilidade: (preocupagdo com o uso de recursos nao renovaveis e
reconhecimento de que a organizagdo faz parte de uma rede social mais ampla e que tem
responsabilidades com toda essa rede); (ii) accountabiliy (a organizacdo reconhece que suas
acOes afetam o ambiente externo e, portanto, assume a responsabilidade pelos efeitos de suas
acoes); e, (iii) transparéncia (significa que todos os efeitos das acbes da organizacéo,
incluindo os impactos externos, devem ser evidentes para todos, usando as informacdes
fornecidas pelos mecanismos de relatérios da organizacdo) (SCHALTEGGER; MULLER,;
HINDRICHSEN, 1996; CROWTHER, 2002). Devido a isso, 0 numero de empresas que
passaram a divulgar relatorios sobre o seu desempenho sustentavel aumentou (CHAUDHRY,
2016).

Apesar disso, a RSC ainda ¢ uma tematica em construcdo e o seu conceito continua a
ser “torturado, tanto tedrico como empiricamente” (GODFREY; HATCH; HANSESN, 2010,
p. 316). Fato é que, teoricamente, 0 seu conceito ja transitou significativamente nos temas
alternativos como a teoria dos stakeholders, a teoria da ética nos negdcios, o desempenho
social das empresas e a cidadania empresarial (CARROLL, 1999). Diante disso, uma das
razGes da dificuldade em defini-la é pelo fato de ela mudar constantemente ao longo do
tempo, isto é, a RSC como conceito e adog¢do de iniciativas de RSC como préatica é um
paradigma evolutivo que muda com o tempo e o contexto (RIVOLI; WADDOCK, 2011). De
acordo com Maon, Lindgreen e Swaen (2010), a RSC, nas ultimas décadas passou,
gradualmente, da ideologia para a realidade e a literatura de gestdo contribuiu para definir e
caracterizar o fendmeno e desenvolver discussdes de suas melhores préaticas e impacto na
reputacdo e no desempenho financeiro. Ainda, Croker e Barnes (2017) corroboram ao
afirmarem que a literatura sobre RSC fez a transi¢do do seu principal debate sobre “se ou
ndo” para um ‘“como” implementar. Isto é, ela evolui nos ultimos anos de um debate
conceitual para uma pratica empresarial normativa (CHAUDHRY, 2016).

Sendo assim, com o objetivo de sintetizar e organizar a evolugdo dos temas
emergentes do campo Chaudhry (2016) oferece uma andlise do conceito de RSC dos altimos

cem anos, o qual esta exposto no Quadro 4.
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Quadro 4 - Temas emergentes do discurso da RSC nos ultimos cem anos

Temas Décadas Estudiosos Explicacéo
RSC - Uma 1920-1960 | Dodd (1932), Barnard As empresas tém uma obrigacdo social de
obrigacéo social (1938), Bowen (1953), cumprir. As organizacdes sao permitidas
Frederick (1960) operar para o beneficio de toda a
comunidade e ndo para o bem de um Unico
proprietario (s)
RSC - Equacéo 1960-1970 Davis (1960, 1967) A sociedade concede licengas e poderes
de poder e sociais as empresas; Confere-lhes também
responsabilidade uma responsabilidade substancial. As
precisa ser empresas que ndo cumprem as suas
balanceada obrigac0es sociais perderdo a sua
legitimidade e o poder de operar
Os acionistas sao 1970 Friedman (1970) As empresas tém obrigacdo de apenas seus
supremos préprios acionistas
RSC - Além da 1970-1975 Manne and Wallich A adopc¢do da RSC deve ser voluntaria e
obrigacéo legal (1972), ndo obrigatdria, tal como foi implicado pela
Davis (1973) nog¢&o de que se trata de uma obrigagéo
social; A RSC exige mais do que é exigido
as organizacdes pela lei e por regulamentos
Piramide das 1975-1980 Carroll (1979) As organizagdes precisam aderir a quatro
responsabilidades responsabilidades (econdmicas, legais,
organizacionais éticas e discricionarias) para serem
chamadas de entidades socialmente
responsaveis
Muiltiplas partes | 1980-1990 Freeman (1984) A énfase foi transferida de apenas
interessadas "acionistas" para incorporar todas as "partes
interessadas"
Desenvolvimento 1980 World Commission on | O debate global sobre o "desenvolvimento
sustentavel Environment and sustentavel" teve inicio apés a publicagdo
Development (1987) do relatdrio Brundtland
Justificacao 1990-2000 | Wood (1991), Swanson | Foi desenvolvido um quadro de CSP para
financeira (1995), Carroll (1999) medir o impacto da RSC na produgéo das
empresas
Motivacdo parao | 1990-2000 [ Wood (1991), Swanson | Investigacdo ramificou-se em investigar as
engajamento (1995), Carroll (1999) | motivacdes para as organizagdes a participar
na RSC
Transparénciae | 2000-2010 Crowther (2002), A pesquisa empirica sobre o impacto da
responsabilidade Bhattacharya et al. RSC sobre o desempenho financeiro
(2003), organizacional viu um impeto. A adocéo de
Lindgreen et al. (2009) relatorios sustentaveis para divulgacdes
positivas e negativas sobre o desempenho
sustentavel
Tempo e contexto | A partir de Rivoli e Waddock A RSC é relacionada ao tempo e ao
orientado 2010 (2011) contexto, implicando que pode ter diferentes
significados em diferentes periodos e
situacdes.

Fonte: Chaudhry (2016, p. 201)

Em sintese, 0 que se percebe é que um tema comum que emerge de todas as definigdes
da RSC ¢ a énfase no impacto das empresas na sociedade e no ambiente e uma necessidade de
equilibrio entre eles (CHAUDHRY, 2016). Visto que, as entidades fazem parte de um todo

maior e, portanto, devem se adaptar as mudangas no meio ambiente e responder as acgdes
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corretivas de seus stakeholders (VAN MARREWIJK, 2003). Estas sdo questdes importantes
gue mostram que tanto o0 mundo académico quanto o corporativo estdo se concentrando na
visdo mais ampla e evitando definir o conceito de RSC de forma muito restrita. Também,
mostra o nivel de maturidade que o conceito adquiriu ao longo das ultimas décadas desde a
sua criacao.

No entanto, apesar desse crescente amadurecimento, 0 que se percebe é que nao existe
um consenso sobre uma definicdo de RSC no mundo académico e corporativo (VAN
MARREWIJK, 2003). A RSC foi bastante discutida (GOBBELS, 2002) e, por isso, resultou
em uma ampla gama de conceitos, definicGes e muitas criticas. Henderson (2001) afirma que
ndo existe um consenso sélido e bem desenvolvido que forneca uma base para a agdo. Por isso
que, a subsequente diversidade e sobreposi¢cdo na terminologia, definicdes e modelos
conceituais dificultam o debate académico e a pesquisa em andamento (GOBBELS, 2002). A
fim de clarificar o significado da RSC Dahlsrud (2008) em pesquisa realizada no periodo de
1980 a 2003, encontrou 37 defini¢bes de RSC originadas de 27 autores, e, classificou-as em

dimens0es, 0s quais estdo expostas no Quadro 5.

Quadro 5 - Dimensodes da RSC

Dimenséo Definicéo
As empresas precisam estar preocupadas em
Ambiental desenvolver de uma forma ambientalmente sustentavel.
As empresas devem contribuir para uma sociedade
Social melhor através da integracdo das preocupagdes sociais

em suas operacOes e considerando seu impacto nas
comunidades.

Trata-se de considerar a RSC como uma operagdo
empresarial, que visa promover a rentabilidade da
Econdémica empresa, reconhecendo simultaneamente que as
empresas devem contribuir para o desenvolvimento
econdmico da sociedade.

Uma corporacéo precisa melhorar sua interagdo com as
Stakeholders partes interessadas, especialmente os funcionarios,
fornecedores, clientes e as comunidades em que opera.

Voluntariedade As acles de RSC ndo sdo prescritas por lei, mas
baseiam-se em valores éticos e agdes voluntarias.

Fonte: Adaptado de Dahlsrud (2008).

O autor conclui em seu trabalho que, apesar de diversas, as definicdes encontradas sdo
predominantemente congruentes. Portanto, apesar da variacdo dos conceitos, a RSC
geralmente e referida como as iniciativas empresariais adotadas voluntariamente e que véo

além dos requisitos regulatérios, a fim de apoiar ativamente o desenvolvimento econémico,
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social e ambiental e contribuir de forma ampla e positiva para a sociedade (TORUGSA,
2013), portanto, ndo apenas o comprimento exigido pela lei, mas indo além do que é chamado
de obrigaces estatuarias. Em sintese, a responsabilidade social nas empresas € vista como a
inclusdo voluntaria de preocupacdes sociais e ambientais, com base na mera boa vontade
resultante da obrigacdo ética dos gestores de ser uma entidade responsdvel na sociedade
(SIDDIQUE; QUADDUS, 2011). Logo, independentemente da definicdo utilizada, para
suporte deste estudo, € necessario saber que o conceito de RSC esta relacionado as questdes
éticas, econbmicas, ambientais, sociais, legais e que o carater proativo pode ser considerado
como estratégias de negdcios adotadas voluntariamente pelas empresas.

Convem acrescentar a essa discussdo a contribuicdo de Vogel (2005, p.2) que enfatiza
que “ha muitas razdes pelas quais algumas empresas optam por se comportar de forma mais
responsavel na auséncia de requisitos legais. Alguns sdo estratégicos, outros defensivos e
outros ainda podem ser altruistas”. Orlizky, Siegel ¢ Waldman (2011) coadunam com o
exposto, afirmando que, embora as discussfes sobre motivagcbes para RSC sejam
inconclusivas, parece haver um consenso entre 0s autores que 0Ss comportamentos
direcionam-se para alternativas estratégica, altruistas e coercitivas. Posto isto, neste estudo a
RSC sera abordada sob o ponto de vista estratégico. Logo, a proxima se¢do visa esclarecer os
aspectos conceituais referentes ao entendimento das estratégias de responsabilidade social

corporativa.

2.2.1 Estratégias de Responsabilidade Social Corporativa

Sob a perspectiva de integracdo de acBes de responsabilidade social na estratégia
corporativa, Burke e Logsdon (1996), elaboraram cinco dimens@es que explicam o que torna
uma iniciativa de responsabilidade social corporativa estratégica e que, por consequéncia, a
medida final dos beneficios estratégicos das atividades de RSC serd o valor que eles criam
para a empresa. As dimensdes sao: (i) centralidade: medida da proximidade entre uma politica
ou programa de RSC e a missdo e os objetivos da empresa; (ii) visibilidade: refere-se a
medida em que as iniciativas sociais podem ser vistas e a obtengdo do reconhecimento dos
stakeholders; (iii) especificidade: é a capacidade da empresa de captar ou internalizar os
beneficios financeiros para a consecucao de objetivos sociais; (iv) proatividade: reflete o grau
em que o comportamento é planejado em antecipacdo de tendéncias econbmicas,
tecnologicas, sociais ou politicas emergentes e na auséncia de condicdes de crise; e, por fim,

(v) voluntarismo: exige que as atividades sociais da empresa sejam realizadas livremente, em
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vez de em resposta a restricBes legais, incentivos fiscais ou praticas da industria impostos
externamente. Tanto na RSC quanto nas literaturas de gestdo estratégica, o voluntarismo esta
associado a escolha.

De forma similar, com base no modelo desenvolvido por Burke e Logsdon (1996),
Sirsly e Lamertz (2008), simplificam e concluem que as iniciativas estratégicas de RSC sdo
caracterizadas por trés atributos que criam condicGes internas para a sustentabilidade: (a) a
centralidade da iniciativa RSC para a missdo e 0s objetivos estratégicos da empresa, (b) a
especificidade dos beneficios da iniciativa RSC para a empresa, isto €, a capacidade da
empresa para capturar ou internalizar os beneficios de um programa de RSC, em vez de
simplesmente criar bens coletivos que podem ser compartilhados por outros na industria,
comunidade ou sociedade em geral e, (c) a visibilidade da iniciativa de RSC para o0s
stakeholders, ou seja, uma iniciativa estratégica de RSC é aquela que é visivel e reconhecida
por atores internos e externos, de modo a estabelecer uma base que reforce os beneficios de
legitimidade e reputacéo.

Galbreath (2009) alerta para a necessidade da real implantacdo de uma postura efetiva
de responsabilidade social vinculada e alicercada na estratégia corporativa, desta forma, a
RSC ndo precisa se limitar a um fim altruista (filantropia) ou a uma obrigacéo ética (codigo
de conduta), mas pode ser considerada dentro das seis dimensdes da estratégia corporativa
(missdo; questdes estratégicas; mercados; necessidades dos clientes; recursos; e, vantagem
competitiva), contribuindo, deste modo, para boas praticas de gestdo, beneficios econémicos e
bem-estar social. Caso contrario, as empresas correm o risco de equiparar a RSC apenas com
0s cadigos de ética, relatérios do Triple Bottom Line e campanhas de relacbes publicas
(GALBREATH, 2009).

Aguinis e Glavas (2013), motivados pela literatura propuseram uma nova
conceptualizacdo para dar sentido ao vasto e diversificado trabalho sobre responsabilidade
social corporativa, a RSC embedded (incorporada), que envolve as competéncias essenciais de
uma organizagdo e integra-se na estratégia, rotinas e operacdes de uma empresa, portanto,
afeta todos os funcionérios, e, a RSC peripheral (periférica), na qual, concentra-se em
atividades que ndo estdo integradas na estratégia, rotinas e operacfes de uma organizagdo (por
exemplo, filantropia e voluntariado). As conclusdes enfatizam que o aumento da congruéncia
entre os valores promovidos pela empresa e os valores e crencas dos consumidores instiga a
uma maior identificacdo organizacional pelos stakeholders internos e externos, propiciando
incrementos ao nivel da atratividade organizacional, da capacidade de retencdo dos ativos, da

satisfacdo no trabalho e dos comportamentos de cidadania, ressalvando-se os beneficios
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relacionados com a imagem corporativa e com 0 aumento da intencdo de compra dos
consumidores (AGUINIS; GLAVAS, 2013).

Logo, enquanto o mainstream de responsabilidade social corporativo estratégico
(CARROLL, 1979; PORTER; KRAMER, 2006), antes visto sob uma perspectiva reativa
(visa apenas gastar o minimo de esforgo necessario para a conformidade regulamentar n&o
voluntaria) e com o objetivo fim de busca de vantagem competitiva. Abordagem limitada,
defensiva e muito desconecta da estratégia corporativa (GALBREATH, 2009). Percebe-se,
entdo, uma ampliacdo conceitual no sentido de abarcar uma ideia de proatividade e
voluntariedade (CARROLL, 1999; TORUGSA et al., 2013; FRYNAS; YAMAHAKI, 2016)
aliada a integracdo do dialogo com stakeholders.

Portanto, a existéncia de um dialogo que enfatiza a responsabilidade mutua, a partilha
de informacGes, a transparéncia e o compromisso com a identificacdo de problemas e
solugdes (DESSEL; ROGGE; GARLINGTON, 2006; JOHANSEN; NIELSEN; 2011). Em
vista disso, estudiosos de estratégia defendem o engajamento em RSC proativa como uma
acdo de criacdo de valor a partir da qual uma vantagem competitiva pode ser derivada
(TORUGSA et al., 2013). Destarte, a vantagem competitiva deixa de ser algo que a empresa
ambiciona para ser algo que surge naturalmente como o resultado das praticas de integracéo
do didlogo com a sociedade. Ainda, Torugsa et al. (2013) destaca que as empresas podem ser
vistas como operando ao longo de um continuum de RSC, que varia de uma postura reativa

para proativa. Para um maior esclarecimento foi elaborado a Figura 2.
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Figura 2 - Sintese da Responsabilidade Social Corporativa Proativa
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Fonte: Elaborado pelos autores com base em Carroll (1979); Tuzzolino e Armandi (1981); Carroll (1999); Porter
e Kramer (2006); Dessel et al. (2006); Johansen e Nielsen (2011); Torugsa et al. (2013); Makki (2012); Frynas e
Yamahaki (2016).

Em concordancia, Marin, Rubio e Maya (2012) ressaltam que se a empresa segue uma
estratégia competitiva reativa, isto é, nega as responsabilidades sociais fazendo menos do que
¢ exigida pelos padrdes da sociedade, suas acbes de RSC serdo percebidas por seus
stakeholders como desonestas ou forcadas e, por consequéncia, eles poderdo deixar de
recompensar a empresa, como por exemplo, deixando de comprar seus produtos ou Servicos.
No entanto, se a empresa segue uma estratégia competitiva proativa (por exemplo, uma
estratégia de inovacdo ampla), suas iniciativas de RSC serdo percebidas pelas partes
interessadas como sinceras e genuinas e, desta forma, podera tornar os stakeholders mais
propensos a recompensar a empresa, 0 que terd um impacto positivo na sua competitividade
(MARIN; RUBIO; MAYA, 2012).

Ainda, os achados de Marin, Rubio e Maya (2012) corroboram para a afirmacéo de
que a relagdo positiva entre RSC e competitividade € mais forte quando uma empresa segue
uma estratégia proativa, pois, elas possuem a capacidade de antecipar responsabilidades

futuras, enquanto seu dinamismo e adaptacdo influenciam as partes interessadas a perceber
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suas iniciativas de responsabilidade social como agdes sinceras. Como Wagner, Lutz e Weitz
(2009) argumentam, uma estratégia proativa representa seu esforco para disseminar a
informacao tratada na criacdo de uma imagem de responsabilidade social antes que qualquer
informacdo de RSC potencialmente negativa sobre a empresa atinja seus stakeholders. Logo,
a RSC proativa engloba as agdes realizadas pela empresa antes de qualquer informacéo
negativa ter sido divulgada (DU; BHATTACHARYA; SEN, 2007) e a concepcdo e o
desenvolvimento de produtos, operagdes e processos de producdo sustentaveis que antecipam
a evolucdo projetada da regulacdo externa e das tendéncias sociais (GROZA;
PRONSCHINSKE; WALKER, 2011).

Na sequéncia este referencial abordara a discussdo acerca das Capacidades Dindmicas
para uma melhor compreensao de como elas podem facilitar a criacdo e manutencédo de bons e

continuos relacionamentos de longo prazo com as partes interessadas de uma organizacéo.

2.3 CAPACIDADES DINAMICAS: ORIGENS E DEFINICOES

A estrutura tedrica das Capacidades Dindmicas é baseada na combinacgdo de elementos
conceituais da Economia dos Custos de Transacdo (COASE, 1937; WILLIAMSON, 1991),
Visdo Neoschumpeteriana da firma (NELSON; WINTER, 1982; DOSI; NELSON; WINTER
1992) e da Visdo Baseada em Recursos (PENROSE, 1959; WERNERFELT, 1984,
BARNEY, 1986).

A Economia dos Custos de Transagdo (ECT) tem origem a partir de Ronald Coase em
seu artigo intitulado “The nature of the firm” de 1937, em que mostra a existéncia de custos,
associados ao funcionamento dos mercados. As inferéncias de Coase foram revistas e
ampliadas por Williamson, em sua obra “Economics and organization: a primer” (1996), e
tais custos, denominados de Custos de Transacdo, visto que, embora Coase (1937) tivesse
sugerido a sua existéncia ele ndo os havia denominado (SWEDBERG, 2003).

Sendo assim, para Williamson (1991), os custos de transacdes referem-se a todos 0s
custos existentes para que uma empresa transacione um bem ou servi¢o além dos custos de
producdo. Esses custos seriam a consequéncia de diversos eventos institucionais, resultantes
da operacdo do sistema econdmico, aos quais 0s ativos das empresas seriam mais ou menos
adaptaveis. Quanto menos adaptados, maior seria 0 custo de transagcdo. Nesse sentido, o
segredo da administracdo de uma empresa estava, entdo, na comparagdo ex-ante de seus

ativos tangiveis (tecnologias) e intangiveis (conhecimentos) com as mais diversas
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informagdes oriundas do ambiente institucional; e, a partir disso, era possivel tomar uma
deciséo gerencial (ZAWISLAK, 2004).

Outra vertente na literatura que tem tido um impacto consideravel no campo da teoria
da firma € a abordagem advinda da Teoria Evolucionaria que centra os seus esforgos na
compreensdo das diferencas entre as firmas. A sua origem se d& a partir dos trabalhos tedricos
de Dosi, Nelson e Winter (1992) que revisitam as obras de Shumpeter e apropriam-se das
ideias advindas das teorias biologicas para a compreensdo dos fendmenos da ciéncia
econdmica.

A teoria evolucionéria, desenvolvida por Nelson e Winter (1982), parte do pressuposto
que as firmas atuam em um ambiente econdmico onde existe uma espécie de “selegdo
natural” (analogia com a teoria da evolucdo de Darwin) que atua no sentido de “selecionar” as
mais aptas, com base naquilo que as firmas sdo capazes de fazer. Contudo, a “capacidade” de
fazer algo ird depender do conhecimento armazenado pela firma. Ao longo do tempo, as
firmas acumulam conhecimentos aplicados para a resolucdo de problemas, os quais sdo
incorporados as rotinas da firma. Em outras palavras, essa teoria trata das formas de
sobrevivéncia das firmas e de seu crescimento no ambiente competitivo.

Acrescenta-se a essa discussdo as contribuicdes da Visdo Baseada em Recursos
(VBR), que teve sua origem a partir dos estudos de Edith Penrose, com o livro “A Teoria do
Crescimento da Firma”, em 1959. A partir dessa perspectiva, tem-se que a VBR é destaque a
partir das analises do crescimento da firma com base em seus recursos internos. Apesar da
VBR ter por objetivo responder como que as firmas criam e mantém a vantagem competitiva
e utilizam seus recursos enquanto forma de diferenciacdo estratégica (BARNEY, 1986), ela é
considerada uma visdo limitada e estatica.

Desse modo, surge a expressdo Capacidades Dinamicas (CD) que é uma traducdo
aproximada do termo Dynamic Capabilities. A palavra capability significa a capacidade ou o
poder de fazer algo por meio do uso de competéncias e habilidades. Por sua vez, a palavra
dynamics € entendida como as situacfes em que ocorrem mudancas rapidas na tecnologia e
nas forcas de mercado que exercem efeitos na organizacdo. Assim, CD enfatiza o papel chave
da administracdo estratégica em adaptar, integrar e reconfigurar recursos e competéncias
funcionais internas e externas da organizacao para corresponder as exigéncias de um ambiente
em rapida mudanca (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

Ainda sobre capacidades, Dosi, Nelson e Winter (2000) reuniram, em sua obra “The
Nature and Dynamics of Organizational Capabilities”, os trabalhos mais relevantes sobre

Capacidades Organizacionais, 0s quais contemplam questionamentos sobre rotinas,
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replicacdo, conhecimento tacito, aprendizagem organizacional e capacidades dindmicas. De
acordo com esses autores, a capacidade de uma empresa é o know-how que permite as
organizacOes realizarem as suas atividades cotidianas, na medida em que 0S processos estao
em sintonia e 0s seus produtos e servigos sdo entregues ao mercado. Para ser capaz de alguma
coisa € preciso ter uma capacidade confiavel para realizar aquilo como resultado do efeito
pretendido, de tal modo que, as capacidades preenchem a lacuna entre a intencdo e o
resultado, ou seja, o resultado corresponde aquilo que foi pretendido.

E importante salientar que estes autores esclarecem que as rotinas n&o sao os Unicos
componentes das capacidades. Em geral, algumas rotinas podem ser classificadas como
capacidades, caso a sua execucdo exigir uma dose de deliberacdo, ndo sendo formada,
principalmente, por decisfes automaticas, como exemplo, a execucdo do projeto de uma ponte
por uma firma de engenharia. Contudo, para esclarecer as diferencas entre rotina e
capacidade, podem-se considerar as empresas operadoras de telefonia, as quais passaram por
um longo periodo de mudanca tecnoldgica (planejada ou ndo) de construcdo e
desenvolvimento das capacidades necessarias para oferecerem o servico desejado, cuja
prestacdo, ou seja, a efetivacdo da ligacdo telefébnica dos wusuarios € realizada
automaticamente, mas que o sistema, por sua vez, € o produto de um longo e completo
processo de mudanga tecnoldgica e organizacional, com investimentos associados em
instalagdes e treinamento (DOSI; NELSON; WINTER, 2000).

Sendo assim, € mais apropriado pensar nas rotinas, em geral, como unidades de
atividades organizadas praticadas repetidamente, nas quais as capacidades sdo constituidas, ou
seja, para esses autores a natureza das capacidades dindmicas consiste que toda organizagdo é
o resultado da interagdo e conhecimento dos individuos e que esta permeado nas atividades da
empresa (DOSI; NELSON; WINTER, 2000).

O conceito de CD tem varias definicGes, destas destacam-se algumas: (i) para
Eisenhardt e Martin (2000) sdo as rotinas organizacionais e estratégicas, por meio das quais as
organizacdes alcangam novas configuracdes de recursos, enquanto mercados emergem,
colidem, dividem, evoluem e morrem; (ii) Zollo e Winter (2002) as entendem como um
padrdo aprendido e estavel de atividade coletiva, baseado em mecanismos de aprendizagem,
por meio dos quais a organizag&o sistematicamente gera e modifica suas rotinas operacionais
em busca de melhoria na efetividade; (iii) Wang e Ahmed (2007) as consideram como um
comportamento constantemente orientado a integrar, reconfigurar, renovar e recriar seus
recursos e capacidades e melhorar e reconstruir as capacidades chave em resposta as mutagoes

do ambiente, para atingir e sustentar a vantagem competitiva; (iv) McKelvie e Davidson
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(2009) as veem como sendo um feixe de outras capacidades (capacidades de geracdo de
ideias; de introducdo de rupturas no mercado; e capacidades de desenvolvimento de novos
produtos, servigos inovadores e novos processos); e, (v) Teece (2009), a descreve como a
capacidade de sentir o contexto do ambiente; aproveitar oportunidades; gerenciar ameacas e
transformagoes.

Destarte, percebe-se que a literatura aponta para a existéncia de multiplas capacidades
que as firmas devem desenvolver para obter sucesso e sustentacdo no mercado (DOSI;
NELSON; WINTER, 1992). Neste sentido, a perspectiva de capacidades pode ser evidenciada
em estudos que tratam sobre desempenho inovador (URGAL et al., 2011), capacidade
tecnoldgica (BELL; PAVITT, 1995) e capacidade de inovagdo (ZAWISLAK et al.,2012;
2013). Sobre esta Gltima, Zawislak et al, (2012) ainda afirma que ela é constituida por quatro
capacidades: a capacidade tecnoldgica, a capacidade operacional, a capacidade gerencial e a
capacidade transacional. Convém destacar a contribuicdo de Yam et al. (2004) que definem a
capacidade de gestdo como a habilidade da firma em segurar um mecanismo organizacional e
de harmonia, cultivando a cultura organizacional e adotando boas praticas de gestao.

Assim, 0 quadro tedrico parece apontar para 0 pressuposto de que as capacidades,
mais do que dindmicas internas de alocacdo e recombinacdo de recursos, devem ser
entendidas enquanto um conjunto de fatores que propiciam o equilibrio entre forcas internas e
externas, de modo a garantir sobrevivéncia e destaque no mercado. Deste modo, Kogut e
Zander (1992) alertam para uma capacidade combinatdria. Logo, é neste cenario emergente
de maultiplas capacidades organizacionais, assim como a ideia de orquestracdo entre elas, que
se busca desenvolver o pressuposto de capacidade dindmica de RSC.

As capacidades dindmicas de determinada empresa pode ser semelhante a outra
organizacdo (EISENHARDT; MARTIN, 2000), pois tais semelhancas podem ocorrer porque
apesar de cada empresa ter sua estrutura e estratégia definidas elas possuem caracteristicas
quanto s forma de execucdo das capacidades dindamicas (BARRETO, 2010). Tal afirmacédo é
explicado, pois, embora as capacidades dinamicas sejam idiossincraticas em detalhes, as
caracteristicas chave sobrepostas podem sempre ser identificadas em termos de processos
organizacionais ou rotinas (EISENHARDT; MARTIN, 2000). Logo, aplicando esta afirmagéo
ao contexto da gestdo de RSC, quando as organizagdes comecam a levar em conta a RSC
podem seguir certos processos ou rotinas para desenvolver estratégias e praticas adequadas as
questdes sociais (ARAGON-CORREA; SHARMA, 2003).

Esses processos ou rotinas podem ter certas semelhancas. Mesmo que essas

semelhangas possam ser limitadas, elas existem devido a exigéncias externas semelhantes ou
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a mobilizacdo de recursos organizacionais similares. Dessa perspectiva, é razoavel
argumentar que a gestdo de RSC das empresas pode se beneficiar da aplicacdo de um
conjunto comum de capacidades dindmicas. Desta forma, as capacidades dindmicas possuem
potencial para beneficiar a gestdo de RSC das organizacdes de modo a implementar préaticas e
estratégias de RSC mais eficazes.

Em que pese a contribuicdo das perspectivas aqui expostas, elas direcionam para um
entendimento que o processo de adocao de uma postura socialmente responsavel é visto como
o desenvolvimento de capacidades criacdo de relacionamentos com a sociedade e manutencéo
de stakeholders que impulsionam para o desenvolvimento das responsabilidades corporativas.
Desse modo, o conjunto de concepcles e evidéncias tedricas apresentadas estimulou uma
tentativa de sintese e articulacdo dos conceitos apresentados neste estudo, o qual sera

apresentado no topico seguinte.

2.4 PROPOSTA DE UMA ARTICULACAO TEORICA

Este item tem como objetivo propor uma articulagdo do quadro conceitual, exposto
neste estudo, e um framework teérico de analise. O modelo aqui proposto tem, como principio
norteador, questfes relacionadas a Estrutura de RSC e Estratégias de RSC relacionadas as
Capacidades Dinamicas. Para tanto, buscou-se na literatura de Maon, Lindgreen e Swaen
(2010) e na de Sirsly e Lamertz (2008) caracteristicas que pudessem determinar em qual grau
a organizacdo encontra-se em termos de Estrutura e Estratégias de Responsabilidade Social
Corporativa para s6 entdo poder relaciona-la com as Capacidades Dinamicas. Destaca-se
ainda que nesse modelo tais capacidades foram desenvolvidas para a orientacdo das partes
interessadas e que estas podem ser classificadas como capacidades dindmicas de ordem
superior que sdo dificeis de imitar e possuem potencial para levar a uma vantagem
competitiva. Espera-se entdo refletir sobre o papel, posicdo e a funcdo de um negocio
complexo em um ambiente social amplo.

Sendo assim, o desafio da organizacdo seria 0 de incorporar 0s padrdes externos,
propostos pelos diversos stakeholders, ao mesmo tempo em que utiliza as suas capacidades e
habilidades na elaboracdo de suas estratégias. Assim, a organizacdo estd reconhecendo a
importancia de contribuir de forma ampla para a sociedade e de agir de acordo com 0 que a
sociedade espera dela. Deve-se destacar que 0 que essa organizacao ird fazer para responder

as expectativas das partes interessadas deve ir além das obrigacdes morais e dos padrdes
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sociais impostos pelas leis, isto é, adotar uma postura proativa com relacdo as suas
praticas/acfes de RSC. Em vista disso, ndo se trata da organiza¢do “limpar” os aspectos
negativos do impacto que ela causa para essa sociedade, mas de ser parte da sociedade de
forma significativa, por meio de acdes estratégicas.

Essas acOes estratégicas geralmente sdo visiveis aos concorrentes e eles podem ser
capazes de imita-las, desta forma, surge entdo a necessidade das organiza¢Ges desenvolverem
capacidades especificas e serem capazes de reinventar os relacionamentos com 0s Seus
stakeholders. Por esse motivo, elas devem realizar mudangas em seus processos para manter
0s seus relacionamentos, de modo que, ela terd de decidir se vai, de fato, enfrentar mudancas
em suas rotinas e processos para “ter-criar-manter” as relagdes com suas partes interessadas.
Logo, essa decisdo vai depender dos seus recursos e, principalmente, da sua capacidade de
modificar esses recursos continuamente, ou seja, suas capacidades dinamicas.

Com base nas teorias revisadas e no que foi descrito neste item sera apresentado o
modelo tedrico proposto neste estudo e que serviu de base para responder ao objetivo da
pesquisa, propor um framework para identificar as relagdes existentes entre a Estrutura e

Estratégia de RSC com as Capacidades Dinamicas, conforme mostra a Figura 3.



Figura 3 - Modelo de pesquisa
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Parte-se da premissa de que a criagdo e manutencdo dos relacionamentos com as partes
interessadas é um resultado das agOes estratégicas e da estrutura de RSC. Desse modo, a RSC
Dinamica, acdes proativas que estdo alem da conformidade e do acordo, € vista como uma
capacidade de continuamente adaptar e readaptar os relacionamentos com 0s Seus
stakeholders, de modo a criar e manter tais relacionamentos e garantir, assim, uma Viséo
estratégica de RSC, isto €, a capacidade de manter bons e continuos relacionamentos com as
partes interessadas e a sociedade, de um modo geral, por meio de praticas estratégicas de
RSC.

Neste contexto, as organizacgdes precisam ser orientadas para as partes interessadas, de
modo a desenvolver um tipo especifico de capacidades dindmicas (TEECE et al., 1997) que
Ihes permitam responder efetivamente as preocupacdes dos multiplos grupos sociais de forma
proativa. Logo, as capacidades dinamicas tradicionais vistas em termos de eficiéncia e
eficdcia econbmica ndo atenderiam as questdes chave necessarias para abordar as
preocupagOes das partes interessadas (DENTONI; BITZER; PASCUCCI, 2016). Sendo
assim, esse estudo apresenta o conceito de RSC Dinamica para contribuir com as
organizacbes a gerenciar os problemas e responder de modo efetivo as preocupacdes das
maltiplas partes interessadas (VERONA; ZOLLO, 2011). No que diz respeito a gestdo dos
problemas dos stakeholders, as empresas estdo percebendo cada vez mais que precisam
perceber, interagir e se adaptar as pressdes das partes interessadas, logo, a orientacdo das
partes interessadas esta se tornando uma capacidade dinamica essencial (HULT, 2011).

Em vista disso, argumenta-se que a RSC dindmica pode ser entendida em termos de
quatro outras capacidades: Capacidade de detectar os stakeholders; Capacidade de interagir
com os stakeholders; Capacidade de aprender com os stakeholders; e, por fim, Capacidade de
mudar com os stakeholders, as quais foram inspiradas em trabalhos empiricos anteriores
(DENTONI; BITZER; PASCUCCI, 2016). Entende-se que tais capacidades desenvolvem-se
a partir de trés fases (Relutancia, Compreensdo e Integracdo) que se subdividem em sete
estagios (Descartado, Autoprotecdo, Busca por conformidade, Busca por capacidade,
Cuidado, Estratégica e de Transformacdo) de acordo com o modelo de desenvolvimento da
RSC propostas por Maon, Lindgreen e Swaen (2010) cada qual contando com agdes
estrategicas especificas (SIRSLY; LAMERTZ, 2008).

A primeira fase, denominada como Fase de Relutéancia, representada pelo Estagio
Descartado é explicada quando a organizacao ignora o seu proprio impacto social e ambiental
e contesta reivindicagdes das partes interessadas que possam restringir suas atividades, apesar
das fortes criticas de seu ambiente externo (MAON; LINDGREEN; SWAEN, 2010). Nessa
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fase a organizacdo ndo possui nenhuma acdo de RSC, logo nenhum alinhamento com a
estratégia é possivel, uma vez que ela ainda ndo se deu conta da importancia de desenvolver
um programa de RSC e dos seus stakeholders. Dessa forma, o grau de centralizagéo,
especificidade e visibilidade € inexistente e, por isso, ndo se pode afirmar que a organizacao
consegue desenvolver algum tipo de capacidade. Empresas nessa fase sdo caracterizadas pela
inexisténcia de iniciativas relacionadas a RSC e por desenvolverem relagdes puramente
contratuais com suas partes interessadas (MAON; LINDGREEN; SWAEN, 2010).

A proxima fase é intitulada de Fase de Compreenséo e que, também, é reconhecida
como reativa, ou conforme expdem Matten e Monn (2008) é denominada como implicita, em
outras palavras, a RSC esta fundamentada em sistemas mandatorios, as organizagdes definem
suas obrigacBes para com suas partes interessadas por meio das diretrizes legais impostas.
Nessa fase, a organizacdo apenas consegue identificar os seus stakeholders de modo a
reconhecer os pontos de vista conflitantes entre as multiplas partes interessadas (MAON;
LINDGREEN; SWAEN, 2010). Logo, a Unica capacidade possivel de desenvolver nesta fase

é a Capacidade de Deteccdo, pois a organizacdo apenas consegue perceber a existéncia de

seus stakeholders e a importancia de desenvolver acbes de RSC alinhadas a estratégias do
negdcio. Ainda, essa capacidade se assemelha ao que a literatura coloca como Capacidade de
Exploracdo, conforme explicam Wu, He e Duan (2014), que se manifesta em um conjunto de
processos organizacionais (comunicacdo com as partes interessadas primarias —clientes e
governo-; comunicacdo com as partes secundarias - ONGs e outros grupos de interesse;
priorizar os requisitos de sustentabilidade) pelos quais as expectativas externas de RSC
podem ser recebidas, integradas e utilizadas para que as empresas definam seus modelos de
negocios de modo sustentavel e priorizem os investimentos em RSC.

Para desenvolver a Capacidade de Deteccdo a organizacdo precisa ser capaz de

identificar as suas partes interessadas existentes e potenciais de modo a entender as suas
necessidades e demandas, bem como de descobrir e processar informagdes sobre as suas
partes interessadas para avaliar novas oportunidades de colaboracdo (DENTONI; BITZER,;
PASCUCCI, 2016). Desta forma, ela alcanca este tipo de capacidade quando se encontra nos
Estagios de Autoprotecdo, Busca por Conformidade e Busca de Capacidades. Nesse
modelo, o Estagio de Autoprotecdo, caracteriza-se por atividades limitadas de RSC e que
muitas vezes carecem de coeréncia e alinhamento com a estratégia da organizacdo, desse
modo, o grau de centralizacdo é considerado baixo. Tais acBes limitadas impedem que a
organizacdo capture e internalize os beneficios de um programa de RSC, deste modo, o grau

de especificidade é considerado como baixo. Também, esse estagio é caracterizado quando a
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empresa enfrenta criticas dos stakeholders e nega as acusacGes sobre as atividades
potencialmente prejudiciais ou implementa apenas retificagdes locais em resposta a questoes
pontuais, logo o grau de visibilidade para com suas partes interessadas também € baixo.

O Estagio Busca de Conformidade é percebido como de inicio da conscientizacdo da
alta administracdo sobre as questdes relacionadas a RSC, onde as rotinas e padrdes das acbes
de RSC ainda sdo simples e ndo possuem vinculo com a estratégia, por isso que seu grau de
centralidade ainda € baixo. A organizagdo, nessa fase, comeca a desenvolver politicas, tais
como as primeiras diretrizes ambientais de salde e seguranca € comeca a expor as suas
principais partes interessadas, caracterizando o grau de visibilidade como médio (MAON;
LINDGREEN; SWAEN, 2010). No entanto, ela ainda se esforca por satisfazer apenas as
normas minimas exigidas pela lei e é reconhecida por adotar uma postura defensiva,
caracterizando o grau de especificidade como baixo, isto é, ela ainda ndo conseguiu
internalizar os beneficios da RSC, o que pode ser explicado pelo baixo grau de centralizagdo.

J4d o Estagio Busca de Capacidade é caracterizado quando a organizacdo ja
desenvolveu algumas competéncias na gestdo de RSC e tenta demonstrar essa nova postura
em relacdo ao seu papel na sociedade, logo, a conscientizacdo dessas questdes de RSC e 0s
riscos de reputacdo associados a negligéncia dessas questdes tendem a aumentar (MAON;
LINDGREEN; SWAEN, 2010). A estratégia empresarial para a RSC comeca a surgir, embora
ainda permaneca pouco clara para a organizacao, logo o grau de centralizacdo € passa a ser
considerado como médio. Pelo surgimento da centralizacdo das iniciativas de RSC com a
estratégia as relacdes com as partes interessadas tornam-se mais interativas, assim, o grau de
visibilidade continua médio. As iniciativas de RSC identificadas como lucrativas em
mercados especificos ou que podem fortalecer a reputacdo corporativa, especialmente entre
consumidores, acionistas e funcionarios, sdo particularmente promovidas (VAN
MARREWIJK; WERRE, 2003), isto é, a organizacdo passa a internalizar os beneficios de um
programa de RSC, portanto, o grau de especificidade passa a ser médio.

A préoxima fase proposta nesse modelo € denomina de Fase de Integracéo que seria
quando a organizacgdo passa a reconhecer a RSC como um potencial criador de valor, que
aprofundam a relagdo com seus principais stakeholders e mobilizam seus recursos internos
para atender as demandas relacionadas a RSC de seu ambiente de forma proativa. Essa fase
pode ser explicada pela definicdo de responsabilidade social explicita, proposta por Matten e
Moon (2008), que consiste em politicas e praticas realizadas por iniciativas voluntarias da
organizacdo e ndo impostas pelas institui¢ces legais e governamentais. Destaca-se que nessa

fase estdo compreendidos os Estagios de Cuidado, Estratégico e Transformacéao, ressaltando
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que o Estdgio de Cuidado apresenta caracteristicas reativas e que a partir do Estagio
Estratégico caracteristicas de proatividade sdo evidenciadas nas agdes e praticas de RSC.
Ainda, ressalta-se que nessa fase € possivel que a organizacdo desenvolva as capacidades de

Interacdo, Aprendizado e Mudanca que serdo explicadas a seguir.

A proxima capacidade possivel de ser desenvolvida é a Capacidade de Interacéo que

seria quando a organizacdo é capaz de iniciar, desenvolver, estabelecer e fortalecer lagos com
as partes interessadas, de modo a avaliar, desenvolver, e adaptar mecanismos efetivos para
atingir metas de curto e longo prazo junto com os atuais e novos stakeholders (DENTONI;
BITZER; PASCUCCI, 2016). Esta capacidade coincide com a capacidade denominada de
deteccdo, dos autores Wu, He e Duan (2014), que apesar de ter o mesmo nome da

Capacidade de Deteccdo, explicada anteriormente, o seu significado é semelhante a

Capacidade de Interacdo expostas pelos autores Dentoni, Bitzer e Pascucci (2016). Na visao

de Wu, He e Duan (2014) a capacidade de deteccdo permite as empresas ndo sé detectar os
potenciais riscos de RSC, mas identificar oportunidades de desenvolvimento sustentavel para
atingir os objetivos ambientais, sociais e econdmicos simultaneamente e se manifesta nos
seguintes processos organizacionais: compartilhamento de conhecimentos e aplicacdo de
limites; estabelecer e atualizar regularmente os planos de desenvolvimento da RSC; e,
desenvolver e gerenciar uma estrutura clara de governanca de RSC.

A Capacidade de Interacdo, neste estudo é desenvolvida, em parte, na Fase de

Integracao, especificamente no Estagio de Cuidado que seria quando as iniciativas de RSC
vao além do cumprimento e aspiracdes de curto prazo, onde se tem que a alta administracdo
passa a entender que as questdes de RSC constituem um desafio de longo prazo (MAON;
LINDGREEN; SWAEN, 2010). Ou seja, a organizacdo reconhece a importancia do
alinhamento das acdes de RSC a estratégia e sabe dos beneficios da iniciativa de RSC, porém
ainda sdo limitados, logo, o grau de centralidade e especificidade continuam médios. No
entanto, nesse estagio a organizacdo torna publica as relagdes existentes e os resultados de
seus programas e iniciativas relacionados a RSC, além de adotar uma perspectiva de didlogo
com 0s seus stakeholders, em consequéncia, o grau de visibilidade nesse estagio é alto. Por
ISSO que essa pode ser considerada como a fase de transi¢cdo entre as capacidades, quando
além dela ja ter desenvolvido a capacidade de deteccdo ela comeca a desenvolver a
capacidade de interacdo com os seus stakeholders, isto é, a organizacédo ja sabe identificar as
suas principais partes interessadas e passa a interagir de forma mais eficiente com seus
principais stakeholders de modo a desenvolver acdes estratégicas de RSC mais focadas e

visiveis e comeca a perceber os beneficios das acdes de RSC.
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A proxima capacidade a ser desenvolvida pela organizacdo é a Capacidade de

Aprendizado que é caracterizada quando a organizacdo consegue adquirir, assimilar e
transformar o conhecimento dos seus stakeholders, em outras palavras, estabelecer
procedimentos adaptativos e rotinas que incorporam e codificam o conhecimento das partes
interessadas em praticas e processos organizacionais (DENTONI; BITZER; PASCUCCI,
2016). A empresa que desenvolve essa capacidade, geralmente, encontra-se no Estégio
Estratégico que € quando as praticas de RSC sdo entendidas como contribuindo para a
visibilidade e sucesso em longo prazo, logo, a RSC torna-se uma parte importante da
estratégia corporativa, desse modo, o grau de centralizagdo nesse estagio € alto. Ainda, as
organizacOes que se encontram nesse estagio tendem a se esforcar para serem prioridades na
escolha das pessoas nos processos seletivos e tendem a desenvolver iniciativas inovadoras que
criam apoio das partes interessadas, que ultrapasse as expectativas da comunidade e que
encontra oportunidades para obter beneficios sociais, ambientais e econbmicos a0 mesmo
tempo (MAON; LINDGREEN; SWAEN, 2010). Desse modo, os cédigos de conduta
transformam-se em documentos de acdo e a organizacgdo € vista como proativa, que mantém
um dialogo transparente com as principais partes interessadas e que se envolve em parcerias
construtivas relacionadas a questbes-chave do seu negdcio e sociedade, assim, o grau de
visibilidade é considerado alto. Por fim, a RSC € vista como um objetivo predominante de
todas as atividades empresariais, isto €, a empresa captura e internaliza os beneficios das
acOes de RSC, logo, o grau de especificidade também é considerado alto.

Por fim, a Gltima capacidade a ser desenvolvida é a Capacidade de Mudanca que

seria quando a organizagdo desenvolveria a capacidade de usar o conhecimento dos
stakeholders nas suas operacdes estratégicas de modo a reformular a estrutura organizacional
e a criar, junto com suas partes interessadas, diferentes tipos de inovacao seja de produto ou
processos (DENTONI; BITZER; PASCUCCI, 2016). Essa capacidade pode ser associada a
Capacidade de Reconfiguracdo que representa a mudanca proposital das funcdes e operacoes
de negocios insustentaveis existentes dentro da estrutura organizacional (WU; HE; DUAN,
2014). Pode ser representada pelos seguintes processos: medi¢cdo e monitoramento do
desempenho sustentavel de suas opera¢bes comerciais de acordo com critérios pré-definidos e
implementacao de sistemas de gestdo padrao para modificar e regular as operacdes comerciais
existentes.

A Capacidade de Mudanca pode ser adquirida quando a organizagdo encontra-se no

Estégio de Transformacéo que é quando ela vai além do seu modelo de negdcios tradicional

e consegue integrar de forma plena os principios da RSC em todos os aspectos da organizacéo
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e das suas atividades, isto €, ela ja percebeu a importancia de internalizar os beneficios de um
programa de RSC, em vista disso, o grau de especificidade é muito alto. Ainda, nessa fase ela
sofreu profundas mudancas em sua estratégia e alcancou uma ampla RSC adotando novos
valores éticos comprometidos com o bem-estar humano e o cumprimento da sustentabilidade
ecoldgica do planeta, portanto, o grau de centralizacdo, nessa fase, é considerado muito alto.
Além disso, a organizacdo adota uma postura totalmente de transparéncia que tem como
principal objetivo difundir sua expertise em gestdo de RSC, logo, as colaboracdes existentes
entre os stakeholders caracterizam-se em aliancas duradouras que abordam preocupacdes
sociais reais, dessa forma, o grau de visibilidade também é considerado muito alto (MAON;
LINDGREEN; SWAEN, 2010). Nesse ultimo estagio a organizacao desempenha um papel de
extrema proatividade no qual ela adota uma postura de mudanca do jogo para a RSC.

Para uma melhor compreensdo do grau de centralidade, especificidade e visibilidade
descritos nos estagios acima é apresentado o Quadro 6 com um breve resumo do que cada
grau abrange.



Quadro 6 — Definicao do grau de centralidade, especificidade e visibilidade.

Estratégia de RSC

Centralidade

Especificidade

Visibilidade

Baixo

Caracteristicas

Percebe-se o inicio da conscientizagdo da alta administracdo sobre as

questdes relacionadas a RSC, onde as praticas e agdes ainda sao
simples e ndo possuem vinculo com a estratégia da organizagéo.

Médio

Comeca a surgir o alinhamento entre as praticas/acfes de RSC para
com a estratégia da organizacao, no entanto, ela ainda é pouco clara.

Alto

As préaticas/agbes de RSC comecam a ser entendidas como
contribuindo para o sucesso em longo prazo, além de tornar-se parte
importante da estratégia da organizacdo.

Muito Alto

Baixo

A estratégia da organizacdo sofre profundas mudancas, adotando
novos valores éticos comprometidos com o bem estar humano e o
cumprimento da sustentabilidade ecol6gica do planeta.

Desenvolve acdes limitadas de RSC que impedem que a organizacéo
capture e internalize os beneficios de se ter um programa de RSC.

Médio

A organizagdo comega a internalizar os beneficios de se ter um
programa de RSC promovendo iniciativas consideradas lucrativas ou
que podem fortalecer a reputacdo corporativa, especialmente entre
consumidores, acionistas e funcionarios.

Alto

As praticas/agdes de RSC sdo desenvolvidas por meio de um programa
que é predominante em todas as atividades da organizagéo.

Muito Alto

Baixo

Quando a organizagdo consegue integrar de forma plena os principios
da RSC em todos os aspectos da organizacgao e das suas atividades.

Quando a organizacao enfrenta criticas dos stakeholders, mas tende a
negar as acusagOes sobre as atividades potencialmente prejudiciais ou
implementa apenas retificacdes locais em resposta a questdes pontuais.

Médio

A organizacdo comeca a desenvolver politicas, tais como as primeiras
diretrizes ambientais de salide e seguranga e comega a expor aos seus
principais stakeholders.

Alto

Torna publico as relagdes existentes e os resultados de seus programas
e iniciativas relacionados a RSC. Dessa forma a organizagdo € vista
como proativa que mantém um di&logo transparente com as principais
partes interessadas e que se envolve em parcerias construtivas
relacionadas a questdes-chave do seu negécio e sociedade.

Muito Alto

Adota uma postura de total transparéncia e tem como principal
objetivo difundir sua expertise em gestdo de RSC, logo, as
colaboragcGes existentes entre os stakeholders caracterizam-se em
aliancas duradouras que abordam preocupages sociais reais.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Maon, Lindgreen e Swaen (2010) e Sirsly e Lamertz (2008).

A seguir, apresenta-se 0 capitulo de metodologia que descreve o que se pretende

adotar para a elaboracé@o desse estudo a fim de alcancar os objetivos proposto, bem como os

passos que serdo empreendidos para a coleta e analise dos dados.
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3. METODO DE PESQUISA

Neste capitulo, apresentam-se os procedimentos metodologicos e as ferramentas de
pesquisa propostas a adotadas no desenvolvimento desse estudo com a finalidade de
proporcionar o alcance dos objetivos do trabalho. A fim de uma melhor compreensao, optou-
se por apresenta-la em cinco partes: (i) caracterizacdo da pesquisa; (ii) etapas do processo da
pesquisa; (iii) a escolha dos casos; (iv) procedimentos de coleta de dados; e, por fim, (v)

técnica de analise dos dados.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Com o proposito de atender os objetivos delineados neste estudo, adotou-se um plano
de pesquisa descritivo e, como estratégia, optou-se pelo estudo de multiplos casos de carater
qualitativo, por se tratar de uma investigacdo empirica que reflete a realidade de maultiplas
unidades de estudo (YIN, 2010).

O delineamento descritivo tem o intuito de descrever as caracteristicas e percepcdes
em relacdo a determinado fato ou objeto, bem como determina em que grau estdo associadas
as variaveis em estudo (MALHOTRA, 2012). Neste estudo, a utilizacdo do delineamento do
tipo descritivo foi utilizado para descrever as relacdes existentes entre a estrutura e a
estratégia de RSC assim como descrever os fatores que contribuiram para o desenvolvimento
em um determinado ambiente e contexto organizacional.

Quanto a abordagem do problema, conforme ja citado, este estudo configura-se pelo
uso do método qualitativo de coleta e analise dos dados. O método qualitativo se caracteriza
por aprofundar os conhecimentos sobre “como as pessoas interpretam suas experiéncias,
como elas constroem seus mundos e que significado elas atribuem as suas experiéncias”
(MERRIAM; TISDELL, 2015, p. 6). Deste modo, a abordagem qualitativa oferece uma ampla
e progressiva compreensao do processo de analise e sua subjetividade, trazendo a tona
aspectos da realidade que extrapolam a quantificagao.

Por fim, como estratégia de pesquisa, 0 estudo de maultiplos casos € o escolhido em
funcdo da problematica, citada na introducdo da presente proposta de pesquisa, que
apresentou questdes do tipo “Como” e “Por que”, as quais sdo respondidas preferencialmente
a partir desta estratégia (YIN, 2010). Ainda, Creswell (2013, p.97) define “a pesquisa de

estudo de caso como uma metodologia de abordagem qualitativa”, na qual o investigador
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explora um sistema limitado (um caso) ou varios sistemas limitados (um ou mais casos), ao
longo do tempo, por meio de coleta de dados detalhada e em profundidade, envolvendo
multiplas fontes de informacdo (observacdo, entrevistas, documentos e relatorios, entre
outros), e relata a descricdo de um caso e dos temas a ele relacionados. A escolha de realizar
multiplos estudos de caso é mais ampla e mais robusta do que o estudo detalhado de um Unico
caso e amplia as possibilidades de replicacbes tedricas e generalizagbes a partir de

constatacOes e cruzamentos dos resultados dos casos (YIN, 2003).

3.2 ETAPAS DO PROCESSO DA PESQUISA

A realizacao deste estudo ¢ composta de trés etapas ou fases, assim denominadas:
Formulacdo, Execucdo e Analise (HAIR et al., 2009). Com o intuito de permitir uma melhor
compreensdo dos passos seguidos para a realizagdo desta pesquisa, bem como para facilitar
uma melhor visualizagdo de sua operacionalizag¢do, procurou-se representa-lo graficamente na

Figura 4.
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Figura 4 - Etapas do processo da pesquisa
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Fonte: Elaborado pela autora

A primeira etapa refere-se a Formulacdo, que consiste na definicdo do tema e
problema, dos objetivos e da justificativa da pesquisa, da busca na literatura do embasamento
para as possiveis relacdes das variaveis em estudo e as possiveis influéncias de uma sob a
outra. E na definicdo do método, da estratégia de pesquisa, unidade de analise e a populagéo-
alvo. Na sequéncia, a etapa de Execucdo refere-se a construgdo do roteiro de entrevista, bem
como do questionario e levantamento dos documentos para posterior coleta de dados. Por fim
na etapa de Analise, sdo realizadas as analises dos dados correspondentes a cada etapa da

pesquisa e posterior discussdo dos resultados, e consideracgdes finais.

3.3 A ESCOLHA DOS CASOS

Um critério fundamental na realizacdo de estudo de caso € a identificagdo de um ou mais

casos que sdo significativos para a questdo de pesquisa (FLICK, 2009). Isto é, trata-se de
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selecionar casos ou grupos de casos com critérios que digam respeito a seu conteudo, de
acordo com a relevancia dos casos, e ndo somente em razdo de sua representatividade.

Tendo em vista 0s objetivos tracados na presente pesquisa, fez-se necessario que 0S
objetos de investigacdo estivessem adequados a problematica envolvida, isto é, que fossem
organizacfes com as seguintes caracteristicas: (i) organizacdes de médio a grande porte que
possuem uma boa relacdo com a sociedade em suas cidades; (ii) que tivessem relatorios de
sustentabilidade e/ou responsabilidade social corporativa abertos em seus sites; e, por fim,
(iii) o critério de acessibilidade. Em relacdo aos entrevistados, buscou-se identificar aqueles
que possuem conhecimento necessario nos processos de responsabilidade social corporativa,
respeitando as especificidades de cada organizagéo.

O primeiro critério (organizacdes de médio a grande porte que possuem uma boa relacdo
com a sociedade em suas cidades) justifica-se diante da necessidade em escolher organizacGes
que apresentam um bom relacionamento com a sua comunidade por meio de praticas de
responsabilidade social corporativa e a escolha de ser uma organizagdo de médio a grande
porte se mescla com o segundo critério (que tivessem relatérios de sustentabilidade e/ou
responsabilidade social corporativa abertos em seus sites), visto que, geralmente empresas
com esses portes possuem essa caracteristica. Por fim, o terceiro critério (acessibilidade) é
justificado pela possibilidade de acesso as organizacdes selecionadas, incluindo entrevistas
com os colaboradores, acesso a documentos e disponibilidade de informagdes.

3.4 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Esta pesquisa buscou exclusivamente a coleta de dados qualitativos. As técnicas utilizadas
para a coleta dos dados foram: (a) pesquisa documental; e, (b) entrevistas semiestruturadas.

A finalidade da pesquisa documental é de situar o pesquisador no universo a ser
pesquisado, trazendo a tona informagdes secundarias. Os documentos sdo amplamente
definidos para incluir registros pablicos, documentos pessoais, documentos visuais e materiais
fisicos e artefatos (MERRIAM; TISDELL, 2015). Dessa forma, buscou com essa etapa
conhecer melhor a empresa para entdo buscar informagdes mais detalhadas com os
respectivos entrevistados. Sendo assim, nessa pesquisa 0s documentos utilizados foram
aqueles disponibilizados nos websites das organiza¢6es como fonte para identificar a estrutura

e as estratégias de RSC utilizadas nas organizacgdes estudadas.
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Todas as trés organizagdes que participaram dessa pesquisa apresentavam relatorios de
sustentabilidade ou de responsabilidade social corporativa publicados em seus respectivos
sites, 0 que contribuiu para conhecer melhor a organizacdo e para identificar as préaticas de
RSC e seus principais stakeholders. A importancia de analisar esses relatorios € que
normalmente eles apresentam as Ultimas iniciativas e praticas que as organizacdes desejam
relatar ao publico (GARY; MILNE, 2002), apesar de incluirem mais as boas préaticas do que
as falhas (PORTER; KRAMER, 2006) eles ainda sdo importantes, pois refletem os enfoques
atualizados das préticas e acdes das organizacdes.

O objetivo da entrevista semiestruturada é permitir tanto para o pesquisador, quanto para o
entrevistado a possibilidade de se aprofundar em determinado tema, se necessario (MINAYO,
2012). Os questionamentos, que complem esta etapa envolveram a compreensdo dos
entrevistados quanto a gestdo de seus principais stakeholders, sobre as praticas/acGes de RSC
que as organizagdes possuem e sobre sua estratégia de RSC, isto é, o posicionamento de suas
praticas/acfes com a estratégia. Sendo assim, o roteiro de entrevista utilizado (Apéndice A) é
composto de dois blocos de perguntas, no qual, um deles é subdividido em mais dois sub-
blocos. As perguntas realizadas foram elaboradas com base no referencial tedrico, ou seja,
basearam-se nas pressuposi¢des tedricas da pesquisa (FLICK, 2009).

O primeiro bloco de perguntas, referente a estrutura de RSC adotada pelas organizacgdes,
como j& citado anteriormente, foi dividido em dois sub-blocos: gestdo de stakeholders e
praticas/acdes de RSC. O topico de gestdo de stakeholders € composto pelas seguintes
dimens@es: (i) identificacdo dos stakeholders; (ii) identificacdo das necessidades; (iii)
definicdo de prioridades; (iv) comunicacdo; e (v) aprendizado. No segundo sub-bloco, os
entrevistados foram questionados sobre questBes referente as préaticas/aces de RSC e suas
seguintes dimensdes: (i) identificacdo das praticas/acOes; (ii) periodicidade; e (iii) percepcao
dos beneficios. Por fim, o segundo bloco abordou questionamentos referentes a estratégia de
RSC adotada pelas organizagdes estudadas e suas dimensdes sdo: (i) alinhamento com a
estratégia; e (ii) defini¢do e participacdo.

O conjunto de categorias de analise que compdem o protocolo de pesquisa, uma vreve
definicdo de cada categoria e 0s autores que embasaram as construcdes é apresentado no

Quadro 7, para uma melhor compreenséo.
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Quadro 7 - Categorias de analise

Bloco — Macro Elemento

1° sub-bloco:
Gestao de
Stakeholders

Categorias
Identificacdo dos
Stakeholders

Identificacdo das
necessidades

Definicédo de
prioridades

Autores

Wu, He e Duan
(2014)
Dentoni, Bitzer
e Pascucci
(2016)

1° Bloco: Comunicagdo
Estrutura de Aprendizado
RSC Identificacio das | Van Marrewijk
2° sub-bloco: praticas/ag0es e Werre (2003)
Préaticas/AcGes Periodicidade Maon,
de RSC Percepgao de Lindgreen e
beneficios Swaen (2010)
Alinhamento com
2° Bloco: Estratégia de RSC a estratégia Sirsly e

Definicédo e
participacdo

Lamertz (2008)

Fonte: Elaborado pela autora

O publico-alvo deste estudo foi composto pelos principais gestores que apresentassem
conhecimentos sobre a estrutura e estratégia de RSC utilizados na organizacdo. Nesse estudo,
participaram 3 organizacdes e as entrevistas foram realizadas com 5 pessoas, com duragdo de
4 horas e 10 minutos, no periodo de dezembro de 2017. Para um maior esclarecimento o
Quadro 8 apresenta um breve resumo sobre o perfil dos entrevistados em cada organizacéo

investigada.

Quadro 8 - Perfil dos Entrevistados

Entrevistado Organizagao Tempo de Cargo Ocupado
Empresa (anos)

El Alfa 11 anos Diretor

E2 Alfa 1 ano e 10 meses | Analista

E3 Beta 9 anos Gerente

E4 Beta 5 anos e 6 meses Analista

E5 Beta 1 ano Analista

E6 Gama 15 anos Coordenadora

Fonte: Elaborado pela autora

Para uma melhor compreensdo o proximo topico é destinado para explicar a técnica de

analise dos dados que foi utilizado nessa pesquisa.
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3.5 TECNICA DE ANALISE DOS DADOS

Para a analise dos dados foi utilizada a técnica de Anéalise de Contelido proposta por
Bardin (2011). Nesse sentido, quando a analise de contedo € escolhida como procedimento
de anélise mais adequado, como em qualquer técnica de andlise de dados, os dados em si
constituem apenas dados brutos, que s terdo sentido ao serem trabalhados de acordo com
uma técnica de analise apropriada. Para Flick (2009), a analise de conteudo, além de realizar a
interpretacdo apos a coleta dos dados, desenvolve-se por meio de técnicas mais ou menos
refinadas. Dessa forma, a andlise de contetdo se apresenta como uma das técnicas de analise
de dados mais utilizada no campo da administracdo no Brasil, especialmente nas pesquisas
qualitativas (DELLAGNELO; SILVA, 2005).

De acordo com Bardin (2011, p. 52) a analise de conteudo tem como objetivo “a
manipulacdo de mensagens (conteldo e expressdo desse conteldo) para evidenciar 0s
indicadores que permitam inferir sobre uma outra realidade que ndo a da mensagem”. Diante
do exposto, percebe-se que a analise de conteddo € um conjunto de técnicas de analise de
comunicacgdes, que tem como objetivo ultrapassar as incertezas e enriquecer a leitura dos
dados coletados. Bardin (2001) ainda afirma que existem trés diferentes fases: a pré-analise; a
exploracdo do material; e o tratamento dos resultados, a inferéncia e a interpretacéo.

A pré-andlise é a fase em que se organiza o0 material a ser analisado com o objetivo de
torna-lo operacional, sistematizando as ideias iniciais. Trata-se da organizacdo propriamente
dita por meio de quatro etapas: (a) leitura flutuante, que é o estabelecimento de contato com
0s documentos da coleta de dados, momento em que se comega a conhecer o texto; (b)
escolha dos documentos, que consiste na demarcacdo do que sera analisado; (c) formulacao
das hipéteses e dos objetivos; e, (d) referenciacdo dos indices e elaboracdo de indicadores,
gue envolve a determinacdo de indicadores por meio de recortes de texto nos documentos de
analise (BARDIN, 2006). Nesta pesquisa, a pré-andlise compreendeu, num primeiro
momento, na selecdo de documentos relacionados a empresa e que poderiam ser relevantes
aos objetivos do estudo, sem ainda explora-los a fundo. Também, nesta etapa foram realizadas
as leituras dos materiais, nesta pesquisa composto pelos documentos encontrados nos
websites das organizagdes e as entrevistas transcritas.

A exploracdo do material constitui a segunda fase, que consiste na exploracdo do
material com a definicdo de categorias (sistemas de codificagdo) e a identificacdo das
unidades de registro (unidade de significacdo a codificar corresponde ao segmento de

contetido a considerar como unidade base, visando a categorizagdo e a contagem frequencial)



71

e das unidades de contexto nos documentos (unidade de compreenséo para codificar a unidade
de registro que corresponde ao segmento da mensagem, a fim de compreender a significagéo
exata da unidade de registro). A exploracdo do material consiste numa etapa importante,
porque vai possibilitar ou ndo a riqueza das interpretacdes e inferéncias. Esta é a fase da
descricdo analitica, a qual diz respeito ao corpus (qualquer material textual coletado)
submetido a um estudo aprofundado, orientado pelas hipoteses e referenciais tedricos. Dessa
forma, a codificacdo, a classificacdo e a categorizacdo sdo basicas nesta fase (BARDIN,
2006). Logo, nessa pesquisa, essa fase foi caracterizada pela exploracdo dos materiais
coletados, interpretando o significado dos textos e entrevistas e codificando-os de acordo com
as categorias teoricas previamente definidas e sem desconsiderar que novas categorias
pudessem emergir. Salienta-se que essa fase contou ainda com a colaboragéo de outros quatro
pesquisadores que ajudaram na transcricao, exploracéo e codificacdo do material.

A terceira e Ultima fase diz respeito ao tratamento dos resultados, inferéncia e
interpretacdo. Esta etapa € destinada ao tratamento dos resultados; ocorre nela a condensagéo
e o destaque das informacGes para analise, culminando nas interpretacdes inferenciais; € o
momento da intuicdo, da analise reflexiva e critica (BARDIN, 2006). Desse modo, foi
realizado o tratamento dos resultados obtidos e foram realizadas andlises criticas e reflexivas
que consistiu na interpretacdo dos dados com as categorias descritas no referencial teorico,
sintetizando e discutindo os resultados encontrados e, por fim, como a pesquisa foi realizada
com mais de um caso, realizou-se um panorama dos resultados encontrados em cada
organizacdo pesquisada.

Para um melhor esclarecimento, foi elaborado o Quadro 9 que apresenta uma sintese
da operacionalizacdo do framework proposto nessa pesquisa que constitui de uma sintese dos

objetivos, suas categorias de andlise e as perguntas realizadas no roteiro de entrevista



Quadro 9 - Operacionalizagao do modelo de pesquisa

e) Propor um
framework para
identificar as
relacGes existentes
entre a Estrutura e
Estratégia de RSC
com as
Capacidades
Dindmicas.

Objetivos

a) Analisar a gestdo dos
stakeholders;

b) Identificar as praticas de
RSC e classificar entre
reativa e proativa;

c) Verificar em qual nivel
de fase da estrutura de RSC
a organizacao se encontra;

d) Compreender a
estratégia de RSC utilizada
pela organizagéo.

Macro Elementos

Gestdo de
Stakeholders

Estrutura
de RSC

Préticas/
Acdes de
RSC

Estratégia de RSC

Categorias

- Identificacdo dos
stakeholders;
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Perguntas
- Quais sdo as principais partes interessadas? Porque elas séo
importantes para a empresa?
- Como que a organizacdo identificou essas principais partes
interessadas?

- Identificacdo das
necessidades;

- A organizagdo sabe identificar as necessidades de cada stakeholder?
Dé um exemplo de um stakeholders de uma necessidade que foi
identificada e o que a organizagdo fez de acdo para auxiliar essa
necessidade.

- Definicéo de prioridades.

- A organizacdo ja enfrentou algum tipo de dificuldade ao estabelecer
relagbes com as suas partes interessadas? Como contornou a
situacao?

- Comunicacéo

- As acles de RSC sédo divulgadas para todos os stakeholders? De
que forma?

- Na sua opinido, como avalia a trajetoria ao estabelecer relagdes com
os stakeholders?

- Aprendizado

- Identificacdo das
praticas/acoes;

- De que forma a organizagdo aprende a das

préticas/acdes/interacdes com os stakeholders?

partir

- De acordo com o seu conhecimento e vivéncia, relate o histérico
das préaticas/agdes de RSC implementadas na organizacao.

- Periodicidade;

- Como a organizacéao define o foco e o escopo de cada préatica/acao?

- Percepcéo de beneficios

- Alinhamento com a
estratégia;

- Quais os beneficios que a empresa enxerga com as a¢des e préaticas
de RSC?

- As préticas/agdes de RSC estdo alinhadas com os norteadores
estratégicos da organizacdo? Quando eles sdo revisados, quem
participa?

- Definicdo e participacdo;

Quando eles sdo revisados, quem participa?

Fonte: Elaborado pela autora
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4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O presente capitulo tem como propdsito apresentar os resultados e as analises das
informacdes geradas pelas entrevistas e analise de documentos, alinhados com os objetivos
propostos no capitulo introdutdrio.

Para tanto este capitulo foi dividido em quatro secfes. A primeira, segunda e terceira
secdo é destinada para a apresentacdo, de modo separado, dos casos investigados. Para uma
melhor compreensdo, essas trés se¢des que abordam cada caso individual foi subdividido em
apresentacédo: do historico da organizagdo referente as acfes de RSC, da estrutura de RSC, da
estratégia de RSC e, por fim, a localizacdo do caso no modelo de pesquisa proposto.

Apresenta-se ainda, ao final, um panorama dos casos estudados.

4.1 CASO A: ALFA

Esta secdo tem por objetivo apresentar o primeiro caso analisado na presente
dissertacdo, caracterizado como Caso A, aqui denominada como Alfa. A Alfa é reconhecida
entre as maiores empresas do pais e ocupa a posicdo como a maior produtora de resinas
termoplasticas da América Latina, contando com unidades industriais e escritorios no Brasil,
Estados Unidos e Argentina. Para este estudo, foi definido como unidade de anélise o
escritdrio situado na cidade de Porto Alegre, no estado do Rio Grande do Sul. De modo a
explanar melhor sobre a organizacdo, a préxima secdo é destinada a uma breve apresentacao

do seu histérico.

4.1.1 Historico da Organizacéo

A Alfa originou-se, no ano de 2002, a partir da integracdo de uma série de aquisicoes
de empresas petroquimicas e no mesmo ano a empresa divulgou o seu “Compromisso
Publico” em carta aberta para a sociedade brasileira. Nesse documento, ela expds 0S Seus
principios e valores, dentre os quais estdo: contribuir para o crescimento econdmico e social
do pais, por meio do desenvolvimento tecnoldgico, da conquista de mercados internacionais,
da geracdo de divisas e da oferta de produtos que contribuem para a melhoria da qualidade de

vida da populacdo; apoiar 0 processo de modernizacao da industria petroquimica nacional, de
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modo a agregar valor ao produto plastico e a sua cadeia produtiva, respeitando as praticas da
livre concorréncia; atuar de acordo com os principios do desenvolvimento sustentavel; buscar
crescente integracdo com as comunidades onde atua, preservando o meio ambiente e
fomentando as vocacgOes regionais; valorizar as mulheres e 0s homens que constroem e déo
vida & empresa; estabelecer parcerias solidas com os fornecedores, baseadas em
compromissos mutuos de eficiéncia operacional e de acesso a tecnologias competitivas; e, por
fim, gerir de forma responsavel e transparente os ativos e 0s recursos financeiros da empresa,
de acordo com as melhores préaticas de governanca corporativa.

Além dos principios e valores divulgados, a Alfa evidencia o seu compromisso com 0s
clientes (a satisfacdo do cliente € nossa maior prioridade); com os seus colaboradores (as
mulheres e homens que integram a Alfa sdo os construtores do sucesso da empresa) e com 0S
seus sdcios e investidores (Etica, competitividade e exceléncia em todas as aces para garantir
0 melhor retorno aos acionistas, agregando valor a seu patrimonio e remunerando 0 seu
capital). Tal compromisso divulgado evidencia que a empresa ja nasce em um cendrio onde as
preocupacdes sociais e ambientais ndo sdo consideradas apenas um diferencial e, por isso, sdo
inseridas nas suas estratégias de negocio. Essas preocupacdes, no entanto, ainda séo
impulsionadas pelo desenvolvimento da legislagdo e pelo aumento da pressdo das partes
interessadas (GARBACCIO; KROLIK; MACIEL, 2017).

Muito mais para proteger o negécio. Ah mas tem incluséo social! Tem, ndo, mas é
para proteger o negdcio, porque a gente produz uma matéria prima que a resina
termoplastica que vai virar 40% dessa resina vai virar embalagem ...entdo nds temos

um trabalho forte na reciclagem, na prote¢éo do negécio sim, sabe? (E1)

Outro ponto de destaque é quanto ao setor de atuacdo, visto que, organiza¢@es do ramo
petroquimico possuem grandes responsabilidades em desenvolver a¢bes que correspondam ao
minimo exigido pela lei. A alfa, conforme destaca o entrevistado E1, possui preocupacdes
para além do que é exigido pela lei o que lIhe confere um grau de proatividade em suas agoes,
Vvisto que, se preocupa em realizar acdes antes de que qualquer informagéo negativa tenha sido
divulgada (DU; BHATTACHARYA; SEN, 2007), mesmo que esta acdo seja para protecéo do

negocio.

Entdo, por exemplo, por exemplo, ndo, citando objetivamente, em 2010 foi aprovada a
politica nacional dos residuos sélidos que da atribuices aos elos da cadeia para com
as embalagens, a Alfa produtora de resinas ndo estd neste contexto, quem esta nesse
contexto da PNRS sdo: produtores de embalagem e usuarios de embalagens e o varejo,
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os mercados né, eles tem que fazer com que esse sistema de logistica reversa funcione,
mas nés como ja atuavamos e entendemos que é um compromisso ético e ndo é um
compromisso, ha, por ser um elo por dentro da cadeia, a gente continua e reforcamos
ainda mais agora a nossa atuacdo nessa area de reciclagem. Aqui no Rio Grande do
Sul a gente tem uma atuagdo muito grande né [...] (E1)

O ano de 2004 foi marcado pela assinatura da “Declaragao de Produ¢ao Mais Limpa”
promovida pelas Organizacbes das Nagdes Unidas (ONU), esta declaracdo, considerada até
entdo, inédita entre as empresas nacionais. Em 2005, a Alfa passa a compor o indice de
Sustentabilidade Empresarial (ISE) da Bolsa de Valores de Sdo Paulo (BOVESPA) pela sua
atuacdo socioambiental. J& o ano de 2007 foi marcado pelo lancamento do produto exclusivo
da Alfa, o polietileno verde, que é fabricado a partir de fonte renovavel, o etanol da cana-de-
acucar, que passa a ser conhecido como plastico verde.

™ nara ser aplicado em produtos

Em 2010 ocorre o langamento do selo “I’'m Green
que levam em sua composicao o plastico verde da Alfa e que garantem a origem renovavel da
embalagem. No ano seguinte, 2011, a Alfa passa a incorporar duas fabricas nos Estados
Unidos e duas na Alemanha e anuncia o investimento de R$ 300 milhdes no Polo
Petroquimico do Rio Grande do Sul para duplicar a producdo de butadieno. Além disso, passa
a liderar a producéo de polipropileno (PP) nos Estados Unidos e biopolimeros em todo o
mundo. O ano de 2012 foi marcado pela primeira década de vida da Alfa que ja contava com
36 unidades industriais e mais de 7600 integrantes. Todo esse sucesso foi reconhecido pela
Associacdo Brasileira de Comunicagdo Empresarial (ABERJE) que elegeu a Alfa como a
empresa do ano em sua premiacao anual. Também, esse ano foi marcado pela inauguracao de
uma nova planta de butadieno no Polo Petroquimico do Rio Grande do Sul.

Em 2013 a Alfa passa a integrar a 12 carteira do indice Dow Jones de Sustentabilidade
para paises emergentes e comeca a investir na robotica para pesquisa na area de biotecnologia.
Ja em 2014 a empresa é eleita pela revista americana Fast Company como uma das 50
empresas mais inovadoras do mundo. E, no ano de 2015, langa o programa Alfa Labs para
estimular empreendedores no desenvolvimento de solugGes socioambientais inovadoras que
possam melhorar a vida das pessoas por meio do uso do plastico. Nesse mesmo ano, 0
plastico verde da Alfa completa 5 anos e conquista 0 mercado mundial. Tambeém, torna-se
patrocinadora da Equipe Brasileira de Paratlestismo, do velocista biamputado Alan Fonteles e
da primeira e Unica biambutada no Brasil a praticar o paratriathlon, Adriele Silva.

Em 2016, pela primeira vez, uma representante da industria brasileira entra para a

“lista A” para clima e agua do Carbon Disclosure Program (CDP), organizacdo mundial que
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avalia as melhores préticas empresariais contra as mudancas climaticas. Também, nesse
mesmo ano, em parceria com a Made In Space a Alfa leva o pléstico verde a estacdo
internacional para a criacdo de pecas no espaco. Com a sustentabilidade transversal a todo o
seu negacio, o ano de 2017 foi marcado pelo ingresso da Alfa no ranking de engajamento de
fornecedores do CDP Supply Chain. A companhia é uma das 29 em todo 0 mundo, de um
universo de mais de 3.300 avaliadas, a fazer parte do ranking do CDP das empresas que
melhor engajam seus fornecedores. Em parceria com o Grupo GPA, maior empresa varejista
do Brasil, a Alfa ird reciclar 60 toneladas de plastico por ano. A parceria faz parte da
plataforma Wecycle com o objetivo de valorizar os residuos plésticos na cadeia produtiva. O
patrocinio a Equipe Brasileira de Paratletismo foi renovado por mais quatro anos, até 2021. A
Alfa apoiara o paratletismo brasileiro em diversas competicdes nacionais e internacionais,
assim como nos jogos paraolimpicos do Japdo em 2020.

Para um maior esclarecimento dos fatos apresentados foi elaborado o Quadro 10 com
um breve resumo do histérico da Alfa.

Quadro 10 - Trajetéria da Alfa com foco em agdes de RSC
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DESDE A FUNDACAO ATE ATUALMENTE

Assume suas atividades em 13 unidades industriais, escritorios e bases operacionais no

2002 Brasil, Estados Unidos e Argentina. No mesmo ano, assume seu compromisso publico
com as premissas do seu desenvolvimento sustentavel, gestdo responsavel e transparéncia
das acdes.

2004 Marcado pela assinatura da Declaragéo de Produgdo Mais Limpa, viabilizada pela ONU

2005 Passa a compor o Indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE) da Bolsa de Valores de
Sdo Paulo (BOVESPA).

2007 Lancamento do polietileno verde

2009 Implantacdo da pedra fundamental da planta de eteno verde no Polo Petroquimico do Rio
Grande do Sul.

2010 Lan¢amento do selo “I’'m GreenTM”

2011 Anuncia o investimento de R$ 300 milhdes no Polo Petroquimico do Rio Grande do Sul
para duplicar a producéo de butadieno.

2012 Prémio da Aberje como empresa do ano e inauguracdo de uma nova planta de butadieno
no Polo Petroquimico do Rio Grande do Sul.

2013 Passa a integrar a 12 carteira do indice Dow Jones de Sustentabilidade para paises
emergentes e comeca a investir na robética para pesquisa na area de biotecnologia

2014 Eleita pela revista americana Fast Company como uma das 50 empresas mais inovadoras
do mundo.

Lancamento do programa Alfa Labs. O plastico verde da Alfa completa 5 anos e

2015 conquista o mercado mundial. E, a Alfa, torna-se patrocinadora da Equipe Brasileira de

Paratlestismo.

Fonte: Dados da pesquisa




79

4.1.2 Estrutura de RSC

Sd0 apresentados, nessa secdo, o0s resultados referentes a Estrutura de
Responsabilidade Social Corporativa da empresa Alfa que, nesse modelo, sdo subdivididos
em Gestdo de Stakeholders e Préaticas/Acdes de RSC, de acordo com a percepcdo dos
entrevistados e a analise de documentos bem como o método de pesquisa qualitativa sugere.
Para a Gestdo de Stakeholders as categorias utilizadas para embasar as analises foram:
identificacdo dos stakeholders; identificacdo das necessidades; definicdo de prioridades;
comunicacdo; e, por fim, aprendizado. J& para embasar as analises sobre as Praticas/Acles de
RSC as categorias foram: identificacdo das praticas/acdes; periodicidade; e, percepcdo dos
beneficios.

Destaca-se que os documentos analisados para descrever o modelo de Estrutura de

RSC utilizados pela Alfa estdo contextualizados no Quadro 11.

Quadro 11 - Analise de documentos da Alfa — Estrutura de RSC

Categoria de Andlise: Estrutura de RSC

Documento analisado Contextualizagéo

Website da Alfa No website da empresa sdo apresentadas informac8es importantes sobre a Alfa
de um modo geral, especificamente, o historico desde a sua fundagéo.
Website Fale com o Polo Neste Website sdo apresentados informacOes especificas das acGes e projetos
vinculados ao polo petroquimico do Sul.
Relatério Anual 2016 Documento de 120 péginas desenvolvido pela Alfa o qual consta informacdes
importantes sobre a Alfa; sua estratégia de sustentabilidade; governanga
corporativa; desempenho financeiro; inovacéo; puablicos de relacionamento;
saude, seguranga e meio ambiente; e demais informagfes corporativas.
Relatdrio Anual 2012 Neste documento de 142 paginas a Alfa apresenta as realizagdes e os desafios
vivenciados em 2012, os resultados socioambientais e econémicos, a evolugao
da estratégia de negécios, baseada em principios de desenvolvimento
sustentavel, em inovacéo e em avangos da gestdo, e os indicadores que refletem
0 desempenho do periodo.
Carta Compromisso Publico | Carta aberta divulgada para a sociedade brasileira no ano de sua fundag&o onde
a Alfa exp0Ge os seus principios e valores e 0 seu compromisso 0s seus clientes;
com 0s seus colaboradores e com 0s seus s6cios e investidores.
Documento de 6 paginas que foi aprovado pelo Conselho de Administracdo da
Alfa no ano de 2005 e que tem por objetivo reafirmar o compromisso da

Politica sobre Alfacom o desenvolvimento sustentavel, visando a promog¢do simultanea do

Responsabilidade Social crescimento econdmico, da preservacdo ambiental e da justica social, na
perspectiva de assegurar que 0 anseio pelo progresso no presente ndo
comprometa o futuro das geragGes subsequentes.

Fonte: Dados da Pesquisa

Para compreender melhor o tipo de Estrutura de RSC que a Alfa possui, inicialmente,
investigou-se sobre a forma como os stakeholders, de modo geral, sdo vistos pela

organizagdo. Dessa forma, o primeiro questionamento realizado foi sobre quais as principais
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partes interessadas que a organizacdo possui, porque essas identificadas pela organizacéo
seriam as mais importantes e como ocorre 0 processo de identificacdo dos seus stakeholders.
A partir desses questionamentos foi possivel compreender que a Alfa consegue identificar
guem sdo suas principais partes interessadas, mas que esta identificacdo parte de uma

instancia maior que vem da diretoria conforme exposto nas falas do E1 e E2.

Eu nunca parei assim muito, eu pessoalmente, mas isso a Alfa, a area de
sustentabilidade que tem 14, uma diretoria prépria, ela estrutura um pouco mais, essas

coisas né. (E1)

Fica bem com a diretoria eu acho, mais corporativo né, isso foi definido por eles. (E2)

No Relatério Anual de 2016 exposto no website da Alfa é divulgado o mapa de partes
interessadas no qual a empresa classifica seus stakeholders em influenciadores,
viabilizadores, impactantes e beneficiadas. Para um maior esclarecimento o Quadro 12
apresenta as categorias, 0s publicos e 0os meios de engajamento com as principais partes

interessadas divulgada no Relatorio Anual de 2016 da Alfa.
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Quadro 12 — Mapa de stakeholders da Alfa

Categorias de partes
interessadas com
quem a Alfa se
relaciona

Influenciadores

Publicos

Politico-estratégico Sindicatos, agéncias
reguladoras, entidades de classe, governo
executivo, governo legislativo, ministério publico,
orgdos ambientais, opinido publica/regional,
ONGs, analistas de mercado financeiro, auditores.

Meios de engajamento

Reunides, de

Reputagio’

Pesquisa

Setorial
Concorrentes, associagdes de classe setoriais.

Feiras do setor, participacfes em
reunides setoriais

Midia Press releases, reunides,
Midia articulista, midia especializada, midia | entrevistas, Pesquisa de
geral, redes sociais/ambiente virtual. Reputacio’

Academia Reunides, Pesquisa de

Centros de pesquisa, escolas,
universidades, escola técnica.

pesquisadores,

Reputacéo’, projetos em parceria

Viabilizadores

Fornecedores
Matérias-primas, Petrobras, materiais indiretos,
servigos, tecnologia.

Reunides, e-mails, canal pela
internet com acesso exclusivo,
Pesquisa de Reputago®.

Mercado financeiro

Acionista controlador, acionista minoritario,
conselho  de  administracdo, instituicGes
financeiras, provedor de divida, banco.

Reunibes, site “relagdo com
investidores”, relatorios,
teleconferéncia de resultados

Integrantes
Integrantes, terceiros.

E-mails, campanhas internas,
informativos,  dialogos  de
seguranga, prémio Destaque,
intranet, Pesquisa de
Reputagdo’, pesquisa de clima (a
cada dois anos), pesquisa sobre
comunicacdo (a cada dois anos)

Impactantes

Comunidades
Moradores, liderancas locais, parceiros iniciativas

Projetos, relacionamentos
diretos com o0s representantes
locais da éarea de relagdes
institucionais,  Pesquisa  de
Reputacdo’.

Beneficiadas

Sociedade
Abc 18+/ nacional, familiares dos Integrantes

Pesquisa de Reputagdo®

Clientes
Clientes dos clientes, consumidor final,
distribuidor, Unib, Unpol, Unvin, internacionais

Reunides, visitas as instalagGes,
eventos técnicos e de
relacionamento, feiras do setor,
patrocinios, canal pela Internet
com acesso exclusivo,
atendimento  comercial  por
gerentes de conta, agenda de
desenvolvimento técnico,
Pesquisa de Reputagdo®

1 - A Pesquisa de Reputacdo é realizada anualmente, desde 2009, com o apoio do Reputation Institute. O
programa conta com um comité de gestdo de imagem e reputacdo, com a participacdo de representantes de
todas as areas da empresa, encarregados de discutir os principais riscos e oportunidades no processo de
fortalecimento da confianga dos publicos de relacionamento da Alfa.

Fonte: Dados da Pesquisa
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Também, destaca-se que esse mapa de partes interessadas é divulgado desde o mais
antigo relatorio exposto no site, referente ao ano de 2012, no entanto, em sua primeira versao
a empresa apenas divulgou quem eram os seus stakeholders, logo, ndo eram evidenciadas
ainda as categorias nem 0s meios de engajamento. Tal percepcdo sugere que ao longo dos
anos a Alfa foi percebendo a importancia em identificar as suas partes interessadas que séo
relevantes. Esse amadurecimento na identificacdo dos principais stakeholders é necessério,
pois na medida em que 0s gestores passam a gerir as expectativas de suas partes interessadas
eles passam a desenvolver com mais facilidade acdes de RSC e fortalecem a comunicacgéo
(OATES, 2013; WALTER, 2014).

Por outro lado esse amadurecimento também € visto como parte da estratégia da
organizacdo ja que a atuacdo com stakeholders também é pautado na obtencdo da licenca
social de operacéo, o que fica evidenciado na fala de E1. Em linhas gerais, a licenca social diz
respeito a influéncia de varias partes interessadas (consumidores, comunidades, organizagdes
de movimento social) na empresa que definem seus proprios padrdes e condicdes, e, que
podem procurar observar o desempenho para que possam alterar a forma como as empresas se
comportam (LYNCH-WOOD; WILLIAMSON, 2015). A licenca social pode, portanto, ser
considerada como uma ferramenta que complementa outras formas de regulamentacéo, pois
exige que as empresas atendam as expectativas da sociedade independente do que a lei pede
(GUNNINGHAM et al. 2004; LYNCH-WOOD E WILLIAMSON, 2007).

A gente tem os stakeholders que a gente atua porque a gente tem que ter a licenga
social e quando eu digo tem que ter, tem que ser querido né eu ndo sou recebido que
seja num gabinete do governador ou de um senador ou de uma coisa porque eu sou
conhecido [...] (E1)

No caso da Alfa a obtencédo da licenca social € de extrema importancia, pois eles estéo
em um setor de alto impacto ambiental e social onde qualquer minimo erro que seja pode

afetar consideravelmente o seu negdcio. Essas questfes sdo evidenciadas na seguinte fala:

Entdo, a comunidade se convizinha, tem que me querer, tem que entender o que eu
faco para ser seguro, o que eu fago para ter controle nas questdes de meio ambiente,
emissdes baixas, cada vez mais, assim tecnologia para reduzir emissdes seja de
solidos, gases ou liquidos e tratamento de efluente. Entdo assim, a sociedade vai dar a

licenca social, e ai nds temos entdo uma atuacdo na comunidade...(E1)
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Por isso, para a obtencdo da licenca social é importante também, além de identificar,
saber reconhecer as necessidades de cada parte interessada. Logo, os entrevistados relataram
que os projetos/acdes que a empresa desenvolve parte ou de uma necessidade de alguma parte
interessada ou de uma diretriz estratégica. No caso de ser de uma necessidade, 0sS
entrevistados relataram o exemplo da Ecobarreira que é um dispositivo que foi construido na
beira do rio, por outra empresa, para captar os residuos solidos. A Alfa estabeleceu uma
parceria com uma organizacdo social para desenvolvimento de um projeto de educacao
ambiental, que, ao longo de seu desenvolvimento foi atentado para a necessidade de

reciclagem de residuos que eram depositados as margens do rio.

A primeira coisa que esse rapaz me disse né, isso a um ano atrés, “bah” o que me
incomoda é que eu ndo consigo mandar esse material para a reciclagem, material
removido, 0 DMLU (Departamento Municipal de Limpeza Urbana) considera ele
poluido, contaminado, entdo vai pra aterro. Eu ndo suporto isso, ai eu falei, vamos
resolver isso. Ai demorou um tempo eu consegui contratar uma empresa de
engenharia ambiental, um engenheiro quimico bastante reconhecido nessa &rea e
fizemos um projeto para caracterizar esse residuo que € removido, para dizer: olha

esse residuo pode sim ser reciclado. (E1)

Outra fala que exemplifica a identificacdo de uma necessidade de seus stakeholders é
quanto ao projeto de reciclagem desenvolvido pela Alfa com uma comunidade beneficiada no
polo petroquimico do Sul. Nesse caso, em especifico, surgiu uma demanda da comunidade
local onde ndo se conseguia matéria prima suficiente para o projeto de reciclagem, logo a Alfa
atuou para auxilia-los na obtencdo da matéria prima realizando parceria com o préprio projeto

da Ecobarreira.

Foi uma demanda, assim, demanda-oportunidade né, porque nés atuamos na melhoria
da unidade de triagem [...] a Eco, sé que as meninas logo que se organizaram com
processos melhores, equipamentos melhores se deram conta que o que estava faltando
era matéria prima, por qué? Por que a cidade ndo tem coleta seletiva e ai entdo essa
demanda veio pra nés e nds estamos botando 14 uma equipe pra trabalhar a coleta
seletiva, pra ter mais material para né, essa mesma que eu falei pra vocés, Ecobarreira
né. Entdo ai a gente entra com conhecimento né, contratando um especialista pra tratar

do assunto, entdo a gente tem essa sensibilidade e a gente atua pra tentar ajudar. (E1)
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Essas acdes, de modo geral, trazem grandes beneficios para a sociedade e contribui
para se obter certa respeitabilidade perante os seus stakeholders, no entanto, € importante
destacar que todas as acdes sdo pensadas também de modo estratégico de acordo com suas
diretrizes do negdcio: “...a percepcdo do que realmente a gente pode ajudar, ndo vai ser em
tudo, vai ser né, nas linhas que a gente atua...”, seja para fins de reputacdo de imagem ou
para a obtencdo da licenca social. Ainda, destaca-se que a Alfa ap6s identificar as
necessidades dessa comunidade beneficiada se comprometeu em auxilia-los, entretanto, esse
auxilio ocorre até determinado ponto, isto é, até a hora em que a Alfa percebe que a
comunidade j& consegue se manter sem a sua ajuda e, nesse momento, a empresa entende que

é a hora de escolher um novo projeto/acdo para prestar auxilio.

Entdo assim, 0 nosso objetivo é isso, elevar o patamar até 0 momento que nao precise

mais agdo e ai a gente cai fora e sigam a vida. (E1)

[...] e eles mesmo também quando precisam de alguma coisa, j& sabem né, nos
procuram, enfim. (E2)

Com relacdo a defini¢do de prioridades os entrevistados relataram sobre uma situacao
que ocorreu no polo petroquimico do Sul no qual 6rgdos ambientais cobraram da Alfa
explicacOes sobre certa poluicdo que estava ocorrendo em uma cidade vizinha. Logo, foi
realizado um estudo com especialistas que comprovou que pela direcdo do vento seria
impossivel que tal poluicdo prejudicasse tal cidade. Além disso, conforme comentou o
entrevistado, o polo do Sul é considerado um polo verde no qual existe uma area de protecao

ambiental monitorada para protecdo da comunidade ao redor.

Por que também, 0 que acontece né, e ai o polo de Sdo Paulo é um exemplo claro
disso, o polo de Séo Paulo era assim também quando foi criado, s6 que hoje tem gente
na cerca, morando. Ai tu vai ter problema né. Ai quando acende um flare, o flare é um
equipamento que pensado para queimar gases quando tu perde uma especificacéo,
quando cai alguns das plantas e tal, ai ele vai fazer um fogo, 120 metros de altura l&
em cima o tip do flare vai ter uma chama. Aqui? A nédo ser quando der um flare de
cair uma planta toda, ai tu bota 200 toneladas/hora de gas dentro do flare, vai dar uma
chama de 60 metros, vao ver de Porto Alegre. Em S&o Paulo, o flare, as pessoas estéo
com a casa na cerca, ouvem o fogo “Brum”, né, ai. (E1)

Por isso que eu digo assim, nos temos uma condicdo aqui privilegiada, nos
protegemos a empresa das pessoas € as pessoas das empresas, entao dificil ter conflito
né. (E2)
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Outro episdédio lembrado foi ao fato da imagem da Alfa estar vinculada com uma
organizacdo que passou por sérias investigacfes por parte da Policia Federal, conforme ja
explicado na secdo sobre o historico da organizacdo. Nesse caso especifico o entrevistado E1
relata que a Alfa ndo sofreu quaisquer danos a sua imagem devido a sua reputacéo de anos ja

estabelecida com a sociedade.

[...] passados esses momentos terriveis a partir de 2015, na imagem aqui ndo mexeu
um milimetro, eu sou tdo bem quisto e bem recebido em todos os publicos que eu
circulo por causa disso porque a gente tem um trabalho legal, tem um trabalho sincero,

republicano... Por causa dessa respeitabilidade que se tem. (E1)
Quanto a comunicacdo das acdes de RSC para com o0s seus stakeholders os resultados
da Alfa mostram que a divulgacdo é realizada via website, pagina no Facebook, Linkedin e
Instagram. Destaca-se que nesses canais a maioria das informacdes é de responsabilidade do
corporativo que possui um responsavel para cada canal de comunicagdo. Além disso, unidade
da Alfa no Sul possui um site especifico Fale com o Polo no qual sdo divulgadas informacdes
locais e sobre os projetos/acdes que sdo realizados no decorrer do ano. Outro canal de
comunicacdo especifico entre o Polo e as comunidades vizinhas é o Conselho Comunitério
Consultivo que € responsavel por divulgar e desenvolver, com o apoio das empresas do Polo,

projetos de educacdo ambiental junto as comunidades.

Conselho Comunitério Consultivo que é uma representacdo dos 3 municipios

circunvizinhos, de 10 membros cada um [...] (E1)

[...] entdo a gente aqui consegue colocar 0s nossos videos, as nossas coisas, mas tem
gue entrar né em uma estratégia nacional e ai sim tem um contetdo especifico para o
Linkedin, conteldo especifico para o Instagram e aqui a gente tem o Fale com o Polo
que é um site e também Facebook que é voltado para a comunidade, para as
comunidades do entorno. Que ali tem, entdo, por exemplo, aconteceu esse incidente na
planta, a gente coloca o comunicado I4, né. Tem um evento que vai acontecer I3, a
gente vai colocar o comunicado |4 e as pessoas podem trocar né e interagir, entdo
funciona super bem. Fora isso a gente divulga ai conforme a estratégia do projeto,
entdo, o Fronteiras do Pensamento tem |4 a sua estratégia de comunicagdo, quando a
gente faz algum evento também, dependendo a gente divulga em jornal, radio, ai
depende muito do projeto.

Sobre a trajetoria de relagbes com as partes interessadas o entrevistado E1 deixou
evidente a existente relacdo positiva entre as partes interessadas, inclusive, relatou como
exemplo o caso em 2015 envolvendo investigacfes contra a Alfa, como ja foi citado

anteriormente.
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Eu tenho que pensar bem assim né porque ndo € igual, ndo é igual, é extremamente
positiva a trajetdria, né. Como eu disse mesmo nesse periodo a partir de 2015 aonde
tivemos ai uma série de questdes colocadas na midia, nomes de pessoas e nao sei 0
que, a Alfa passou, ndo digo inc6lume, mas olha em nenhum momento a gente teve
nenhum constrangimento assim de, né, “ah néo quero fazer isso com a Alfa, ndo vou
estar junto com a Alfa, ndo, ao contrario.

O aprendizado a partir das préaticas/acdes/interagdes com os stakeholders da Alfa
também foi questionado. A partir disso os entrevistados esclarecem que ele ocorre sim, mas
que existe certa dificuldade em tangibilizar tal medida. Um exemplo relatado foi quando a
Alfa passou a reconhecer o trabalho realizado na unidade do Sul com a questéo da reciclagem
e decide reproduzir esse modelo ao restante das unidades espalhadas pelo Brasil. Além disso,
foi relatado sobre um episodio da sacola plastica de como a Alfa poderia auxiliar a prefeitura
nesse projeto de reciclagem, no entanto, o que ocorreu € que a empresa prestou auxilio em
capacitagdo técnica e administrativa e com a reforma da estrutura, mas que faltou alguém com
lideranca: “se tu ndo tem uma lideranca pra fechar eles, tudo que tu colocar, seja

conhecimento, seja recurso, vai ser que nem dgua na areia da praia, vai embora”.

Com a Politica Nacional de Residuos Sélidos (PNRS), ela fez a Alfa olhar com um
outro olhar para esse tema, a Alfa ndo estava olhando, a Alfa como empresa, eram
assim espacos, episodicos. A Alfa quando se da conta de que esta sendo premida, ndo
ela exatamente, mas o setor esta sendo premido pela Politica Nacional, ela, “opa”, mas
0 gue que é isso que tem aqui? Ou seja, que trabalho é esse que se faz 1a no Sul? E ela
aprendeu com isso, entendeu? Ai a Alfa reconhece o trabalho de, “pow”, isso aqui é
muito grande, muito sério. E ai, enfim, vamos tentar reproduzir esse modelo para o
Brasil inteiro. (E1)

Acho que até com os proprios projetos a gente vai aprendendo como na propria
reciclagem, né, iniciou aquele exemplo 14 da restinga, foi, né, o primeiro que se fez e
al talvez a gente vai com o passar do tempo a gente vai melhorando, né, vendo o que
ndo deu certo naquele, vai construindo coisas novas para tentar ser sempre mais
assertivo, porque as vezes a gente vai e “ah ndo, né”, mas podia ser melhor, deu errado
aqui, entdo a gente vai aprendendo. (E2)

[...] botaram capacitagdo técnica, capacitacdo administrativa, reforma do prédio, um
refeitdrio, etecetera, etecetera, etecetera. SO que ndo tinha lideranga. A lideranca era
fraca, tudo se perdeu, 2 anos de investimentos foram perdidos a ponto da unidade
fechar e depois foi tomada pelo trafico, umas confusGes todas. O que foi o
aprendizado? Que tem que ter lideranca e ai nds pensamos em fazer um trabalho de
capacitacao de liderangas... (E1)

Com relacdo as analises das préaticas/acoes de RSC a primeira categoria foi de
identificacdo das praticas/acdes, deste modo, os entrevistados foram instigados a relatarem as
praticas/acOes existentes desde o inicio da organizacdo de acordo com a sua vivéncia.
Destarte, alguns dos projetos realizados foram relatados pelos entrevistados e expostos nos

trechos abaixo e outros foram encontrados no website Fale com o Polo e expostos no Quadro
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13. Salienta-se que para a escolha dos projetos, leva-se em consideragdo, além da orientacéo
que vem do corporativo, também a necessidade do local, conforme expe 0 E2 “Muito da
necessidade do local né, cada regido tem a sua peculiaridade, suas caracteristicas, entdo a
gente acaba né, claro que a gente segue uma diretriz né, mas projetos regionais” € COMO
salienta 0 E1 “E isso, ponto, entdo assim é um balanco de oportunidade, custo e alinhado
com a diretriz, tem que estar sempre alinhado com a diretriz, isso é imutdvel”.

Além da necessidade do local, fica evidenciado que a escolha dos projetos ocorre por
uma decisdo estratégica de vinculacdo ao seu negécio e ao seu produto, conforme expde E1.:
“Entdo assim, € uma coisa muito maior de compromisso, mas é para defesa do negécio ndo
s6 para licenga social é defesa do negocio”. Alguns dos projetos como o patrocinio da equipe
paratleta e do resgate historico realizados nas cidades proximas ao Polo também sdo citados

como exemplos.

Que nem a gente tem 14, a gente patrocina a equipe de paratletas né, brasileira, muito
em funcdo das proteses que sdo feitas de pléstico, né, entdo se tem uma coisa que se
possa contribuir com a nossa matéria prima melhor ainda. (E2)

Utilizar aquele, que nem no restaura a gente tem muito da quimica, entdo a gente
também procura né, vé o que tem a ver com 0 nosso proposito que é melhorar a vida
das pessoas através da quimica e do plastico, quando a gente pode unir isso é melhor
né. (E2)

A gente fez todo o restauro da Igreja das Dores que foi entregue esse ano, esse € um
projeto pontual né, mas que durou o ano inteiro. Ha, tem a iniciagdo da cultura... a
gente entregou alguns monumentos historicos da redencédo, a gente fez o restauro, a
gente contribuiu né para o restauro, entéo né tem diversos projetos nessas linhas. (E2)

Também, existem projetos que ja estdo inscritos nas leis de incentivo, que sdo
limitados a patrocinios, como é o caso dos projetos em que a Alfa atua como patrocinadora,
como por exemplo, o projeto da equipe brasileira de paratletas, que ja foi citado
anteriormente, o prémio Alfa em Cena e a virada sustentdvel. Outros ainda ocorrem em

formato de doacdes para organizagdes que necessitam.

O prémio Alfa em Cena, entdo, que é dentro do Porto Alegre em Cena que a gente
patrocina, que ele acontece em Setembro e Outubro (E2)

A virada sustentavel que é um projeto que a gente ja ta agora ja vai para o terceiro
ano, acontece no inicio ali em Marco, Abril. Que € um projeto de sustentabilidade, ele
dura 4 dias né normalmente entdo é focado em atividades, diversas atividades na
cidade de Porto Alegre, sé atividades referentes a sustentabilidade (E2)
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Entdo, alguns projetos a gente ndo patrocina, mas faz em formato de doacdes né. Ai a
gente ajudou ano passado e provavelmente vai ajudar esse ano de novo o asilo da
SPAAN que a gente também entende né, como algo que a gente possa fazer para
melhorar a vida das pessoas da nossa comunidade e ele é uma doacdo também pela lei
do idoso, t4? E ai gente tem também alguns projetos para crianca que estamos
tentando apoiar a casa menino Jesus de Praga e ai tem diversos nessa linha (E2)

Além desses a Alfa ainda se envolve em projetos contribuindo na parte técnica, de
gestdo, prestando determinado apoio ou ainda contribuindo para trazer reflexdes para a
comunidade como no caso dos seguintes projetos: Fronteiras do Pensamento; Reciclagem;
Jodo Ambiente. O primeiro deles, o Fronteiras do Pensamento é o projeto mais antigo da
unidade do Sul, existente desde 2006, que tem por objetivo influenciar o pensamento nacional
e fazer com que a sociedade tenha um pensamento mais evoluido. O projeto de Reciclagem
ocorre desde 2012 quando a Alfa comeca a atuar na qualificacdo do processo de logistica
reversa na cidade de Porto Alegre, mesmo sem ser obrigada pela lei da Politica Nacional dos
Residuos Solidos visto que ela ndo esta inserida no contexto por fabricar apenas as resinas e
ndo a embalagem em si. E, 0 Jodo Ambiente que € um video que sera lan¢ado no ano de 2018
para apresentar nas escolas da cidade de Porto Alegre e regido sobre informagdes da Alfa e de
sustentabilidade.

Entdo assim, tu vai num patamar de atuar realmente na sociedade e ai o fronteiras do
pensamento, 0 mais pesados deles, come¢ou aqui no Rio Grande do Sul né e passa
depois para S&o Paulo, passa pra Sdo Paulo e Bahia. Entdo assim, essa € uma coisa de
cultura nossa, assim como cuidamos a nossa planta, n6s atuamos na sociedade para ser
bem percebidos para ter a licenga social de operar. (E1)

Em 2010 foi aprovada a politica nacional dos residuos solidos que da atribuigdes aos
elos da cadeia para com as embalagens, a Alfa produtora de resinas ndo esta neste
contexto, quem estd nesse contexto da PNRS sdo: produtores de embalagem e
usuarios de embalagens e o varejo, 0os mercados né, eles tem que fazer com que esse
sistema de logistica reversa funcione, mas nés como ja atudvamos e entendemos que ¢é
um compromisso ético e ndo € um compromisso, hd, por ser um elo por dentro da
cadeia, a gente continua e reforcamos ainda mais agora a nossa atuacao nessa area de
reciclagem. Aqui no Rio Grande do Sul a gente tem uma atuagdo muito grande né.
(E1)

Entdo, esse ano a gente vai ter, por exemplo, 0 Jodo Ambiente que é um video que a
gente vai apresentar para as comunidades de Porto Alegre e das regifes do entorno do
Polo e ele vai ser um video, acho que vai ter 90 minutos, vai ser um cinema dentro de
um o6nibus que a gente vai apresentar para os alunos da rede publica desses
municipios. Entdo, é uma forma de a gente levar esses assuntos que para nés é
importante para a comunidade. E principalmente para, muitos desses projetos para as
criangas que a gente entende né, que eles vao conseguir mudar ai a cabeca dos pais, da
familia para construir um mundo melhor como a gente tanto quer né. (E2)
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Como ja citado anteriormente o Quadro 13 ir4 apresentar um breve resumo dos
projetos apresentados no website da Alfa e que servem como complemento ao que foi relatado

pelos entrevistados.
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Quadro 13 — Projetos do website Fale com o Polo

Pratica/acéo

2006 - Projeto Agua
Elemento Vida -
parte 1

Descricdo
O objetivo do projeto intitulado Agua Elemento Vida, foi de conscientizar alunos e comunidades, bem como estimular a criagio de héabitos necessarios a
conservacao da agua, retratando os atuais problemas ocasionados pela escassez de 4gua no meio ambiente e as provaveis crises mundiais causadas pela ma
distribuicdo dos recursos hidricos hoje existentes. O projeto veio ao encontro da necessidade de promover a conscientizacdo da comunidade em relagdo ao uso
racional da dgua como nosso mais valioso bem natural. Para isso, foram realizadas diversas palestras nas escolas e atividades em sala de aula, envolvendo
maquetes, musica, desenhos, teatros, pesquisas, em que as criangas demonstraram seu conhecimento acerca do assunto e seus cuidados com a preservagédo da
agua.

2007 - Projeto Agua
Elemento Vida -
parte 2

O Projeto Agua Elemento Vida Parte 2 encerrou em 2008, cumprindo toda a agenda de atividades nas 20 escolas das cidades vizinhas. Uma série de
informacdes e dicas sobre como utilizar melhor a agua, este recurso natural tdo importante para a vida de todos, foram repassadas e transformadas em
atividades praticas na segunda fase e no encerramento do projeto. Alunos de 12 a 42 série elaboraram sistemas ecoldgicos sustentaveis nas escolas, como
minhocarios, composteiras, hortas, espirais de ervas e canteiros suspensos. Algumas escolas aproveitaram o embalo e realizaram diversas atividades
homenageando a 4gua, como apresentacdes musicais, coleta e estudos de agua, solo, espécies vegetais e separacio de residuos secos. O Agua Elemento Vida
iniciou com uma parceria inédita entre o Conselho Comunitario Consultivo do Polo, que tiveram a iniciativa de interagir com alunos sobre 0 meio ambiente,
as empresas do Polo Petroquimico do Sul e a Argerick Comunicacao.

2009 - Concurso
Cultural Acédo
Sustentavel

Esse projeto tem por objetivo incentivar a criatividade, a responsabilidade com o meio ambiente e o desenvolvimento de uma sociedade sustentavel. A
iniciativa contou com a participacéo de Escolas de Ensino Médio das cidades vizinhas, que deveriam elaborar projetos que demonstrassem uma proposta
sustentavel e aplicavel na sociedade. O Acédo Sustentavel envolveu mais de 6.500 jovens. Para possibilitar um maior embasamento sobre o tema
sustentabilidade aos alunos, foi promovida nas trés cidades a palestra "Sustentabilidade - o maior desafio da humanidade", com um especialista.

2010 - Concurso
Cultural Agdo
Sustentavel - 22
Edicao

O ano de 2010 marcou a realizagdo da 22 Edicdo do Concurso Cultural Agdo Sustentavel. Nessa edicdo, os alunos de Ensino Fundamental tiveram que formar
grupos de até cinco pessoas e, com a orientacdo de um professor, elaborar um videoclipe de até trés minutos, executado pelo grupo. O objetivo do video era
mostrar o que é sustentabilidade e qual a sua importancia nos dias atuais de forma atrativa, criativa e diferente. A producéo do video (cenério, efeitos visuais,
aplicacdo de audio) ficou totalmente a critério do grupo envolvido com o projeto. Além da votacdo de uma comissédo julgadora, composta por representantes
das empresas, Conselho Comunitario Consultivo, Argerick Comunicacao e um profissional da area de audiovisual, os trés trabalhos selecionados em cada
cidade foram sujeitos a votacdo do publico em geral no site www.falecomopolo.com.br.. Além do projeto, todos os envolvidos puderam saber mais sobre o
Polo e suas empresas, sobre a existéncia do Conselho Comunitario Consultivo do Polo Petroquimico do Sul e sobre o que, de fato, significa o termo
"Sustentabilidade".

2011 - Gincana do
Oleo de Cozinha

Durante o ano de 2011, o Conselho Comunitario Consultivo do Polo Petroquimico do Sul realizou a Gincana do Oleo de Cozinha. Esse projeto visou as
comunidades e escolas de Ensino Fundamental das cidades vizinhas do complexo petroquimico. O objetivo da Gincana foi incentivar a coleta do 6leo de
cozinha usado e ensinar aos alunos o destino mais adequado desse residuo, que €é a reciclagem. O projeto teve a duragdo de seis meses e recolheu, ao todo, a
quantia de 12.391,5 litros de 6leo de cozinha usado. A coleta foi realizada em parceria com o IMCA (Instituto Morro da Cutia de Agroecologia) e BioC (Bio
Composto), que transformaram o 6leo em combustivel e distribuiram toda a producéo entre agricultores da regido, cadastrados nos Institutos que possuem
motores adaptados para este tipo de combustivel.




91

Ano — Nome

(continuagéo)

2013 - Concurso
Cultural Agua
Elemento Vida — 3?2
Edicao

Descrigéo
O Polo Petroquimico do Sul e o seu Conselho Comunitario Consultivo promoveram durante ano de 2013 o Concurso Cultural Agua Elemento Vida — 32
edicdo, voltado as escolas dos municipios vizinhos do complexo petroquimico. A promogéo contou com distribuicdo gratuita de prémios através de
concurso exclusivamente cultural, buscando incentivar a criatividade, a conscientizaco, a capacidade de comunicacdo e a responsabilidade com o meio
ambiente e com o desenvolvimento de uma sociedade sustentavel. Os alunos do 6° ao 9° ano da regido foram convidados a gravar documentarios, abordando
aspectos como saneamento basico, poluicdo dos rios, preservacdo da agua e coleta seletiva.

2014 - Ecogincana do
Pléastico

A Ecogincana do Plastico representa a segunda etapa do Projeto Acao Sustentavel, que contou em 2013 com o Concurso Cultural Agua Elemento Vida. Desta
vez, o foco residiu na correta destinagdo dos residuos, com destaque para suas possibilidades de reaproveitamento. Sendo assim, a Ecogincana buscou deixar
um importante legado para as cidades envolvidas, tanto na conscientizagdo dos estudantes, familias e comunidade, quanto na importancia e habito do ato de
separar os residuos e no incentivo ao reuso.

2016 - Projeto Agéo
Sustentavel - o legado

Em 2016, o Conselho Comunitario Consultivo do Polo Petroquimico do Sul promoveu mais uma campanha ambiental destinada as escolas das trés cidades
vizinhas do complexo petroquimico. O Projeto A¢do Sustentavel — O legado, incentivou os alunos para o desenvolvimento de préticas sustentaveis, fazendo
com que essas sejam aplicadas na escola e/ou comunidade. Os principais temas trabalhados pelas escolas foram: economia de &gua, reutilizag8o e reciclagem,
educagdo ambiental, economia de energia e economia de papel.

Fonte: Dados da pesquisa
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Apo6s a identificacdo das praticas/acbes de RSC da Alfa foi questionado aos
entrevistados a periodicidade de tais praticas/acdes, desde modo, o que foi relatado é que
depende muito de cada projeto, pois existem aqueles projetos que ocorrem durante todo o ano
e gue sdo sempre renovados como ocorre no caso do Fronteiras do Pensamento e do projeto
de Reciclagem que acontece todos os anos devido tamanha importancia. Assim como ocorre
alguns eventos esporadicos, palestras e eventos, para chamar a aten¢do da comunidade para
refletir sobre assuntos ligados a sustentabilidade.

Depende um pouco de cada projeto né, tem projetos que S&0 processos hé, tu ndo pode
contribuir para o pensamento nacional fazendo um evento né, como diz o meu velho
pai: evento € vento, passa. Tu faz um processo de constru¢do de pensamento, entdo
n6s estamos ai ha 11 anos com o Fronteiras, ah vamos contribuir para a economia da
cultura do teatro né, seria a inclusdo social pelo teatro, estamos ha 12 anos. Agora, 0

virada, o virada ndo, o Caravana € um show mesmo, para trazer a comunidade, ouvir
uma musica e ter alguma coisa de meio ambiente né. (E1)

Do Sul a gente tem projetos culturais como fronteiras do pensamento esse leva, vai o
ano todo, ele comega em Maio vai até Novembro, Dezembro. (E2)

A virada sustentavel que € um projeto que a gente ja ta agora ja vai para o terceiro
ano, acontece no inicio ali em Marco, Abril. (E2)

Tem o projeto de reciclagem né que o projeto de reciclagem comegou até mais no
interior, fizemos toda uma qualificacdo de processo [...] Ai foi assim uma fase assim,
depois voltamos para Porto Alegre por causa da situacdo das carrocas e dos
carrinheiros. (E1)

E que nem os processo de reciclagem, [...], por exemplo, em uma unidade de triagem,
a gente fez melhorias em equipamentos, treinamento de pessoas, reforma, ai agora a
gente vai pra uma segunda fase que é a questdo da coleta seletiva, entdo quando a
gente entende que eles ja vdo conseguir né, por eles, crescer, enfim, continuar o
trabalho é a hora também de a gente, né, recuar e tentar fazer outras coisas, entdo
depende muita da necessidade do local ou do projeto. (E2)

Como j& destacado anteriormente a Alfa desenvolve diversos projetos e a¢cbes com a
sociedade e ndo apenas com vistas de desenvolver a caridade para com a sociedade, pois
alguns dos projetos citados possuem articulacdo com as diretrizes do corporativo, assim como
corrobora Galbreath (2009), tais acfes ndo sdo limitadas a um fim altruista a estratégia, ou
seja, a filantropia ou a uma obrigacdo ética. Percebe-se, tanto nas respostas dadas pelos
entrevistados, quanto pela analise de documentos que todas as praticas/a¢Ges possuem vinculo
com a sua estratégia de negdcio. Essa evidéncia vai ao encontro do que se encontra na
literatura, no qual Chandler (2015) esclarece que determinadas a¢des de RSC deixam de ser
meramente filantropica para se tornar um complemento da estratégia do negocio.

Determinada empresa que desenvolve tais praticas/agdes de RSC vinculadas com sua

estratégia desenvolvem certo diferencial e passam a ser percebidas por seus stakeholders
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como verdadeiras. Dessa forma, uma empresa que realiza tais acOes pode ter suas
praticas/acbes de RSC caracterizadas como proativas, posto que, sdo praticas/acdes que sdo
adotadas voluntariamente e que vai além do que a lei determina (TORUGSA; O'DONOHUE;
HECKER, 2013). Nesse sentido, a Alfa pode ser classificada como dispondo de praticas/acdes
de RSC proativas, pois, conforme Du, Bhattacharya e Sem (2007) reiteram, as praticas/aces
de RSC proativa englobam aquelas realizadas pela empresa antes de qualquer informacao
negativa ter sido divulgada (DU; BHATTACHARYA; SEN, 2007). Dessa forma, a ado¢édo de
estratégias de RSC proativas esta diretamente relacionada com a satisfacdo das expectativas
da sociedade e isso possibilita a Alfa perceber os beneficios de tais a¢des de RSC, conforme
citado nas entrevistas, a propria licenca social de operacdo, cujo objetivo é a legitimacdo e

aceitacdo da empresa pela comunidade local.

Licenca social ¢ o principal deles e o Goodwill para a agenda né, agenda de
competitividade, né. Entdo assim, licenca social e Goodwill para as agendas de
competitividade. (E1)

Entdo assim, essa € uma coisa de cultura nossa, assim como cuidamos a nossa planta,
nos atuamos na sociedade para ser bem percebidos para ter a licenca social de operar.
(E1)

Bons processos, boa gestdo para garantir seguranca e o trabalho junto a sociedade que
€ isso que dé a licenca social. (E1)

A gente tem os stakeholders que a gente atua porque a gente tem que ter a licenca
social e quando eu digo tem que ter, tem que ser querido né (E1)

Bons processos, boa gestdo para garantir seguranca e o trabalho junto a sociedade que
€ isso que dé a licenca social. (E1)

Diante do que foi exposto nesse item sobre a Estrutura de RSC fica evidente que a fase
de estrutura de RSC que a Alfa se encontra, conforme o modelo proposto por Maon,
Lindgreen e Swaen (2010), é a Fase de Integracdo, pois a empresa ja reconhece a RSC como
um potencial criador de valor, consegue aprofundar sua relagdo com seus stakeholders e
mobilizam seus recursos internos para atender as demandas relacionadas a RSC de seu
ambiente de forma proativa. Ainda, conforme a classificagdo proposta por Maon, Lindgreen e
Swaen (2010) é possivel definir o estagio no qual empresa se encontra e, nesse caso,
conforme os dados analisados nessa secdo ja € possivel afirmar que a Alfa caracteriza-se por
estar compreendida no Estagio Estratégico, visto que, € a partir desse estagio que sdo

evidenciadas as primeiras caracteristicas proativas nas praticas/acdes de RSC.
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Uma vez apresentado a analise da gestdo de stakeholders, a identificacdo das
praticas/acOes de RSC e classificacdo entre reativas e proativas e, por fim, o nivel de fase da
estrutura de RSC na qual a organizacdo se encontra, o proximo item visa compreender as

estratégias de RSC utilizada pela Alfa.

4.1.3 Estratégia de RSC

Esta secdo tem como propdsito apresentar os resultados referentes a Estratégia de
Responsabilidade Social Corporativa do Caso A, relativo a empresa Alfa. Desta forma, nesse
item, as categorias de andlise foram divididas em: alinhamento com a estratégia e definicéo e
participagcdo. A primeira categoria visa a compreender o alinhamento existente entre as
préticas/acbes de RSC com os principios e valores que norteiam o negécio, ja a segunda
categoria tem por objetivo identificar quais os publicos de interesse que participam da revisdo
desses norteadores e qual a periodicidade desta revisdo. As analises desse item, assim como 0
anterior, Estrutura de RSC, foram realizadas com base nas entrevistas e na analise de
documentos, de acordo com o método de pesquisa adotado. Ainda, salienta-se que 0s
documentos que foram utilizados na analise da Estratégia de RSC estdo descritos no Quadro
14,

Quadro 14 - Anélise de documentos da Alfa — Estratégia de RSC

ategoria de Analise ategla de R
Documento analisado Contextualizacéo
Website da Alfa No website da empresa sdo apresentadas informac6es importantes sobre a Alfa
de um modo geral, especificamente, o historico desde a sua fundacéo.
Relatério Anual 2016 Documento de 120 paginas desenvolvido pela Alfa o qual consta informacdes

importantes sobre a Alfa; sua estratégia de sustentabilidade; governanga
corporativa; desempenho financeiro; inovacao; publicos de relacionamento;
salde, seguranga e meio ambiente; e demais informagdes corporativas.

Carta Compromisso Publico | Carta aberta divulgada para a sociedade brasileira no ano de sua fundag&o onde
a Alfa exp0e os seus principios e valores e 0 seu compromisso 0s seus clientes;
com 0s seus colaboradores e com 0s seus sOcios e investidores.

Documento de 6 paginas que foi aprovado pelo Conselho de Administragdo da

Politica sobre Alfa no ano de 2005 e que tem por objetivo reafirmar o compromisso da
Responsabilidade Social Alfacom o desenvolvimento sustentavel, visando a promocdo simultanea do
crescimento econdmico, da preservacdo ambiental e da justica social, na
perspectiva de assegurar que o anseio pelo progresso no presente nao
comprometa o futuro das geracdes subsequentes.

Fonte: Dados da Pesquisa
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A definicdo da estratégia da Alfa pode ser encontrada de forma muito clara nos
documentos disponibilizados em seu website, uma vez que, por se tratar de uma empresa de
capital aberto e ela tem consciéncia de que o alcance das metas sé € possivel por intermédio
de uma comunicacao clara, aberta e transparente com todos os seus [principalmente os seus
investidores] stakeholders, inclusive os parceiros da iniciativa privada, governos e sociedade
civil, conforme expde no seu Relatdrio Anual de 2016.

De acordo com sua Politica de Responsabilidade Social Corporativa a Alfa reafirma o
compromisso de que a RSC deve estar alinhada ao seu Plano de Negdcios e em todos os
Programas de Acdo. Essa posi¢cdo se confirma ao analisar os seus relatérios anuais
disponibilizado em seu website, desde 2012, onde é possivel encontrar os Macro-objetivos
que foram criados correlacionados com os 17 Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel das
Nacdes Unidas. Este fato pode indicar que existe uma preocupacao em engajar a perspectiva
de RSC com a estratégia, pois a empresa ja demonstra preocupacdo em alinhar sua posicao
com diretrizes globais de desenvolvimento sustentivel. Para uma melhor compreensdo 0s

Macro-objetivos da Alfa sdo expostos no Quadro 15.

Quadro 15 - Macro objetivos da Alfa

Objetivo Descrigdo
Seguranca Estar entre as referéncias em seguranga quimica, do trabalho e processos no setor

quimico mundial;
Resultado econdmico- | Estar entre os trés maiores produtores de resinas termoplésticas do mundo,

financeiro “Investment Grade” nas 3 principais agéncias internacionais;
Ser uma das cinco maiores comercializadoras do mundo em polietileno (PE) e
P6s-consumo polipropileno (PP) com conteldo reciclado e tornar-se um importante indutor do

crescimento da reciclagem de plésticos no Brasil

Estar entre os lideres na producdo de produtos quimicos e resinas termoplésticas a
Recursos renovaveis partir de matérias primas renovaveis. E permanecer como o maior produtor do
mundo de resinas termoplasticas de fonte renovavel

Eficiéncia hidrica Estar entre as referéncias em uso de recursos hidricos na industria quimica mundial
em indice de consumo de agua e em reuso de agua

Estar entre as melhores grandes indistrias quimicas do mundo em intensidade de
Mudanca climatica emissdes de Gases de Efeito Estufa (GEE), mantendo o uso de matérias-primas
renovaveis.

Eficiéncia energética | Estar entre as melhores indUstrias quimicas do mundo em intensidade de consumo
energético e ser um importante usuario de energia de fonte renovavel.
Desenvolvimento local | Alcangar o nivel de reputacdo “excelente” na dimensdo Cidadania do RepTrak®
Pulse, sendo reconhecida pela Comunidade e pela Sociedade por sua contribuicdo
para a melhoria do desenvolvimento humano.

Desenvolvimento de Ser reconhecida como empresa que apoia seus Clientes no desenvolvimento de

solucgdes solugdes ambientais e sociais da Quimica e do Plastico, por meio de seus produtos e
Servigos.
Fortalecimento de Estar entre as referéncias empresariais do setor no Brasil e no mundo pela sua
préaticas contribui¢do com o Desenvolvimento Sustentavel.

Fonte: Dados da Pesquisa
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Desde a sua fundacdo, em 2002, a empresa reafirma o compromisso de manter o
equilibro entre os interesses de seus acionistas com acfes éticas e competitivas, agregando
valor ao seu patriménio de modo a prezar pela transparéncia e respeito para com os clientes,
0s “integrantes” (nomenclatura utilizada pela empresa para os seus colaboradores), 0s

fornecedores e demais publicos com os quais a Alfa se relaciona.

Entdo, uma unidade dessas ela é perigosa e a gestdo faz seu risco baixo.
Entdo, gestdo com manutengdes preditivas, preventivas, corretivas,
atualizacdo. Entdo, toda a capacitacdo das pessoas, a cultura de seguranca faz
0 risco cair, entdo uma empresa que tem um processo perigoso, tem uma
gestdo muito cuidadosa para que seja um risco baixo, cria na cultura dela, ela
atuar ndo s6 dentro pra ter as questdes de seguranga, salide e meio ambiente
controladas, mas também para fora. (E1)

Deste modo, percebe-se que a Alfa possui praticas/acbes de RSC engajadas com a
estratégia corporativa e que a definicdo de suas diretrizes sdo repassadas do corporativo para
todas as unidades. Destaca-se, ainda, que tal alinhamento existe, pois desde a sua cria¢do a
empresa ja nasce com determinados principios e valores, conforme ja destacado em seu
historico, a Alfa é fundada em um periodo no qual as preocupacfes com a sustentabilidade
sdo evidentes e cobradas pela sociedade, pelo fato de ela fazer parte do setor petroquimico.
Além disso, por ser uma empresa de capital aberto ela é sujeita as exigéncias de Orgaos
reguladores a nivel nacional e internacional. Essa evidéncia vai ao encontro ao que a literatura
propbe de RSC embedded (incorporada) ao definir as agdes de RSC alinhadas as

competéncias essenciais e integradas com a sua estratégia (AGUINIS; GLAVAS, 2013).

[...] alinhado com a diretriz, tem que estar sempre alinhado com a diretriz,
isso é imutavel. (E1)

[...] 0 que tem a ver com 0 nosso propdsito que é melhorar a vida das pessoas
através da quimica e do plastico, quando a gente pode unir isso é melhor né.
(E2)

Ademais, conforme evidenciado na fala de E2 e exposto na se¢do anterior, a Alfa
segue uma estratégia competitiva proativa, isto €, ela desenvolve praticas/agdes de RSC que,
na maioria das vezes, antecipam-se ao que ao exigido pela lei, contudo realiza tais agdes ndo
por uma questdo de filantropia, mas sim porque ja consegue identificar os beneficios de se ter
um programa de RSC alinhado a sua estratégia de negocio. Desta forma, conforme ratifica
Torugsa et al. (2013), o engajamento em RSC proativa com a estratégia do negdcio € uma
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acdo de criacdo de valor a partir da qual resulta em uma vantagem competitiva. Logo, a
divulgacao de tais a¢Oes por parte da Alfa também é parte da estratégia do negdcio.

Contudo ainda é possivel identificar acGes em que a empresa é reativa ao quadro
institucional vigente, como no caso da Criacdo do Comité de Conformidade. Apesar de ser
uma acdo de extrema relevancia ela s6 foi realizada apds deflagram-se denuncias e
investigagBes de vulto nacional contra a companhia que detém o controle acionério da
empresa em questdo. Logo, a medida tomada pela Alfa foi de mudar o seu logotipo e
desvincular a sua imagem, fato que foi constato em seus documentos. No entanto o

entrevistado reafirma a respeitabilidade que a Alfa tem perante seus stakeholders.

“Pow” a Braskem ¢ legal! Mesmo, e eu vou falar uma coisa assim, né, mesmo com
todas essas dificuldades que a gente teve, a imagem da Braskem vinculada a [...],
passados esses momentos terriveis a partir de 2015, na imagem aqui ndo mexeu um
milimetro [...] mas nada mudou, entendeu? Por causa dessa respeitabilidade que se
tem. (E1)

Apos as constatacBes feitas pelas entrevistas e analise de documento é possivel dizer
que a Alfa possui um programa de RSC bem alinhado com a sua estratégia, visto que,
percebe-se que as praticas/actes de RSC sdo realizadas pensando no longo prazo e também ja
pensando nos beneficios que a organizacdo vai ganhar em troca e por isso também é possivel
perceber algumas praticas de RSC proativas, desta forma, tanto o seu grau de centralidade
como de especificidade é considerado alto. Além disso, ela também adota uma postura de
divulgacdo de suas praticas/acbes perante os seus stakeholders porque ela entende que
depende dessa divulgacdo para manter a sua reputacdo, logo, o seu grau de visibilidade
também é alto. Apos a apresentacdo dos resultados referente ao Caso A da organizacdo Alfa

sera apresentado os resultados referente ao Caso B.
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4.2 CASO B: BETA

Nessa secdo sdo apresentados os resultados referentes ao segundo caso, Caso B,
analisado no presente estudo. Nesse sentido, 0 nome da empresa foi denominado como Beta.
A empresa € caracterizada como sendo de sociedade anénima de capital fechado e controlada
por duas familias. Localiza-se no meio oeste do estado de Santa Catarina e realiza exportacdo
de madeiras brutas, molduras e adornos de madeira para mercados internacionais como
Emirados Arabes, Estados Unidos, Canada, Israel, Africa, Arabia Saudita, Peru, Argentina,
Chile e Uruguai. Atualmente, é composta pelas seguintes Unidades de Negdcio: Pasta
Quimico Mecanica, Florestal, Madeireira, Papel, Embalagem e Energia Elétrica. Os principais
produtos desenvolvidos pela atividade industrial s&o pasta quimico-mecénica, madeira serrada
e beneficiada, pallets, painéis, molduras, portas, Kits portas prontas, papel para embalagens,
embalagens de papeldo ondulado secundérias, energia elétrica e o plantio de florestas

produtivas, desde a producdo de mudas até a colheita.

4.2.1 Historico da Organizacéo

A historia da Beta tem inicio no ano de 1942, onde o cenéario predominante na cidade
de atuacdo da empresa, naquela época, era de pilhas de madeira serrada, que ladeavam o0s
trilhos do trem e as dezenas de serrarias. Nessa época, a Beta fabricava caixas de madeira,
realizava a preparacdo de madeiras aplainadas e comercializacdo de madeiras brutas e
beneficiadas, atividade que se estendeu e se aperfeicoou ao longo das décadas.

Ao longo dos anos, ressaltam-se os desafios vivenciados na década de 60, em que 0s
madeireiros notaram que a reserva natural da floresta da cidade em que a empresa atua estava
prestes a se esgotar, até que na década de 70 a crise do ramo madeireiro foi efetivamente
sentida quando a floresta de araucéarias deixou de ser abundante. Por isso, em 1975 a Beta
iniciou a plantacdo da semente Taeda para a producdo de mudas de pinus e da construcdo do
primeiro horto para reposicdo florestal. Destaca-se que ao contrario do caso anterior
apresentado, a Beta nasceu em um cenério onde as agdes sociais e ambientais eram poucas ou
praticamente inexistente e, por isso, tais a¢Ges foram implementadas ao longo dos anos
conforme as demandas.

O final da década de 70 e a decada de 80 foram marcados por investimentos em
maquinas e equipamentos e pela aquisicdo de uma usina hidrelétrica. JA& em 1994, a Beta,

implantou uma moderna serraria para producdo de madeiras serradas, brutas e beneficiadas.
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Na éarea de beneficiamento, passou a produzir blocks, blancs, painéise molduras,
comercializando todos os seus produtos no mercado externo. J& em 1996, a empresa adquiriu
novos equipamentos que permitiram a producdo do papel com alta qualidade. Estes
equipamentos trouxeram maior produtividade, tornando a empresa autossuficiente em toda
sua cadeia produtiva (captacdo de aparas, fabricacdo de papel, até a transformacdo em
embalagens de papeldo ondulado). Ja o final da década de 90 é marcado pela certificacdo da
NBR ISO 9002: 1994, pelo organismo certificador BRTUV, no processo de fabricacdo de
papel.

O ano de 2000 for marcado pelo inicio da implantagdo do Programa 5 “S” na empresa.
A unidade de negdcio embalagens foi a primeira a receber essa melhoria e a implantagéo foi
extensiva as unidades de negocio papel e madeira. Em 2004 na unidade de negdcio
madeireira, efetuou-se a instalacio de um equipamento para polimento da pintura nas
molduras. Nesse mesmo ano, foi adquirida e instalada uma unidade recuperadora de madeira
para facilitar e ampliar o aproveitamento da matéria prima e instalada uma perfiladeira no
setor de beneficiamento, melhorando assim a qualidade do produto. Ainda, ocorreu a
implantacdo da ginastica laboral nas unidades de negocios papel, embalagens, madeireira e
areas de apoio.

Em 2006 entrou em funcionamento uma pequena central hidrelétrica com capacidade
para 1.400 KWH de geracdo de energia. Na unidade de negocio papel foi concluido a
ampliacdo da estacdo de tratamento de efluentes que proporcionou um significativo aumento
na recuperacdo de fibras e melhorando a qualidade da &gua tratada. J& na area florestal
ocorreu a implantacdo de novas técnicas de melhoramento genético, visando aumentar a
producdo dos povoamentos, bem como a qualidade das arvores plantadas. O ano de 2008 foi
marcado por alguns significativos avan¢os na area social e ambiental, destacam-se:

Q) reestruturacdo e ampliacdo nas instalacbes do refeitorio, anexo as unidades de
negdcio papel e embalagens, transformando-o em restaurante industrial de modo a
melhorar o atendimento e principalmente o ambiente para os colaboradores;

(i)  implantagdo do projeto “Beta e o Meio Ambiente” com vistas a promover a
consciéncia ambiental da empresa para a comunidade, embelezar o meio ambiente,
resgatar a consciéncia ambiental e incentivar a participacdo dos colaboradores em
acOes de preservacao do meio ambiente;

(iii)  implantagdo do projeto de enriquecimento das &reas de matas nativas, com o

plantio de diversas espécies nativas regionais, objetivando o aumento da
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biodiversidade, melhoria dos corredores ecoldgicos, manutencéo da boa qualidade
das aguas e estabilidade dos solos;

(iv)  lancamento do programa “Fomento Florestal”, elaborado com o objetivo de se
constituir em uma fonte de renda alternativa para o pequeno e médio produtor rural
principalmente aos que exercem suas atividades no municipio de Cacador-SC, e

demais municipios circunvizinhos.

Em 2009 a empresa vislumbrou a possibilidade de desenvolver o mercado interno e
durante uma visita ao Chile, os diretores conheceram o mercado de portas skindoor e dessa
visita, surgiu a possibilidade da Beta comecar a produzir portas, batentes e guarnigdes em
pinus. Desde entdo, iniciou-se uma pesquisa e percebeu-se que o mercado de portas estava
carente de uma marca bem posicionada, com qualidade e atendimento diferenciado. Para que
0 projeto se tornasse realidade, a Beta adquiriu e importou da Alemanha, maquinas e
equipamentos dentro da mais moderna tecnologia existente em fabricacdo de portas.

Dessa forma, o ano de 2010 foi marcado pela inauguracdo da fabrica de portas com o
objetivo de fabricar portas e componentes e lan¢cado no mercado nacional com a marca Vert.
Essas portas sdo produzidas por meio do sistema High Density Fiberboard (HDF) que
assegura solidez e durabilidade superior a da madeira macica, além de proporcionar
estabilidade diante da umidade. Ainda, nesse mesmo ano, efetuou-se a reestruturacdo e
ampliacdo nas instalacbes do refeitdrio, anexo a unidade de negdécio madeireira,
transformando-o em restaurante industrial, melhorando o atendimento e revitalizando o
ambiente para os colaboradores daquela unidade. Além disso, a empresa foi certificada pelo
SESI, referente a implantacdo ¢ manutencao pelo sexto ano do “Projeto Gindstica Laboral”
que visa melhorar a qualidade e estilo de vida dos colaboradores e conquistou o “Selo Social
2010 pelas agdes voltadas a qualidade de vida no trabalho.

O ano de 2011 foi marcado pela conquista do Selo Social, pela segunda vez consecutiva,
para o periodo de 2011/2012, pelas acdes e implementacfes de Responsabilidade Social e
Ambiental. Também, a Beta conquista o Prémio SESI Qualidade no Trabalho (PSQT) e uma
mencao honrosa pelas préaticas de gestdo e valoriza¢do voltada aos colaboradores. Em 2013
aconteceu a inauguracdo do Centro de Condicionamento Fisico Beta, espaco diferenciado
para a pratica de atividade fisica a todos que querem melhorar sua performance, este centro,
trata-se de uma parceria com o SESI que disponibiliza e mantém profissionais qualificados

para monitorar a realizacdo dos exercicios, orientando sobre esforgo fisico e possiveis riscos.
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Em 2014 a Beta foi reconhecida como: 100 melhores empresas em cidadania
corporativa; 10 empresas destaque no pilar diversidade e inclusédo social; 100 melhores
empresas em indicador de desenvolvimento humano organizacional (IDHO); e, 150 melhores
empresas em préaticas de gestdo de pessoas; 10 melhores empresas para trabalhar (GPTW) de
Santa Catarina; 39 empresas de Santa Catarina estdo entre as 1000 melhores e maiores do pais
e a Beta figura entre as maiores companhia de Santa Catarina; e, por fim, conquistou o prémio
16° Prémio Empresa Cidadd — ADVB/SC com o case do novo aterro industrial de acfes
ecologicamente corretas no descarte de residuos gerados no processo de producdo. Ainda,
nesse mesmo ano, adquiriu um caminhdo e bombeiro, com todos os equipamentos necessarios
que ficard a disposicdo da comunidade para atender fazendas localizadas no municipios
vizinhos.

Em 2015 ocorreu o langcamento de uma nova linha de produtos ecoldgicos que
integram a linha de produtos Vert Modulados. Na unidade de papel houve a aquisicdo de
novos equipamentos para a Central de Preparacdo de Massa para possibilitar a adequacao de
uma nova linha de depuracdo, eliminando a aquisicao de celulose fornecida por terceiros e
contribuindo para o aumento do reuso da dgua. Também, ocorreu a liberacdo do novo prédio
construido no complexo industrial de papel e embalagem com o objetivo de centralizar os
ambientes e fluxos frequentes pelos colaboradores e melhorar as condigcbes fisicas de
vestiarios e banheiros. Nesse mesmo ano a Beta se manteve entre as melhores: 100 melhores
empresas em cidadania corporativa; 100 melhores empresas em indicador de desenvolvimento

humano organizacional; e, 150 melhores empresas em préticas de gestdo de pessoas.
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Quadro 16 - Trajetoria da Beta com foco em agdes de RSC

DESDE A FUNDAGAO ATE ATUALMENTE

1942 Ano de fundagéo

1975 Inicio da plantagéo da semente Taeda.

1994 Implantacdo de uma moderna serraria para produgdo de madeiras serradas, brutas e
beneficiadas.

1996 A empresa adquiriu novos equipamentos que permitiram a produgdo do papel com alta
qualidade.

1999 Certificagdo da NBR SO 9002.

2000 Inicio da implantagdo do Programa 5 “S” na empresa.
Instalacéo de um equipamento para polimento da pintura nas molduras; Adquirida e

2004 instalada uma unidade recuperadora de madeira; Implantacéo da ginéstica laboral nas
unidades de negdécios papel, embalagens, madeireira e areas de apoio.
Entrou em funcionamento uma pequena central hidrelétrica; Na unidade de negdcio papel

2006 foi concluido a ampliacdo da estacdo de tratamento de efluentes; Na &rea florestal
ocorreu a implantacdo de novas técnicas de melhoramento genético.
Reestruturacdo e ampliagdo nas instalagdes do refeitdrio; Implantagido do projeto “Beta e

2008 0 Meio Ambiente”; Implantagdo do projeto de enriquecimento das &reas de matas
nativas; Langcamento do programa “Fomento Florestal”.
Comeca a produzir portas, batentes e guarni¢cdes em pinus, desta forma, adquiriu e

2009 importou da Alemanha, maquinas e equipamentos dentro da mais moderna tecnologia
existente em fabricacdo de portas.
Inauguracdo da fabrica de portas da marca Vert; Reestruturacdo e ampliacdo nas

2010 instalacbes do refeitorio; Certificada pelo SESI, referente a implantacdo e manutencéo
pelo sexto ano do “Projeto Gindstica Laboral” e conquistou o “Selo Social 2010”.
Novamente conquistou o “Selo Social”’; Conquista do Prémio SESI Qualidade no

2011 Trabalho e uma mencgéo honrosa pelas préaticas de gestéo e valorizagdo voltada aos
colaboradores.

2013 Inauguracdo do Centro de Condicionamento Fisico Beta.

2014 Ano em que foi reconhecida por diversos prémios e adquiriu um caminhdo de bombeiro,
para a disposi¢cdo da comunidade dos municipios vizinhos.
Lancamento de produtos ecol6gicos que integram a linha de produtos Vert; Aquisicao de

2015 novos equipamentos para a Central de Preparacéo de Massa; liberagdo do novo prédio
construido no complexo industrial de papel e embalagem.

Fonte: Dados da pesquisa
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4.2.2 Estrutura de RSC

Nessa secdo sdo apresentados os resultados referente a Estrutura de Responsabilidade
Social Corporativa do Caso B que corresponde a empresa Beta, assim denominada nesse
estudo. Como ja citado anteriormente, nesse modelo, a Estrutura de RSC é subdividida em
Gestédo de Stakeholders e Praticas/Ac¢Ges de RSC. Para a Gestdo de Stakeholders as categorias
utilizadas para embasar as analises foram: identificacdo dos stakeholders; identificacdo das
necessidades; definicdo de prioridades; comunicacdo; e, por fim, aprendizado. Ja para
embasar as andlises sobre as Praticas/Ac¢Oes de RSC as categorias foram: identificagdo das
praticas/acOes; periodicidade; e, percepcdo dos beneficios. Destaca-se que foram utilizadas
entrevistas e analise de documentos para embasar esses resultados, conforme o método de
pesquisa escolhido recomenda. No que concerne a anélise de documentos, os documentos

utilizados estédo descritos no Quadro 17.

Quadro 17 - Analise de Documentos da Beta

Categoria de Analise: Estrutura de RSC

Documento analisado Contextualizacéo

Website da Beta No website da empresa sdo apresentadas informagdes importantes sobre a Beta
de um modo geral, o histérico, sua filosofia, certificacdes, relatorios e demais
informagdes importantes para seus publicos de interesse.
Balancgo Social 2009 Nesse documento a Beta apresenta informacgdes sobre sua historia, noticias da
atualidade, mensagem do presidente, os beneficios que os colaboradores
possuem, os projetos de responsabilidade ambiental, os investimentos que a
empresa realiza tanto na infraestrutura como no treinamento dos colaboradores
e, por fim, os indicadores de desempenho social.
Balanc¢o Social 2010 Assim como no balanco social de 2009, esse documento apresenta informages
sobre sua historia, noticias da atualidade, mensagem do presidente, os beneficios
que os colaboradores possuem, os projetos de responsabilidade ambiental, os
investimentos que a empresa realiza tanto na infraestrutura como no treinamento
dos colaboradores e, por fim, os indicadores de desempenho social.

Relatério de A partir desse documento de 64 paginas a empresa passa a apresentar
Sustentabilidade 2013 informagdes referentes ao seu histdrico, sobre o que a empresa é e produz,
comeca a separar as informagdes de gestdo de pessoas e gestdo ambiental, as
acOes destaques do ano e os seus indicadores.

Relatdrio de Nesse documento de 60 paginas a principal mudanga é que a Beta apresenta
Sustentabilidade 2014 logo em sua primeira pagina os seus norteadores estratégicos, informagdes sobre
o perfil da organizacdo, apresenta também pela primeira vez os seus
stakeholders e, por fim, as praticas de gestdo ambiental.

Relatdrio de Documento de 60 paginas que segue a mesma estrutura do relatorio de 2014.
Sustentabilidade 2015
Relatdrio de Esse documento apresenta a mesma estrutura do relatorio de sustentabilidade

Sustentabilidade 2016 dos anos de 2014 e 2015 e possui 68 paginas.

Fonte: Dados da Pesquisa
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E possivel perceber que a Beta comega a adotar a nomenclatura de stakeholder
somente a partir do ano de 2014, isso ndo significa que anteriormente ela ndo desenvolvia
acOes para com determinadas partes interessadas, mas que a partir desse ano, em especifico,
ela passa a se preocupar em divulgar tais acdes para os demais stakeholders. Tal atitude pode
ser justificada ao verificar o seu historico no qual a partir desse mesmo ano a Beta comeca a
se destacar e a ser reconhecida pelos seus relacionamentos com stakeholders. Ainda, de
acordo com os entrevistados a identificacdo dos seus stakeholders é feito pela diretoria da
empresa, mas devido a divulgacdo em seus relatorios e principalmente para o seu publico
interno, os colaboradores entendem o porqué de suas partes interessadas serem consideradas

importantes.

Clientes, comunidade, fornecedores e colaboradores porque eles tem uma relagdo
direta com a empresa, de alguma forma eles tem um relacionamento com a Beta, eles,
no caso clientes, sdo vitais para o negécio, os fornecedores também fazem parte da
cadeia de produtividade, colaboradores e a comunidade também foram elencados
porque eles sdo impactados diretamente pela empresa. Porque eles foram escolhidos?
Nos escolhemos eles porque a gente acredita que eles sejam os principais realmente,
0s publicos de interesse da empresa. (E4)

Quanto a identificacdo das necessidades dos stakeholders, a Beta realizou, no ano de
2017, sua primeira pesquisa para verificar a necessidade de cada parte interessada e também
para aferir sobre as informacgdes que cada grupo deseja saber sobre a empresa. Nesse caso,
conforme foi exposto pelos entrevistados, a Beta aplicou uma pesquisa para com as suas
principais partes interessadas no qual conseguiu identificar suas necessidades e também
identificou que tipo de informacdo era necessario publicar no seu relatério anual divulgado

em seu website.

Inclusive a gente fez uma pesquisa com eles esse ano pra abrir um pouco mais a
questdo do relatério de sustentabilidade. (E4)

A gente esta buscando, buscar com essas pessoas, com esses stakeholders é saber o
que eles querem saber da empresa ndo s6 n6s colocarmos uma informacao que talvez
a gente julgue importante e talvez a gente ndo esta colocando o que eles gostariam de
saber mesmo. Ai nos realizamos uma pesquisa pra identificarmos quais temas, quais
assuntos que eles consideravam mais interessante entre clientes, fornecedores,
comunidade e colaboradores, €, que eles consideravam mais interessante eram 0s
materiais voltados a sustentabilidade e esse prdprio relatorio que a gente precisa
devolver esse més e vai ser provavelmente publicado até marco ou abril do préximo
ano, ele ja vem com esse nova roupagem, digamos assim, ele ja vai ser formulado em
cima de uma pesquisa realizada com esses 4 grupos de stakeholders, pois eles sdo
realmente a base do nosso negocio. (E5)

Os cinco temas que eles elencaram como principais, como mais relevantes, que eles
gostariam que abordasse no relatério, entdo, no primeiro lugar ficou desempenho
econdmico, no sentido do desempenho da empresa e reflexos disso para cada um
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desses grupos. Ai como segundo tema escolhido ficou o combate a corrupgédo, com
praticas da empresa nesse sentido, efluentes e residuos também foi outro tema
escolhido que a empresa trata desse assunto, quais sao as praticas relacionadas a isso,
impactos ambientais e o quinto assunto mais escolhido foi treinamento dos nossos
clientes, colaboradores, fornecedores que a comunidade querem saber como € tratada
a questdo do treinamento e desenvolvimento aqui na empresa. Entdo séo esse 0s cinco
temas que a gente vai focar nesse relatério de 2017. (E4)

Referente aos canais de divulgacdo que a empresa utiliza para informar sobre as
praticas/acOes de RSC desenvolvidas pela Beta, os entrevistados relataram que a via principal
utilizada para o seu publico externo é o seu proprio website e que os informativos sdo mais
utilizados com o publico interno. Dentro do website da empresa, encontram-se os relatorios de

sustentabilidade onde as a¢Ges sdo expostas de um modo mais detalhado.

A gente divulga elas principalmente por meio do relatério de sustentabilidade, que é
elaborado nas diretrizes do GRI que é o Global Reporting Initiative. Mas pelo
relatorio de sustentabilidade a gente também divulga algumas agBes, o informativo
gue é semestral, um informativo interno mais para os colaboradores e também faz a
distribuicdo externa para a comunidade, clientes. Mas eu acredito que o principal
canal de divulgacdo dessas a¢Bes seria o prdprio relatério de sustentabilidade mesmo.
E o site, no site também temos algumas informacdes a respeito desses assuntos. (E4)

Sdo os informativos, jornais, midia em geral, se utiliza da midia pra fazer essa
comunicagdo, redes sociais, Facebook, Linkedin, informativos semanais, jornais. (E3)

Aprender com os stakeholders inclui mudancas internas como a alteracdo das
estruturas organizacionais e mudancas orientadas externamente, como o desenvolvimento de
inovagdes de produtos e processos (MANDARANO; PAULSEN, 2011), em outras palavras,
estabelecer procedimentos adaptativos e rotinas que incorporam e codificam o conhecimento
das partes interessadas em praticas e processos organizacionais (DENTONI; BITZER;
PASCUCCI, 2016). Deste modo, é evidenciado, tanto nas entrevistas como nos documentos
analisados, que a Beta realiza suas mudancas de acordo com as solicitacdes de suas partes
interessadas, por exemplo, a propria pesquisa realizada com os stakeholders que acarretou em
mudancas no modo de divulgacdo das informacbes da empresa no seu relatério de
sustentabilidade e, também, como pode ser visto no seguinte trecho da fala de E4: “As
praticas sdo diferenciadas, séo atividades diferenciadas, entdo cada qual, entdo é feita de
forma diferente, adequada para cada realidade”. A0 mencionar a adequacdo a cada
realidade, a empresa manifesta as mudancas que realiza e, com isso o aprendizado que

acarretard em suas praticas.
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Légico que existe esse aprendizado da empresa também porque vocé busca as
demandas com a comunidade, a comunidade que te traz as demandas, entdo vocé
acaba aprendendo com eles também. (E3)

Quanto as praticas/acdes de RSC é perceptivel que a Beta desenvolve diversas praticas

focadas no colaborador, conforme exposta no seu relatério de sustentabilidade no ano de 2016

e apresentadas no Quadro 18. Para a empresa, investir no colaborador é também investir na

sua comunidade, visto que, por ser um municio pequeno, apenas 75.048 habitantes, as

praticas/acdes sociais destinadas aos colaboradores impactam, de forma consideravel, a

cidade e regido.

Bom, a Beta é a maior empresa da cidade, tem o maior nimero de colaboradores, se
ndo me engano sdo 2000 colaboradores e a Beta tem uma preocupacdo muito grande
com a sociedade, como um todo. Tem uma politica social muito forte, porque a
familia é daqui, que é uma empresa familiar também, entdo eu acho que isso é o que
faz a maior interacéo entre a empresa e a sociedade, comunidade em geral. (E3)

Da Parte social a Beta tem um lado social sempre voltado principalmente aos
colaboradores né, a gente tem uma gama de beneficios muito grande, plano de salde,
alimentacéo, transporte aos colaboradores, projetos especificos, tem a festa da crianga,
tem o projeto de homenagem aos colaboradores por tempo de empresa, a partir de 10
anos de empresa eles sdo homenageados anualmente e recebem uma bonificacdo
também. (E4)

Com relagcdo a comunidade a empresa também investe em diversas instituicbes de
ensino, cultural, de saude, entdo existem doacbes que sdo feitas pela empresa para as
instituicGes aqui da cidade e regido. (E4)

Atualmente ndo, a gente tem 0s meninos, as criancinhas, filhos de colaboradores mas
acaba ndo atingindo a comunidade como um todo né. Atualmente ndo existe nenhum
programa que contemple a comunidade, existem projetos e tudo para uma possivel
criacdo de uma fundacdo, mas isso tudo a gente também estuda ainda.

Tem o reaproveitamento do papel, tratamento da dgua, tratamento dos efluentes, o uso
de tinta a base de agua que ndo prejudica 0 meio ambiente de nenhuma forma. (E4)

No casa da unidade de papel e da 4gua, a matéria prima principal é o papel reciclavel,
entdo a gente tira do meio ambiente toneladas de lixo, de materiais que virariam lixo e
se transformam no nosso produto final, que é o papeldo, a embalagens a matéria prima
em si ja é sustentavel. No caso da madeireira nos processos produtivos a gente utiliza
também a base de agua, todos os residuos gerados ele é reutilizado entdo eles
transformam em cavaco que vem para a caldeira para transformar em energia. A
empresa tem também a unidade de energia, ela gera energia pra si e para a
comercializagdo, temos a unidade do produto, que transporta no caso 0s enchimentos
das portas que sdo materiais reciclaveis que é a colmeia, é um papeldo que tem
formato de colmeia e também o MDF que sdo residuos prensados né entdo sao
materiais que também sdo ambientais e sdo reutilizados pela nossa producéo. (E5)
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Quadro 18 — Praticas/A¢des de RSC da empresa Beta

Préatica/Acdo Descricéo

Outubro Rosa

Anualmente a Beta realiza uma campanha com o objetivo de incentivar os colaboradores a adotar formas de prevencdo ao cancer de mama,
levando informagGes por meio dos canais de comunicagdo da empresa.

Novembro Azul

Hé& alguns anos a empresa realiza uma campanha voltada ao pdblico masculino com mini palestras abordando a satde do homem.

Na medida Beta

Como forma de incentivar os colaboradores a buscarem melhorar sua qualidade de vida por meio de exercicios fisicos e alimentacdo saudavel, os
alunos que frequentam o Centro de Condicionamento Fisico da empresa foram desafiados a melhorar suas medidas. Os colaboradores que
obtiveram os melhores resultados foram premiados com vale compras.

Vacinacgdo contra a gripe

No més de Abril de 2016 a empresa adquiriu 1250 doses da vacina contra a gripe e realizou uma campanha de imunizagdo em parceria com o Sesi.
As doses foram totalmente gratuitas para os colaboradores e subsidiadas parcialmente para os dependentes dos colaboradores.

Feira da saude

Com o objetivo de mapear dados e gerar relatdrios sobre a satde e estilo de vida dos colaboradores, a Beta, realizou em parceria com o Sesi, uma
Feira de Saude interna para a realizacdo de avalia¢tes do Indice de Massa Muscular (IMC), verificagdo do peso, altura, circunferéncia abdominal,
acuidade visual, afericéo da pressao arterial, glicemia e satde bucal.

Unidade movel
odontoldgica

Para proporcionar o cuidado com a salde bucal, a empresa firmou parceria com o Sesi € instalou a Unidade Mdvel Odontolégica que realiza
atendimentos aos colaboradores com agilidade e facilidade de acesso.

Programa Bem viver
Beta

E um programa que visa a qualidade de vida e integragdo do colaborador por meio da pratica saudavel do esporte e lazer. Dentro do programa séo
desenvolvidos diversos projetos, atividades e agoes que contribuem para o bem-estar, a qualidade de vida e sadde de todos.

Homenagem as mulheres

Anualmente a empresa realiza um dia especial para comemorar o Dia Internacional da Mulher.

Nossa gente, nossa
historia

Como forma de valorizas aqueles que se dedicam e contribuem diariamente para o bom funcionamento e desenvolvimento da empresa, todos 0s
anos,, a Beta realiza um jantar comemorativo para homenagear seus colaboradores.

Festa da crianca

Momento de diversdo, confraternizacdo e integracao entre os colaboradores e a familia. Essa festa ja faz parte do calendario da Beta ha mais de 20
anos.

Jogos internos

A Beta realizou uma disputa interna em mais de 20 modalidades nas categorias feminino e masculino.

Centro de
condicionamento fisico

A Beta, desde 2013, possui um Centro de Condicionamento Fisico com equipamentos de ginastica e musculacdo disponiveis aos colaboradores.

Bolsa de Estudos

A Beta auxilia os colaboradores com bolsas de estudos para cursos técnicos, idiomas, ensino superior e especializagao

Ensino Fundamental e
Médio

A Beta disponibiliza em sua Unidade Papel/Embalagem, em parceria com o Sesi, uma escola para os seus colaboradores e dependentes cursarem a
Educacdo Basica, oferecendo-a de forma gratuita. Ainda, para incentivar os colaboradores a empresa oferece transporte escolar ou vale transporte.

Programa Crescer

Foi idealizado como uma forma de todos os colaboradores da empresa visualizarem as possibilidades de carreira e os requisitos para cada cargo.

Programa Engajar

Programa destinado para engajar os estagiarios e 0s colaboradores & empresa.

Projeto Geracéo Futuro

Tem por objetivo envolver criangas e adolescentes, filhos dos colaboradores, na pratica de atividades de esporte, lazer e integragéo.

Fonte: Dados da Pesquisa
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Quanto a parte ambiental a Beta mantém em prética projetos referentes a preservagdo
do meio ambiente, manutencdo e reflorestamento da regido como a producdo de mudas de
Pinus taeda, construiu um novo aterro industrial para o correto descarte dos residuos
industriais e também possui uma estacdo de tratamento de efluentes aprovado pelos 6rgéos
ambientais. Também desenvolve praticas ligadas a area de reciclagem do papel e produz
vapor e energia elétrica que sdo utilizados no processo industrial por meio de residuos
florestais (biomassa) provenientes de suas serrarias e reflorestamentos. Destaca-se que as
praticas sociais e ambientais citadas nesse estudo e desenvolvidas pela Beta possuem
caracteristicas tanto reativas como proativas.

Tal caracteristica é explicada pelo fato da empresa desenvolver determinadas praticas
que estdo alicercadas em sistemas mandatorios, isto é, impostas por leis (MATTEN e MONN,
2008), mas que, no entanto, ela reconhece a importancia de se investir em praticas sociais e
ambientais seja para a manutencdo do seu negdcio ou para beneficio de sua comunidade. De
acordo com a literatura a empresa estaria em transicdo de uma Fase de Compreenséo para
uma Fase de Integracdo, onde ndo assumiu por completo caracteristicas de apenas uma
dessas fases. Tal percepcao é justificada, conforme ja explicado anteriormente, pelo fato de a
Beta encontrar-se em uma realidade diferente da Alfa, no qual, ela nasceu em um periodo
onde pouco se falava em sustentabilidade e ao longo dos anos ela teve que ir se adaptando.
Apesar disso, conforme ela foi crescendo, ela passa a reconhecer a importancia de tais
praticas/acdes, ainda mais que por estar inserida em um pequeno municipio do interior de
Santa Catarina, qualquer acdo que ela venha a desenvolver acarreta em um alto impacto para a

sociedade.

Acredito que ela se desenvolveu e ela vem se desenvolvendo cada vez mais &,
sustentada por esse pilar de sustentabilidade é, as praticas corretamente, ambientais,
socialmente correta e tudo mais, isso tudo, isso ta muito em voga ultimamente e os
proprios stakeholders também fazem isso para a empresa e ¢ bem uma troca. E uma
trajetoria de crescimento nosso junto com eles nesse quesito de sustentabilidade. (E4)

As préaticas/acOes de RSC da Beta, citadas anteriormente, sdo definidas pelo setor
estratégico da empresa, ou seja, pela diretoria e o foco e escopo de tais praticas/acdes podem

surgir também por meio de alguma demanda de seus stakeholders.

Depende do tamanho deles, existe também o setor de planejamento estratégico da
empresa, e esse setor se reline com todos os gerentes de area, seja de fabrica ou de
servico, de prestacdo de servico e eles definem o escopo, o plano de acdo e o tempo
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vai depender do tipo de atividade, mas tem 0s acompanhamentos que sdo mensais de
avanco, né. (E3)

Basicamente corporativa estratégica, mas também podem vir dos stakeholders, pode
vir também da comunidade como um todo. (E3)

Referente aos beneficios de se ter acdes e praticas de RSC os entrevistados destacaram
a imagem da empresa perante os seus stakeholders e principalmente pela questdo de se criar
um vinculo com a sociedade, visto que, para a Beta tal vinculo é de extrema importancia pelo
alto impacto que a empresa possui no municipio e regido. Tal preocupacéo é exposta pelo E3:
“[...] vocé cria um vinculo das pessoas para com a empresa, vocé tem a confianca, da
estabilidade delas para com a empresa, basicamente é isso né”. Além disso, evidencia-se a
preocupacdo da empresa quanto a reducdo de seus custos e ao cumprimento da lei,
corroborando, desta forma, pela confirmacédo de préaticas/acdes com caracteristicas reativas.

Acredito que é uma forma de fortalecer a imagem, uma credibilidade né da imagem da
empresa perante esses stakeholders, a empresa responsadvel com o meio ambiente,
com a natureza, com a comunidade, com os moradores né, reforca uma imagem
positiva, também reduz custos, com certeza, porque existe a questdo de
reaproveitamento de muitos materiais, entdo além de estar fazendo um bem para a
comunidade, ela também faz um bem propriamente financeiramente. Inclusive
existem exigéncias que a empresa cumpre isso por exigéncia, mas 0s nossos clientes
eles ja estdo buscando isso, ja estdo buscando empresas que cumprem com essa
sustentabilidade, com essa responsabilidade, e pra ser nosso cliente mesmo ja é um
pré requisito na verdade. (E4)

Logo, a partir do exposto nessa secdo sobre a Estrutura de RSC da Beta pode-se
confirmar que a Beta encontra-se em uma transicdo, conforme ja explicado anteriormente,
entre as Fases de Compreensdo e Integragdo. No entanto, mesmo ela apresentando
caracteristicas que desenvolveu certas competéncias na gestdo de RSC e tenta mostrar para a
sociedade essa nova postura, ela ainda apresenta caracteristicas de préaticas reativas, visto que,
se preocupa muito em cumprir o que é exigido pela lei, em reduzir seus custos e na imagem
perante os seus clientes. Deste modo, conforme a classificagdo proposta por Maon, Lindgreen
e Swaen (2010), a Beta encontra-se no Estagio de Cuidado.

Apos a apresentacdo dos resultados referente a analise da gestdo de stakeholders, a
identificacdo das praticas/acGes de RSC e classificacdo entre reativas e proativas e, por fim, o
nivel de fase da estrutura de RSC na qual a organizacdo se encontra, 0 proximo item visa

compreender as estratégias de RSC utilizada pela Beta.
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4.2.3 Estratégia de RSC

Nessa secdo serdo apresentados os resultados alusivos a Estratégia de
Responsabilidade Social Corporativa do Caso B, referente a empresa Beta. Desse modo, as
categorias de analise foram divididas em: alinhamento com a estratégia e definicdo e
participacdo. A primeira categoria tem por objetivo compreender o alinhamento existente
entre as praticas/acdes de RSC com os principios e valores que norteiam o negdcio, ja a
segunda categoria tem por objetivo identificar quais os publicos de interesse que participam
da revisdo desses norteadores e qual a periodicidade desta revisdo. As analises desse item,
assim como o anterior, Estrutura de RSC, foram realizadas com base nas entrevistas e na
analise de documentos, de acordo com o método de pesquisa adotado. Destaca-se, ainda, que
os documentos que foram utilizados na analise da Estratégia de RSC estdo descritos no
Quadro 19.

Quadro 19 - Analise de Documentos da Beta — Estratégia de RSC

ategoria de Analise adeR
Documento analisado Contextualizagéo
Website da Beta No website da empresa sdo apresentadas informagdes importantes sobre a Beta

de um modo geral, o histérico, sua filosofia, certificacGes, relatorios e demais
informagBes importantes para seus publicos de interesse.

Relatério de Esse documento apresenta logo em sua primeira pagina os seus norteadores
Sustentabilidade 2016 estratégicos, informacdes sobre o perfil da organizacéo, apresenta também pela
primeira vez os seus stakeholders e, por fim, as praticas de gestdo ambiental. e
possui 68 paginas.

Fonte: Dados da Pesquisa

As politicas e diretrizes voltadas a sustentabilidade fazem parte do planejamento
estratégico da Beta e sdo expostos na sua missdo, visao e valores preconizados pela empresa.
No aspecto ambiental da misséo, por exemplo, visa considerar em todas as acOes e decisdes,
0s impactos gerados e tratar o crescimento organizacional de forma sustentavel baseando-se
no respeito ao meio ambiente: “Cultivar, produzir e beneficiar madeiras, papel, embalagem e
energia, gerando riqueza, equilibrio do meio ambiente e desenvolvimento social”. Além
disso, entre os valores elencados estdo a responsabilidade com o desenvolvimento econdmico,
tecnoldgico, ambiental, social, cultural, politico e comunidade e a sustentabilidade que seria
utilizar praticas eficientes na manufatura em respeito ao meio ambiente e a sociedade. Com

base na andlise das entrevistas € destacado a importancia do alinhamento das praticas/agdes de
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RSC para com a estratégia do negdcio, conforme destaca E3: “Essa questdo da

sustentabilidade é uma ancora bem positiva para o negocio”.

[...] inclusive agora a empresa reformulou a missdo e visdo deu uma enxugada
digamos assim nos textos, mas um dos pilares da missdo e da visdo é a
sustentabilidade né e a responsabilidade ambiental, enfim. Entdo as préaticas estdo bem
de acordo com a filosofia da empresa. (E4)

Para a Beta, desenvolver este alinhamento com a sua estratégia é de extrema
importancia pelo fato que suas unidades de negdcio (Pasta Quimico-Mecanica, Florestal,
Madeireira, Papel, Embalagem e Energia Elétrica) possuem alto impacto tanto social como
ambiental e por este fato a Beta acaba sendo cobrada pela sociedade, de um modo geral, e
principalmente pelas leis vigentes. Logo, desenvolver este alinhamento estratégico com sua
praticas/acOes faz parte da sobrevivéncia do negécio. A implantacdo de uma postura efetiva
de responsabilidade social vinculada e alicercada na estratégia corporativa contribui para as
boas praticas de gestao, beneficios econémicos e bem-estar social, caso contrario, as empresas
correm o risco de equiparar a RSC apenas com os cddigos de ética, relatdrios do Triple
Bottom Line e campanhas de relagdes publicas (GALBREATH, 2009).

No entanto, a Beta ainda ndo percebeu a importancia de envolver seus stakeholders na
definicdo dos seus norteadores estratégicos, pois conforme é evidenciado por E4 quem
participa é a diretoria: “[...] isso é uma coisa com a diretoria, um trabalho que a diretoria
desenvolve” e é confirmado por E3: “Sdo revisados todos os anos, e tem um setor especifico
para isso”. Desta forma, o grau de centralidade da Beta é considerado médio, visto que,
comeca a surgir o alinhamento entre as praticas/acfes de RSC para com a estratégia da
organizacdo, no entanto, ela ainda é pouco clara. Tal evidéncia justifica-se pelo fato de existir
sim o alinhamento, mas somente a diretoria participagdo nessa construcdo e, desta forma,
conforme comprovado nas entrevistas ainda € pouco clara para os colaboradores.

Ainda conforme evidéncias encontradas nas analises e de acordo com a classificacao
proposta por Sirsly e Lamertz (2008), o grau de especificidade da Beta também é médio, pois
ela comeca a internalizar os beneficios de se ter um programa de RSC promovendo iniciativas
consideradas lucrativas ou que podem fortalecer a reputagdo corporativa, especialmente entre
consumidores, acionistas e funcionarios. Tal evidéncia vai ao encontro ao que foi exposto na
secdo anterior no qual a Beta desenvolve praticas/acdes de RSC porque ela sabe que vai ter
certos beneficios para 0 seu negocio como a diminuicdo de custos e melhora da sua imagem

perante clientes. Também de acordo com a classificacdo de Sirsly e Lamertz (2008), a Beta
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comeca a desenvolver politicas ambientais e de seguranca e passa a expor aos seus principais
stakeholders por meio do seus relatérios de sustentabilidade exposto no seu website.
Ap0s a apresentacdo dos resultados relativos ao Caso B, a proxima secdo tem por

objetivo apresentar o Caso C que nesse estudo remete ao caso da organizacao Alfa.

4.3 CASO C: GAMA

O objetivo dessa secdo é apresentar o Caso C que remete ao caso da Gama,
denominacdo dada a terceira organizacdo analisada na presente dissertagdo. Diferente dos
demais casos apresentados a Gama € identificada como uma Organizagdo da Sociedade Civil
com Interesse Publico (OSCIP) que tem por objetivo promover a cidadania e o
desenvolvimento social, por meio de a¢des direcionadas a educacgdo, a cultura, a assisténcia
social e ao estimulo a pratica do voluntariado. Destaca-se que ela faz parte de um grupo de
organizacbes que possui referéncia global e que lidera diversos segmentos nos quais estdo
inseridos. Além disso, 0 grupo exporta para todos os continentes e faz parte do Nivel 1 de
Governanca Corporativa da BOVESPA. Ainda, a Gama esta localizada na regido
metropolitana da serra gatcha no estado do Rio Grande do Sul, regido esta reconhecida por
grandes industrias.

4.3.1 Historico da Organizacao

A historia da Gama inicia-se antes do ano de sua fundacdo, ainda em meados dos anos
2000, pelo presidente do grupo daquela época que teve a ideia de comecar um programa
social dentro das empresas que pertenciam ao grupo. Inicialmente, os diretores das empresas
do grupo acreditavam que ndo era necessario se criar um programa, mas apenas auxiliar
algum programa ja existente. No entanto, o presidente do grupo acreditava que era necessario
que existisse um programa interno em que fosse possivel controlar a sua gestdo para saber a
real necessidade da comunidade. A ideia inicial, entdo, seria fundar um programa para a
comunidade de contraponto escolar para auxiliar as familias na fase ap0s as criangas sairem
da creche, dos 6 aos 18 anos e, dessa forma, encaminhar para a sociedade cidad&os preparados

e com uma boa formagéo.
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Surgiu entdo o Programa Florescer com o objetivo de preparar criancas e adolescentes
em situacdo de vulnerabilidade social para o exercicio da cidadania e para uma melhor
qualidade de vida. O Programa, enquadrado na politica de assisténcia social, como um
Servico de Convivéncia e Fortalecimento de Vinculos (SCFV) beneficia, gratuitamente,
criancas e adolescentes de 6 a 14 anos, disponibilizando atividades pedagogicas, culturais e
esportivas, com funcionamento de segunda a sexta-feira, no turno inverso ao da escola
regular. Anualmente, é oferecido o Ciclo de Palestras, com temas relacionados a educacao e a
qualidade de vida, onde pais dos beneficiarios, professores de escolas publicas e a
comunidade em geral sdo convidados a participar. Um ano ap6s o Programa Florescer ja
existir, por uma questao legal e tributaria, optou-se por criar uma personalidade juridica, dessa
forma, foi fundada entdo, no ano de 2003, uma associacdo chamada de Gama que desde o seu
inicio teve o titulo de OSCIP e que passou a assumir o Programa Florescer.

O ano de 2003 também for marcado pela criagdo de um memorial da marca do grupo e
pela criacdo do modelo de franquia do Programa Florescer. A ideia da metodologia do
Programa Florescer é disponibilizada pela Gama como modelo a outras instituicbes que
quiserem adotar essa iniciativa.

O ano de 2005 foi marcado pela criacdo do programa Qualificar Formacgdo Basica
(SENAI interno) e que mais tarde, no ano de 2012, passou a ser chamado de Florescer
Iniciacdo Profissional. Esse programa tem por missdo preparar jovens de 15 a 16 anos na
insercdo no mercado de trabalho e de contribuir para o desenvolvimento social e econémico
do pais por meio de uma formacdo técnica e humanistica. Destaca-se que 0 programa
proporciona cursos de iniciagcdo profissional, nos segmentos metalomecanico e assistente
administrativo. O ano de 2005 também foi marcado pela criacdo do Programa Ser Voluntario
que visa estimular a forca de trabalho das empresas do grupo a desenvolver acdes junto as
entidades e escolas publicas da comunidade e parceiras do Programa Florescer.

Em 2007 a Gama ampliou a sua atuacdo promovendo sinergia com outras entidades.
Fruto dessas parcerias foi o apoio ao Conselho Municipal dos Direitos da Crianca e do
Adolescente (COMDICA) com a finalidade de apoiar projetos comunitarios de modo a
promover uma campanha junto aos gestores das empresas do grupo que declaram imposto de
renda no formulario completo, estimulando-os a destinarem parte do imposto para financiar
projetos sociais, aproveitando o incentivo concedido pela lei. Ainda nesse mesmo ano a Gama
passou por uma grande mudanca ao realizar o seu primeiro planejamento estratégico e a

criacdo da area administrativa. De acordo com o entrevistado a partir desse ano que a Gama
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passa a se estruturar de forma mais organizada e planejada, deixa de ser apenas um “brago

social” do grupo:

[...] 14 em 2007 consideramos que a organizacdo ja estava madura para comecar
pensar de uma forma mais organizada, ouvindo a comunidade, ouvindo se o que ela
queria era mesmo um programa de contraponto escolar, se tinha outras necessidades
que a gente ndo estava atendendo e ai em 2007 n6s trouxemos um sociélogo chamado
Leo Voit, que tinha sido meu professor em uma especializacdo em Responsabilidade
Social Empresarial, para que ele nos ajudasse a pensar de que forma a gente poderia
estruturar melhor... (E5)

Em 2008 a Gama adere ao programa Rede Parceria Social promovido pela Secretaria
Estadual de Justica e Desenvolvimento Humano como uma das Entidades Ancoras apoiadoras
de projetos sociais em todo o estado do RS e assume 15 projetos de entidades sociais do
estado, patrocinado via Lei da Solidariedade (Lei 11.853/02) onde parte do ICMS devido
pelas empresas do grupo sdo aplicados para financiar os projetos escolhidos conforme regras
estabelecidas por meio de edital puablico. Além do aporte financeiro, a Gama, como parceira
das entidades ajuda a monitor e apoiar tecnicamente as entidades selecionadas conforme as
regras de parceria do programa. Também, através da rede, os dirigentes destas organizagdes e,
alguns educadores, recebem da Parceiros Voluntérios e da entidade &ncora, em torno de 80
horas de treinamento, com foco tanto na gestdo da entidade quanto no aprimoramento de seus
projetos.

A partir de 2010 o trabalho da Gama passou a incluir o eixo de educacao para a seguranga
no transito por meio do Programa Vida Sempre. Esse programa desenvolve campanhas
educativas para os funcionarios das empresas do grupo, assim como promove ac¢fes junto a
comunidade em geral em parceria com as secretarias de Transito e de Educacdo nos trés
estados da regido Sul. Mais tarde, deu-se inicio a um projeto cultural de teatro itinerante nos
estados do Rio Grande do Sul, Santa Catarina e Parana, com o objetivo de levar reflexdes
sobre as atitudes adequadas no transito com vistas a contribuir para melhorar os indices de
educacao nessa area.

Ainda em 2010 até meados de 2014 a Gama passou a patrocinar a campanha “Consumo
Sustentavel” junto a algumas escolas publicas da comunidade. J& em 2011, a organizagao
passa a criar critérios para a avaliacdo de projetos culturais a serem cadastrados no seu
website e patrocinados pelas empresas do grupo, assim como a participacdo no grupo de
avaliacdo dos projetos culturais. Nesse mesmo ano, ela desenvolve 3 projetos culturais: o livro

“Historias de vida de caminhoneiros”; um musical para comemorar 10 anos do Programa
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Florescer “Sou sol girassol”; e, por fim, uma peca teatral itinerante e apresentada na regiao sul
do Brasil “Vida sempre: a cultura roda nas estradas”.

Ja 0 ano de 2012 foi marcado pela comemoracdo de diversos eventos dos 10 anos do
Programa Florescer. E, em 2013, pelo recebimento da medalha Mérito Comunitario concedida
pela Camera de Vereadores da cidade em que a Gama esta situada e pelo prémio Sou de
Atitude na categoria destaque no terceiro setor concedido pela Associacdo Crianga Feliz.
Ainda nesse mesmo ano a Gama propde junto ao Ministério da Cultura um projeto cultura
para a criacdo do espaco fisico do memorial da marca do grupo.

Em 2014 a Gama firma parceria com as Secretarias Municipais de Trénsito e de Educagéo
para apoiar iniciativas de educacdo para a seguranga no transito. Ja em 2015 recebe o primeiro
lugar no quesito socioambiental com destaque ao Programa Florescer, na sexta edicdo do
Prémio Everest, iniciativa esta com o objetivo de avaliar o Sistema de Qualificacdo de
Fornecedores (SQF) a partir de varios critérios. No mesmo ano, no més de Junho foi
inaugurado a nova sede do Programa Florescer.

Em 2017 recebe o prémio Lideres e Vencedores organizado pela Federacdo das
AssociacOes Comerciais e Servigos (Federasul) e pela Assembleia Legislativa, o prémio
destaca o éxito de personalidades, empresas e projetos socias e culturais edificadores para o
Rio Grande do Sul. A Gama foi reconhecida na categoria referéncia educacional com o
Programa Florescer. E, por fim, no ano de 2018 a Gama comemora 0s seus 15 anos de

fundacao.



116

Quadro 20 - Trajetéria da Gama com foco em agdes de RSC

DESDE A FUNDAGAO ATE ATUALMENTE

2002 Criagdo do Programa Florescer.

2003 Ano de fundagéo

2005 Criacéo do Programa Qualificar Formagéo Bésica em parceria com 0 Senai que mais
tarde passou a ser chamado de Florescer Iniciagdo Profissional.

2007 Apoio ao Conselho Municipal dos Direitos da Crianca e do Adolescente (COMDICA) e
realizacdo do primeiro planejamento estratégico

2008 A Gama adere ao programa Rede Parceria Social.

2010 Passa a incluir o eixo de educacéo para a seguranga no transito em suas agoes por meio
do Programa Vida Sempre.

2011 Passa a desenvolver critérios para a avaliacdo de projetos culturais e realiza 3 projetos
culturais.

2012 Programa Florescer comemora 10 anos.

2013 Recebimento da medalha Mérito Comunitario e pelo prémio Sou de Atitude.

2014 Firma parceria com as Secretarias Municipais de Transito e de Educagéo.

2015 Recebe o primeiro lugar no quesito socioambiental com destaque ao Programa Florescer
e inaugura sua nova sede.

2017 Recebe o prémio Lideres e Vencedores organizado pela Federagdo das Associacfes
Comerciais e Servicos (Federasul) e pela Assembleia Legislativa.

2018 Comemoragdao dos seus 15 anos de fundagéo.

Fonte: Dados da pesquisa




117

4.3.2 Estrutura de RSC

Essa secdo tem por objetivo expor os resultados da Estrutura de Responsabilidade
Social Corporativa do Caso C, aqui nesse estudo, denominada em empresa Gama. Os
resultados dessa se¢do estdo subdivididos em Gestdo de Stakeholders e Praticas/Acles de
RSC, de acordo com a percepcao dos entrevistados e a analise de documentos bem como o
método de pesquisa qualitativa sugere. Para a Gestdo de Stakeholders as categorias utilizadas
para embasar as andlises foram: identificacdo dos stakeholders; identificacdo das
necessidades; definicdo de prioridades; comunicagdo; e, por fim, aprendizado. J& para
embasar as analises sobre as Praticas/Ac¢Oes de RSC as categorias foram: identificacdo das
praticas/acOes; periodicidade; e, percepcdo dos beneficios.

Destaca-se que os documentos analisados para descrever o0 modelo de Estrutura de

RSC utilizados pela Gama estdo contextualizados no Quadro 21.

Quadro 21 - Analise de Documentos da Gama

Categoria de Analise: Estrutura de RSC

Documento analisado Contextualizacéo
Website da Gama No website da empresa sdo apresentadas informagGes importantes sobre a Gama
de um modo geral, especificamente, os programas desenvolvidos, sua histéria e
principais noticias.
Relatério de atividades de | Documento de 60 paginas que apresenta a Gama, sua presidente, 0s programas
2016 que ela desenvolve, seus indicadores, premiacdes, certificacdes e, por fim, as
demonstragdes financeiras.

Fonte: Dados da pesquisa

A Gama por ser uma organizacdo da sociedade civil, diferente dos demais casos
apresentados nesse estudo, desde a sua criacdo nasceu com o objetivo de desenvolver projetos
para a comunidade na qual esta inserida, “pensando em como atender esse stakeholder que é
a comunidade”, reconhecendo, desta forma, como sendo sua principal parte interessada. Essa
importancia é reafirmada na fala de E6 quando evidencia que a comunidade é vista como 0
seu principal stakeholder e que a Gama deve se preocupar com 0 impacto causado nesse
publico de interesse, em especifico, pois, tal impacto pode afetar grandemente a imagem da

organizagéo.

Porque a comunidade tem que ser vista como um stakeholder importante, primeiro
porque a empresa tira recursos dessa comunidade, humanos, enfim, sdo recursos que
vem da comunidade, e ndo da para virar as costas como se a gente nao dependesse de
nada da comunidade, porque a gente sabe que se a empresa tiver algum impacto de
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alguma forma nesta comunidade ela tem que conhecer que impacto é esse para
minimizar, porque a imagem da empresa € formada pelo o que a comunidade também
pensa dela né. (E6)

Destaca-se também que a identificacdo dessa principal parte interessada ocorreu antes
da sua criacdo, pois 0 entdo presidente das empresas do grupo convocou todos os diretores
para participar do primeiro planejamento estratégico da Gama, a ideia era desmistificar o
conceito de Responsabilidade Social até entdo visto apenas como uma acdo filantropica.
Entdo a organizacdo convidou, na época, um sociologo para a condugdo do processo no qual
foi lancado o seguinte questionamento: “O que tu entende por responsabilidade social”? De
acordo com a entrevistada vieram varias respostas desde a mais basica que envolvia apenas o
cumprimento da lei como “pagamos impostos, pagamos salario em média de mercado, nao
exploramos o trabalhador, ndo temos processos trabalhistas acima de uma média” e que
alguns consideram isso como sendo RSC até uma visdo mais completa de “estar no mundo,
atendendo todos os interesses de todos 0s nossos stakeholders, nés também temos que estar
ouvindo e conectado com todos os publicos no mundo onde a gente tem fabrica, ou escritorio

etal”.

[...] 14 em 2007 consideramos assim que a organizacao ja estava madura para comecar
pensar de uma forma mais organizada, ouvindo a comunidade, ouvindo se o que ela
queria era mesmo um programa de contra turno escolar, se tinha outras necessidades
que a gente ndo estava atendendo. (E6)

E ai ele mostrando esse diagndstico ele conseguiu sensibilizar para que eles
estivessem neste planejamento estratégico, e entdo a gente fez o primeiro
planejamento estratégico do Instituto para mostrar pra eles que Responsabilidade
Social ndo era s6 ter um instituto. Responsabilidade Social era atender os publicos de
relacionamento da empresa (funcionério, cliente, acionista, fornecedor, meio
ambiente, governo e comunidade). E na comunidade sim o instituto ia atuar, esse era o
publico do instituto. (E6)

Apos o esclarecimento de que a comunidade seria o principal publico de interesse da
Gama foi necessario identificar as suas reais necessidades, para isso, a cada dois anos é
realizada uma pesquisa com 220 presidentes de bairro e loteamentos da cidade. Anualmente é
feito o questionamento sobre quais as empresas da regido a comunidade identifica como
sendo as mais atuantes ou que realizam trabalhos relevantes, sobre os programas que séo de
maior interesse da comunidade e quais os principais problemas dessa comunidade. A partir
disso a Gama realiza uma analise para verificar a possibilidade de auxiliar essa parte

interessada.
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Entdo isso é uma forma so de checar se, aquilo, se aquela pesquisa tem validade e tal,
mas se bem que a gente trabalhou quase tudo que veio na pesquisa também que era
pesquisa pras comunidades vizinhas, que ai a gente mapeou assim 0 que, impacto
mais direto mesmo, de transito, de poluicdo ou que as pessoas pudessem perceber que
era um impacto nosso. (E6)

A a gente coloca atendimento de crianca no contra turno escolar e ai € por ordem de
importancia mesmo. Entdo esse de atendimento de crianca, de formacdo de jovens
para o mercado de trabalho também ta sempre nos primeiros, entdo a gente reforga que
continuemos fazendo o que é de interesse da comunidade. (E6)

Como exemplo de demandas que surgiram, a entrevistada relatou algumas situacoes,
como o exemplo de quando uma das empresas do grupo instalou uma fundicdo na cidade e os
moradores estavam preocupados, pois conforme expds: “A4s pessoas estdo assustadas porque
a gente esta criando uma féabrica nova que é uma fundicdo que antigamente as fundicdes
eram altamente poluidoras, as pessoas estavam muito assustadas”. Como resposta a
sociedade a organizacdo investiu na divulgacdo para explicar que nessa fundicdo havia sido
instalados filtros para barrar a emissdo de algum possivel residuo: “Entdo a partir dai nesse
diagnostico a gente comegou a ver o que veio e como tratar ou devolver pra essa comunidade
a informagdo”.

Outra demanda que surgiu foi com relacdo ao problema relacionado ao transito
enfrentado pelos moradores do entorno da organizagdo, no qual, existia reclamacdes sobre a
quantidade de carros dos colaboradores que ficavam estacionados nas ruas da vizinhanca.
Como uma possivel solucdo foi realizada uma campanha interna para sensibilizacdo dos
colaboradores a usarem mais as linhas de 6nibus ou para que nao viessem mais sozinhos em
um carro, que se fosso possivel, oferecesse carona.

20% problemas relacionados ao transito, s6 pra tu entender o que eles reclamaram
assim, gque era muito carro, muita gente vindo de carro, todo mundo invadia as ruas da
vizinhanga e tal, enfim, como resolver isso? Vamos aumentar o ndmero de linhas de
onibus que passam pra trazer as pessoas pra cd, vamos fazer uma campanha de

sensibilizacio do tipo: De carona para 0s seus colegas, ndo venha vocé de carro
sozinho. (E6)

De acordo com a entrevista a maior reclamacéo foi quanto aos caminhdes dos clientes
e fornecedores que vinham de varias partes do Brasil e América Latina, pois o principal
problema era que no inverno eles ficavam estacionados em frente as casas com 0 ar
condicionado ligado e acabavam por perturbar o siléncio da vizinhanga. Como forma de
prevenir essa reclamacdo a acdo tomada foi de mover a casa do cliente para um lugar maior

gue pudesse abrigar todos os caminhdes e longe de casas vizinhas.
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Foi feito um espago, comprado um terreno aqui no final da avenida grande e foi
colocado um pétio interno para os caminh@es. Entdo, além de ter mais seguranca pro
caminhoneiro também foi um sossego para a vizinhanca porque os caminhoneiros
passaram a dormir dentro do patio da organizacdo, pra eles foi assim altamente
positivo também, porque eles se sentiam mais seguros estando dentro e pra vizinhanca
acabou a queixa. (E6)

Outra parte interessada que o grupo enfrentou dificuldades foi com relacdo a um dos
clientes que questionou sobre um fornecedor de material de suspensdo que tinha recebido
denuncias de trabalho escravo. A entrevistada ressalta que tal atitude foi vista como muito
positiva pela area social e que a partir desse episddio todos os contratos dos clientes passaram
a ser regidos por um contrato onde se ratifica que ndo é aceito caminh&o que tenha emissao
acima do que a lei permite, mesmo que venha a ser algum caminhéo de cliente, nesse caso ndo
entra no patio, e que ndo serdo aceitos fornecedores que tenham algum tipo de denlncia sobre

trabalho escravo e infantil.

Entdo, isso também foi bem legal, eu sempre digo, foi bem legal pra area social isso é
bem importante né porque vai mostrando que tu tem uma conexdo de negécio
inclusive né e ai tem nos contratos das empresas do grupo que ndo aceitamos né
fornecedores de materiais que tenham emissdo de, os caminhdes, por exemplo, ndo
entra um caminhdo aqui, nem de cliente, nem de fornecedor, de ninguém, que tenha
emisséo acima de uma média ai que a area ambiental aceita, ndo aceita entrar no patio
ou regula o caminhdo ou ndo pega e ndo entrega produto e da mesma forma a gente
colocou no contrato a questdo do trabalho escravo, infantil, também é uma forma de,
que é uma responsabilidade social relacionada ao fornecedor, a forma de a gente
pressionar para que ele tenha praticas socialmente aceitas e responsaveis né. (E6)

Além das demandas que surgiram por meio da pesquisa realizada com a comunidade e
citadas acima, a Gama também possibilita que as demais partes interessadas sugiram alguma
mudanca de acordo com a sua necessidade. Como exemplo, a entrevistada cita a parceria com
0 Senai e a Camara de Industria e Comércio da cidade, no qual, eles solicitaram que a Gama,
no seu programa Florescer Iniciacdo Profissional, ofertasse um novo curso de logistica, pois
de acordo com esses stakeholders faltava esse tipo de qualificacdo profissional na cidade.
Desta forma, em resposta a essa solicitacdo a Gama resolveu implementar tal curso técnico no
ano de 2018.

Ja o técnico do ano que vem vai ser de logistica e ndo de solda, nem de mecénica,
usinagem. Vai ser de logistica porque nds conversamos com o pessoal do Senai e da
SIC, da Camera de Indistria e Comércio, e eles trazem a informacdo de que falta
profissionais, mais profissionais com qualificacdo em logistica na cidade. Entdo nos
vamos fazer um curso técnico em logistica com o Senai ano que vem. (E6)
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No que concerne a divulgacdo de informagdes para as suas partes interessadas, a Gama
utiliza como meios de comunicacdo tanto o seu préprio website como o do grupo, revistas,
jornais locais, a TV local, o mailing da organizacdo, os murais, a prépria intranet e de forma

mais atual, somente para os colaboradores, um grupo no aplicativo para celular Whatsapp.

Tem, os sites das empresas do grupo, as revistas, o material de folhetearia. Temos
nosso proprio site, em alguns locais acesso a programas de televisao, eles nos dao
espaco de 15 minutos por dia para divulgar, entdo o que a gente fez? Nao precisamos
15 minutos, coloca nosso video 14, em todos os dias na programacdo deles roda o
nosso video ja ha 3 anos e eles tem 88 mil pessoas aqui da regido que assistem que é o
publico deles, entdo é uma forma também de divulgar nosso trabalho. (E6)

Tem a intranet, a gente tem um mailing né e manda um convite, ja, e agora criamos
um grupo no Whatsapp. (E6)

Eu acho que assim pra tu saber como a gente se comunica com o publico interno tem
semanalmente, duas vezes por semana um boletim que vai com noticias que interessa
pra todo mundo via outlook ou nos murais das fabricas, enfim, pra quem ndo tem
acesso, a gente tem os grupos de Whatsapp agora que conforme os setores ali 0
negocio ta funcionando super bem que é o0 nosso carro chefe pra mandar qualquer tipo
de comunicacdo e pra comunidade a gente tem muitas parcerias com jornais locais
também né, espontaneamente, é dificil a gente ter que pagar, até hoje acho que
pagamos um, de um prémio que foi recebido, porque normalmente eles sdo bem
parceiros, a gente consegue assim uma boa parceria e temos feitos esse trabalho que é
com crianga e adolescente que eu s6 ndo te falei. (E6)

A entrevistada também destacou o amadurecimento na trajetoria ao estabelecer
relacbes com as suas partes interessadas, em especial, a comunidade. Na entrevista ela
afirmou que com o passar dos anos a Gama e as empresas do grupo de um modo geral
passaram a olhar para a comunidade e principalmente a escutar as suas demandas, pois como
a propria enfatiza: “[...] destaco sempre como o indicador de amadurecimento da empresa,
que ndo é tu recebe 0 que eu quero te dar, é eu sentar, eu ouvir, é ter mecanismos de ouvir o

que tu precisa, e o que eu posso fazer para contribuir com isso”.

Entdo esse é o nivel de amadurecimento que eu considero que a gente chegou, que é
de poder escutar essa comunidade, e para isso eu e a presidente da Gama fizemos
parte de varias frentes assim na comunidade também. Eu, por exemplo, participo da
diretoria da Parceiros Voluntarios da cidade e participo como conselheira, do
Conselho Municipal de Assisténcia Social. A presidente participa da diretoria de
sustentabilidade da SIC, participa da diretoria da Fundagdo da cidade, uma outra
fundacéo ligada também a SIC e a prefeitura que assim, tenta congregar todos os
esforcos da comunidade para destinagdo de recursos para as entidades. Entdo também
é uma outra forma de ouvir o que essa comunidade precisa e como a gente pode se
conectar com isso, né, entdo é essa forma. A organizacdo também dispensa tempo e
vai remunerando a gente, porque a gente ta la fora, mas remunerado pela Gama né e é
uma forma da gente estar conectado com essas necessidades da comunidade. (E6)
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Aprender com as partes interessadas resulta na compreenséo e descoberta de diferentes
abordagens para os mesmos desafios, exige um processo interativo de troca e combinagéo do
conhecimento, experiéncia e competéncias dos atores envolvidos (MURPHY et al., 2012).
Com base no que é exposto pela literatura é possivel afirmar que a Gama aprende com 0s seus
stakeholders, visto que, conforme no que ja foi citado acima e reafirmado pela entrevistada a
organizacao ao longo dos anos passou a ouvir e a interagir melhor com a comunidade: “Esse
é 0 maior aprendizado que a gente vé ao longo desses anos de sentar, ouvir, entender e poder

dar o que a pessoal realmente precisa”.

A primeira é essa assim que a gente tem que entender o que eles precisam, para eles
valorizarem depois o que recebem. Esse é o maior aprendizado que a gente vé ao
longo desses anos de sentar, ouvir, entender e poder dar o que a pessoal realmente,
que a entidade, organizacdo, inclusive a secretaria de estado que a gente se relaciona e
vé projetos porque somos ancora de um programa de estado que se chama Rede
Parceria Social onde as empresas concedem parte do imposto de renda ali né, porque
elas ddo 25%, alias do ICMS, 25% do ICMS que elas destinam pro social elas tem que
tirar do caixa 25% desse valor e dar para o programa de fundo de inclusdo produtiva
do estado, enfim, Entdo a gente se relaciona, varios 6rgaos inclusive com parcerias
publico-privado que a Gama também esté junto. (E6)

Diferente das demais organizacGes analisadas anteriormente, a Gama possui
programas sociais destinados a comunidade, seu principal stakeholder. Tais programas sao
definidos de acordo com dois norteadores que sdo: “investimento em programas voltados a
servicos de convivéncia e fortalecimento de vinculos e programas voltado pra educacéo pra
seguran¢a no transito”. Dentro desses dois eixos a Gama possui 0s seguintes programas:
Florescer; Florescer Iniciacdo Profissional; Florescer Franquias; Vida Sempre; e, por fim, Ser
Voluntario. Esses programas voltados especificamente para o publico externo, isto €, a
comunidade. Além disso, conforme relatado pela entrevistada existem algumas acGes
realizadas pela Gama para o publico interno das empresas do grupo que sdo: “Programas que
a gente faz, desde a area ambiental até voltados ao publico interno, de prevencédo do uso de
drogas, de preparo para a aposentadoria”. Para uma melhor compreenséo dos programas
desenvolvidos pela Gama sera exposto no Quadro 22 uma breve descricdo de cada acdo

desenvolvida.
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Quadro 22 - Descrig¢ao dos Programas de RSC da Gama

Programa Descricéo
Com a missao de preparar criangas e adolescentes para o exercicio da cidadania,

para uma melhor qualidade de vida e um futuro promissor, o Florescer é um dos
programas de responsabilidade social da Gama. O Programa atende na
modalidade de servigo de convivéncia e fortalecimento de vinculos, criangas e
adolescentes de 6 a 14 anos de idade, em situacdo de vulnerabilidade social. O
Florescer Programa Florescer dispde de metodologia prdpria, oferecendo atividades como
inglés, informatica, canto coral, mdsica instrumental, educagéo corporal, educacao
ambiental, educacdo para vida, atendimento diério das tarefas escolares, reforco
pedagdgico e robdtica. Depois de concluida a formagdo no Programa Florescer, 0s
beneficidrios tem a oportunidade de ingressar no Programa Florescer Iniciacdo
Profissional. A metodologia do Programa Florescer é disponibilizada na forma de
franquia social a outras organizagdes sendo que atualmente conta com 5 franquias.
Depois de concluida a formagdo no Programa Florescer, os beneficiarios tém a
oportunidade de ingressar no Programa Florescer - Iniciagdo Profissional, o qual
Florescer Iniciagédo oferece cursos técnicos e tem a missdo de preparar jovens para uma melhor
Profissional insercdo no mercado de trabalho. O Programa firmou parceria com o SENAI, para
formacdo no campo da iniciacdo profissional, suprindo necessidades de
qualificagdo técnica dos adolescentes de 15 a 16 anos, sem deixar de lado sua
formagéo humanistica. No ano de 2016, foram formadas duas turmas no curso de
Assistente Administrativo, num total de 67 adolescentes..
Como forma de contribuir para o desenvolvimento social, a metodologia dos
Programas Florescer e Florescer - Iniciacdo Profissional é disponibilizada, pelo
Florescer Franquias Instituto Elisabetha Randon, a instituices interessadas em adotar a iniciativa. Aos
franqueados, é oferecido: qualificacdo da equipe profissional, assessoria técnica,
guia de ag0es, visitas periddicas e apoio pedagdgico.
O Programa Vida Sempre, criado em 2010, tem a missdo de contribuir para a
educacdo e seguranca no transito. Através do programa sdo oferecidas
informacdes educativas a motoristas e pedestres visando orient4-los para um
comportamento adequado e seguro. Para isso, sdo feitas palestras, jogos, teatro,
Vida Sempre dicas em meios de comunicacdo e material impresso. Em 2011, o Instituto passou
a ser proponente de um projeto cultural de teatro itinerante, que ja esta em sua 4?
edigdo, com apresentacdes nos estados de PR, SC e RS. Desde 2012 realiza, em
parceria com a Associacdo de Funcionarios das Empresas do grupo, realiza um
concuso de parddias, com temdticas relacionadas a seguranca no transito
envolvendo funcionarios de todas as empresas do grupo. Além disso também
realiza divulgagdo para conscientizacdo dos clientes e fornecedores que ficam na
casa do cliente.
Langado em 2005, o Programa Ser Voluntario visa estimular a forga de trabalho
das empresas do grupo a desenvolver a¢des, junto as entidades e escolas publicas
da comunidade. Os voluntarios prestam servi¢os de reforma e pintura predial,
manutencdo de computadores, corte de grama, e outros, em quatro escolas
Ser Voluntario publicas do municipio, que sdo parceiras do Programa Florescer. Essas
experiéncias beneficiam comunidades e o0s proprios voluntarios, que
disponibilizam seu tempo livre, despertando neles novas habilidades e
competéncias pessoais, além do sentimento de que, com pequenas acles, é
possivel fazer algo por um mundo melhor. A economia de recursos gerada nas
duas escolas publicas e um abrigo de animais na cidade, beneficiados pelo
programa SER Voluntario, no ano de 2016, foi na ordem de R$ 6.508,00.

Fonte: Dados da pesquisa

Com relacdo a periodicidade de cada programa a entrevistada esclareceu que eles séo

programas permanentes dentro da organizagdo, pois foi definido no seu planejamento
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estratégico que a Gama teria programas direcionados a educacdo, a cultura, a assisténcia
social e ao estimulo a préatica do voluntariado e o que mudaria seriam as a¢des desenvolvidas

dentro de cada programa.

Ai nos temos dentro desses programas, 0 nosso projeto, entdo o Florescer vai ter um
projeto novo ano que vem, até agora tinha robdtica, entdo ano que vem continua com
a robotica porque desperta uma série de coisas importantes pra gurizada nesse mundo
de trabalho de hoje, mas vai acrescentar o de fotografia como uma novidade pra eles,
pra ndo cansarem também né porque eles entram com 16 e saem, alids, eles entram
com 6 e saem com 16, entdo dos 6 aos 14 anos é o Florescer que dai. (E6)

Ao desenvolver esses programas a Gama entende que os beneficios que ela recebe em
contrapartida dos investimentos sociais feitos sdo muitos. Além dos beneficios citados a
respeito da reputacdo perante a sua comunidade, preocupacdo muito forte por parte da Gama,
também sdo citados aqueles beneficios que ndo sdo previstos como os prémios de RSC e
também pelo aumento da procura de pessoas que querem trabalhar nas empresas do grupo.
Também a Gama entende que contribuindo para a formacao de profissionais qualificados ela
também ird contribuir para um impacto econémico positivo no municipio, o que reforca o seu
compromisso social. Ainda sobre a imagem que a Gama quer passar para a comunidade a
entrevistada deixa muito claro essa preocupacdo, ao destacar que a partir do diagnostico
realizado com a comunidade a organizacao se preocupa em resolver a situacdo com 0 maximo
de transparéncia: “A partir dai nesse diagn6stico a gente comegou a ver o0 que veio € como
tratar ou devolver pra essa comunidade a informa¢do”. Essa evidéncia corrobora com o que
a literatura propde que deve existir um didlogo que enfatiza a responsabilidade mutua, a
partilha de informacGes, a transparéncia e 0 compromisso com a identificacdo de problemas e
solugdes (DESSEL; ROGGE; GARLINGTON, 2006; JOHANSEN; NIELSEN; 2011).

Mas de qualquer forma assim, o investimento social tem que ser visto como uma
forma de a empresa devolver para a comunidade né o que ela sente, porque a
comunidade muitas vezes sente que a empresa SO tira, ndo da nada porque tem
empresas que viram as costas para a comunidade, ndo se comunicam, ndo mostram
nada, ndo divulgam o que fazem, entdo elas sentem a empresa como predadora e isso
é muito ruim pra qualquer empresa e quando ela se conecta ela tem beneficios também
porque as pessoas tem amor pela empresa, elas querem trabalhar aqui porque a
imagem da empresa é tdo positiva que é essa empresa que eu quero trabalhar e isso é

muito bom para a Randon porque ela atrai muitos talentos né e pessoas importantes
pro crescimento dela.

Além da imagem da empresa que é reforgada positivamente em fungéo dessas agdes,
prémios que a gente recebe, que nem imaginava e daqui a pouco eles estdo ai. O
Prémio Federasul, por exemplo, o prémio deste ano de responsabilidade social da
Federasul foi em funcdo do nosso programa. As proprias empresas ali quando elas
entram nas melhores empresas para se trabalhar da Revista Exame, a nossa pratica de
responsabilidade social ligada a comunidade ja foi destaque em varias edigdes, e uma
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das empresas do grupo, por exemplo, ja ficou entre as cinco melhores empresas para
se trabalhar né duas vezes e um dos destaques numa dessas vezes foi justamente o
programa Florescer, entdo isso acaba dando uma importancia para o que se faz na area
social, além de formacdo, de mao de obra qualificada, de pessoas que vem ja né. (E6)

A gente tem um programa de formacdo de jovens aqui dentro através do Senai, nos
temos oficinas do Senai aqui dentro, e dai a gente forma pro mercado ndo sé para a
area de auto pecas, que tem cursos para a area de auto pecas, mas também para
servicos. Entdo o mercado da cidade tem mé&o de obra qualificada, pessoas que falam
inglés, que tem informética desde os 6 anos de idade aqui dentro, entdo realmente um
profissional diferenciado que vai ajudar essa comunidade com uma renda também
decorrente desta qualificacdo oferecida pelas empresas do grupo. Entdo tudo isso
também é o impacto econdmico da questdo social né, é tu ter realmente um foco no
que faz. (E6)

De acordo com as anélises dos documentos e da entrevista realizada é possivel afirmar
que a Gama, mesmo tendo sua Estrutura de RSC diferente dos demais casos apresentados,
apresenta praticas/acfes de RSC também proativas. Uma vez que tal caracteristica pode ser
ratificada ao afirmar que a adog¢éo de uma RSC proativa ocorre quando abrange as dimensdes
econdmica, social e ambiental em um nivel acima do que é exigido pela legislacdo e
sociedade (TORUGSA; O'DONOHUE; HECKER, 2013) e que esta diretamente relacionada

com a satisfacdo das expectativas da comunidade, assim como é reafirmado nas falas de E6.

Porque desta forma a gente vai estar contribuindo para essa comunidade também ser
melhor. (E6)

[...] ouvindo a comunidade, ouvindo se 0 que ela queria era mesmo um programa de
contra turno escolar, se tinha outras necessidades que a gente ndo estava atendendo

[...]- (E6)
Pensando em como atender esse stakeholder que é a comunidade. (E6)

[...] que se a empresa tiver algum impacto de alguma forma nesta comunidade ela tem
gue conhecer que impacto é esse para minimizar [...]. (E6)

[..] entdo a gente reforca que continuemos fazendo o que é de interesse da
comunidade. (E6)

[...] entdo tudo isso sdo formas que ainda tem de estar alinhando as necessidades da
comunidade, também é dispensar pessoas com conhecimento técnico pra contribuir.
(E6)

Destarte, apds o que foi exposto sobre Estrutura de RSC da Gama, pode-se inferir que
a organizacdo encontra-se na Fase de Integracdo, conforme a classificacdo proposta por
Maon, Lindgreen e Swaen (2010), mas que diferente da Alfa ela apresenta caracteristicas de
estar em um Estagio Estratégico e também do Estagio de Transformacé&o. Tal fato é possivel
em vista da Gama reconhecer a importancia de a¢des de RSC proativas e por ela ja conseguir

aprofundar as suas relacdes com os seus stakeholders, em especifico a comunidade impactada
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pelas atividades das empresas do grupo. Neste caso, a Gama entende que essas aces devem
ser de longo prazo e estar alinhadas a sua estratégia, mas ela consegue adotar transparente
com relacdo a sua praticas/acOes e passa a difundir sua expertise em gestdo, no caso da Gama,
a adoc¢do do Programa Florescer Franquias.

Apos a apresentacdo dos resultados referente a andlise da gestdo de stakeholders, a
identificacdo das praticas/acGes de RSC e classificagdo entre reativas e proativas e, por fim, o
nivel de fase da estrutura de RSC na qual a organizacdo se encontra, 0 proximo item visa

compreender as estratégias de RSC utilizada pela Gama.

4.3.3 Estratégia de RSC

S80 expostos nessa secdo 0s resultados de Estratégia de Responsabilidade Social
Corporativa da empresa Gama referente ao Caso C proposto nesse estudo. As categorias de
andlise, deste item, foram divididas em: alinhamento com a estratégia e definicdo e
participacdo. Tais categorias conforme ja explicadas nos demais casos buscam compreender o
alinhamento que existe entre as préaticas/acbes de RSC com os norteadores estratégicos da
organizacdo investigada e identificar as partes interessadas que participam da revisdo desses
norteadores e qual a periodicidade desta revisdo. As analises dessa se¢do, bem como a
anterior de Estrutura de RSC, foram realizadas com base nas entrevistas e na anélise de
documentos previstos no método adotado. Ressalta-se, ainda, que os documentos que foram

utilizados na andlise da Estratégia de RSC estdo descritos no Quadro 23.

Quadro 23 - Analise de Documentos da Gama

. Categoriade Andlise: EstruturadeRSC

Documento analisado Contextualizacéo
Website da Gama No website da empresa sdo apresentadas informagdes importantes sobre a Gama
de um modo geral, especificamente, os programas desenvolvidos, sua histéria e
principais noticias.
Relatério de atividades de | Documento de 60 paginas que apresenta a Gama, sua presidente, 0s programas
2016 que ela desenvolve, seus indicadores, premiagdes, certificacdes e, por fim, as
demonstracdes financeiras.

Fonte: Dados da pesquisa

Verifica-se que a Gama ja nasce diferente das demais organizacGes, que ao longo dos
anos se adapta e passam a implementar acBes de RSC, nesse caso, ela ja emergiu com o
propdsito social aflorado. Como ela faz parte de um grupo de empresas foi criada com o

objetivo de gerenciar os programas sociais desenvolvidos pelo grupo: “Comecgou primeiro um
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grande programa social pro publico externo isso né porque internamente pro publico interno
que é o funcionario e seus familiares, ja tinham programas muito bem estruturados e muito
sedimentados e reconhecidos, mas pro publico externo ndo”. No entanto, logo no seu inicio
foi necessario realizar ac6es para desmitificar que a Gama nao seria criada apenas para ser um

brago social do grupo para ou desenvolver apenas agdes de cunho filantrépico.

Para a comunidade quando eu entrei as empresas atuavam num conceito de filantropia
mesmo, dar sem medir resultados, sem saber, sem monitorar e acompanhar. Sem
vinculo nenhum com a estratégia, inclusive os diretores diziam que a Gama era 0
braco social da corporacdo, dai nds comecamos né, a presidente da Gama com um
trabalho de tirar um pouco essa expressdo do brago social, porque a gente dizia que
braco numa guerra se ta muito machucado, tu amputa e continua vivendo. E o social, o
investimento social para uma empresa tem que fazer parte também da estratégia, do
corpo, dos 6rgdos vitais. E ndo como algo periférico. (E6)

Foi destacado pela entrevistada que logo apos a fundacdo da Gama ela ainda nédo era
bem estruturada, pois nos seus primeiros 4 anos ela atuava apenas como uma personalidade
juridica para o Programa Florescer e que a partir do ano de 2007 foi decidido entdo que a
organizacdo iria comecar a pensar de uma forma mais organizada. Deste modo, nesse mesmo
ano foi contratado um socidlogo e especialista em RSC para auxiliar a estruturar e sensibilizar
os diretores das demais empresas do grupo, pois o0 objetivo era que eles participassem da

construcao do primeiro planejamento estratégico.

E ai para iniciar e sensibilizar toda gestdo ele fez um diagnéstico através de uma
pesquisa qualitativa com esses gestores, todos os diretores de todas empresas foram

entrevistados e a pergunta central era: “O que tu entende por responsabilidade social
?” (E6)

E ai quando ele foi apresentar o resultado desta pesquisa, deste diagnéstico para a
gestdo, ele disse para o pessoal: “Vocés estdo vendo o tamanho do leque de
entendimentos? Tem deste 0 basico até 0 maximo assim. De que forma podemos ir
fechando esse leque?” Pra gente poder se abanar, com o dinheiro que a empresa tem,
com a capacidade que ela tem, onde queremos ir, que tamanho a gente quer ser e tal.
Vou convidar vocés porque 0 nosso grande desafio era chamar essa gestdo para o
planejamento estratégico deste instituto, 2 dias, fora da empresa. Pensando em como
atender esse stakeholder que é a comunidade. (E6)

E ai ele mostrando esse diagnostico ele conseguiu sensibilizar para que eles
estivessem neste planejamento estratégico, e entdo a gente fez o primeiro
planejamento estratégico da Gama para mostrar pra eles que Responsabilidade Social
ndo era s6 ter um instituto. Responsabilidade Social era atender os publicos de
relacionamento da empresa (funcionario, cliente, acionista, fornecedor, meio
ambiente, governo e comunidade). E na comunidade sim a Gama ia atuar, esse era o

publico do instituto. (E6)
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No primeiro planejamento estratégico da Gama participaram pelo menos um diretor de
cada empresa do grupo, ao todo o grupo era formado por 9 empresas. De acordo com o relato
da entrevistada participaram em torno de 27 pessoas, 0s diretores, representantes do RH, a
entrevistada que na época era responsavel pela parte do Bem Estar dos colaboradores e a
entdo atual presidente da Gama que na época tralhava no juridico do grupo e que foi
convidada por uma questao estratégica “mas a gente jd via que ela poderia ser a presidente
do instituto como uma forma estratégica mesmo de ter alguém da familia, representando esta

12

drea, como grandes corporac¢des tem” e por ter uma formacdo em servico social e ser

sensivel ao tema.
Ai entdo ela foi convidada para que participasse do nascimento disso junto, ela foi
entrevistada na época sobre o conceito, ela ja estava junto nesse processo de
aproximar a empresa desse conceito de responsabilidade social, ela foi convidada
anteriormente para fazer parte disso. E ai esse socidlogo conduziu todo esse trabalho,

deste diagnostico, desde o diagnostico até a formatacdo do, afinal qual é o foco que
este instituto vai trabalhar através deste planejamento estratégico. (E6)

Além do publico interno também participam pessoas externas, conforme relata a
entrevistada, o entdo presidente da VVonpar de Porto Alegre e um representante da Fundagéo
Thiago de Moraes Gonzaga por trabalharem com o tema de mobilizacdo para educagéo para a
seguranca no transito, um dos eixos dos programas da Gama. Desta forma, tal procedimento
de envolver diversas pessoas, stakeholders, tanto de dentro como de fora da organizacdo
demonstra que a Gama entende que as colaboragdes existentes entre as suas partes
interessadas caracterizam-se em aliangas duradouras que abordam preocupacfes sociais reais,
logo, o grau de visibilidade aqui pode ser considerado muito alto (SIRSLY; LAMERTZ,
2008).

E dai nada mais ldgico que a gente ter um foco do investimento social das empresas
do grupo ligados a questdo da seguranga no transito, porque hoje é umas das grandes
causas, se a gente vai pensar em causa social né, que ndo é sé crianga, adolescente,
salide, educacdo. Mas seguranca no transito € o que mais mata jovens hoje no transito.
(E6)

Além disso, a Gama entende a importancia de que todo investimento social deve fazer
parte da estratégia de qualquer organizacdo até para beneficios de reputacdo e imagem, mas
ela consegue ir além ao internalizar e integrar de forma plena os principios de RSC em todos
0s aspectos da organizacdo e de suas atividades é considerado como chave para o0 negdcio.
Desse modo, conforme a classificacdo proposta por Sirsly e Lamertz (2008), o grau de
especificidade da Gama tambeém pode ser considerado como muito alto.
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Quanto a participacdo e revisao dos norteadores estratégicos, a entrevistada relata que
0 planejamento estratégico da Gama é revisto todos os anos e que é apresentado para a
diretoria executiva da organizacdo que é formada por representantes das empresa do grupo do
nivel estratégico, mas que a principio ndo foram convidados demais pessoas de fora do grupo:
“O planejamento, a gente vem refazendo ele ano a ano. Apresentamos para a diretoria
executiva, nossos diretores do instituto sdo diretores das empresas Randon. Entdo todos 0s
anos a gente faz uma etapa de atualizacdo do planejamento estratégico ”.

Atualmente o negécio da Gama ¢ definido como “Promogido do desenvolvimento
social”, sua missao “Promover o desenvolvimento social, através de suas a¢des e programas”,
sua visdo “Ser referéncia nacional em desenvolvimento social” e seus principios sdo definidos
como: (i) partes interessadas satisfeitas (atender as expectativas dos publicos de
relacionamento); (ii) sustentabilidade (buscar o equilibrio financeiro, social e ambiental, como
meio de perpetuagdo); (iii) qualidade em todas as ac¢Oes (fazer da qualidade nosso ponto
forte); (iv) pessoas, valorizadas e respeitadas (respeitar o ser humano como destinatério final
de tudo o que fazemos); (V) ética, questdo de integridade e confiabilidade (manter tudo o que
fazemos em base ética elevada); e, por fim, (vi) imagem, patriménio a preservar (preservar a
boa imagem €é compromisso de todos).

Percebe-se com o que foi exposto no item de Estrutura de RSC como no de Estratégia
de RSC que a Gama entende que 0s seus programas contribuem para o seu sucesso de longo
prazo e sdo partes importantes da estratégia da organizacdo, mas ela também consegue ir além
se preocupa com o bem estar humano e com o cumprimento da sustentabilidade ecolégica do
planeta adotando assim caracteristicas de centralidade classificadas em um grau alto e muito
alto, de acordo com o que é definido por Sirsly e Lamertz (2008).

Apbs a apresentacdo dos resultados relativos ao Caso C, a proxima secdao tem por
objetivo apresentar um panorama geral dos casos que foram apresentados nesse estudo e

situd-los no modelo proposto.



130

4.4 PANORAMA DOS CASOS

Esta secdo tem por objetivo realizar um panorama dos casos que foram apresentados,
referentes as empresa Alfa, Beta e Gama, e localiza-los no modelo de pesquisa proposto nesse
estudo que teve como base os autores Maon, Lindgreen e Swaen (2010), Sirsly e Lamertz
(2008) e Dentoni, Bitzer e Pascucci (2016). O objetivo geral dessa pesquisa consiste em
propor um framework para identificar as relacGes existentes entre a Estrutura e Estratégia de
RSC com as Capacidades Dinamicas. Para o alcance desse objetivo, primeiramente, na secéo
de Estrutura de RSC de cada caso foi analisado a gestdo dos stakeholders, identificado as
praticas de RSC e as classificado entre reativa e proativa e verificado em qual nivel de fase da
estrutura de RSC cada organizacdo se encontrava.

Ja na secdo de Estratégia de RSC em cada caso foi realizado uma analise para
compreender a estratégia de RSC utilizada por cada organizacao. Tais analises realizadas nas
secdes anteriores contribuem para reconhecer quais capacidades dindmicas séo relacionadas
com a Estrutura e a Estratégia de RSC ja identificadas. Para uma melhor compreenséo,
primeiramente, sera explanado as caracteristicas das capacidades que sdo identificas em cada
organizacao (Alfa, Beta e Gama) e, apds, seré apresentado a figura com a localizacdo delas no
modelo de pesquisa ja proposto.

No que se refere a empresa Alfa foi verificado que ela possui caracteristicas de estar
na Fase de Integracdo no Estagio Estratégico, pois, a empresa ja percebe que as
praticas/acdes de RSC contribuem para o seu sucesso de longo prazo e que em vista disso a
Responsabilidade Social Corporativa da organizacdo acaba tento um significado maior na
estratégia do negdcio, nesse caso, a centralidade das acGes para com a estratégia é considerada
alta. Nesse estagio a organizacdo ja adota praticas/acoes de RSC consideradas proativas, pois
ela compreende que a adocdo de tal postura ird trazer beneficios podendo ser estes de
reputacdo, diminuicdo de custo ou imagem perante os seus stakeholders, logo, 0 seu grau de
especificidade também ¢é alto. Como uma estratégia de divulgacdo de suas acdes ela mantém
uma postura de dialogo com as suas partes interessadas, até porque ela ja entende que
depende da imagem que os stakeholders possuem dela para se manter, portanto, 0 seu grau de
visibilidade de suas acdes para com as partes interessadas é alto.

Ap0s a identificacdo do estagio no qual a Alfa se encontra é possivel afirmar que ela

possui caracteristicas de ter a Capacidade de Aprendizado, isto é, a empresa consegue

adquirir, assimilar e transformar o conhecimento dos seus stakeholders. Tal capacidade é

evidenciada nas falas dos entrevistados quando relatam da importéancia de se desenvolver uma
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boa relagdo com as suas partes interessadas pela necessidade que a Alfa tem na obtencéo de
uma licenca social para operacdo devido ao seu modelo de negdcio e ao setor no qual esta
inserida. Nesse caso em especifico para a sobrevivéncia da Alfa ela necessita ouvir e aprender
com as suas partes interessadas.

Destaca-se que nao é possivel afirmar que ela possui Capacidade de Mudanca

mesmo ela tendo caracteristicas de usar o conhecimento de alguns stakeholders para criar
novos tipos de inovagdo devido ao fato que ela ainda atribui um peso maior para o cliente,
mesmo evidenciando em diversas falas sobre a comunidade, é perceptivel que essa postura
adotada ainda é bem estratégica. E importante dizer que tal conduta perante suas partes
interessadas e a relevancia atribuida a cada uma vai depender da estratégia adotada por cada
organizacdo, nao existindo estratégia certa ou errada, talvez, nesse caso em especifico para

esta organizacdo chegar ao nivel da Capacidade de Mudanca seja mais dificil devido ao seu

modelo de negdcio que impede que ela adote uma postura de total transparéncia.

A Beta foi identificada como apresentando caracteristicas de estar na Fase de
Integracao, assim como a Alfa, mas em um estagio de menor desenvolvimento. Nesse caso,
ela se encontra no Estagio de Cuidado que é caracterizado por ser uma etapa de transicdo no
qual a organizagdo possui algumas praticas/acbes de RSC reativas e outras proativas. Esse
estagio é caracterizado pelo fato de a alta administracdo da organizacdo perceber que as
praticas/acOes de RSC devem ser pensadas a longo prazo e que, por esse motivo, é necessario
que ocorra um alinhamento com a estratégia do negocio. No entanto, por ela ainda estar em
um estagio inicial de amadurecimento com as questdes de RSC tal alinhamento com a
estratégia ainda é limitado.

Por esse motivo, ela também comeca a entender os beneficios de se investir em um
programa de RSC bem definido, pois, ela passa a entender que a sua reputacdo também
depende de tais acdes, desta forma, o grau de centralidade e especificidade é considerado
médio. Apesar dela ndo ter um programa de RSC que atenda por completo todas as suas
partes interessadas e que seja completamente alinhado com a sua estratégia, as poucas as
praticas/acOes que ela desenvolve passam a ser divulgadas para a sociedade, no caso da Beta,
no seu Relatério de Sustentabilidade disponivel em seu website. Assim, surge uma
perspectiva de dialogo perante os seus stakeholders e, em vista disso, 0 seu grau de
visibilidade nesse estagio é definido como alto.

Por isso que essa pode ser considerada como a fase de transicdo entre as capacidades,
quando além dela j& ter desenvolvido a capacidade de deteccdo ela comeca a desenvolver a

capacidade de interacdo com os seus stakeholders, isto é, a organizacdo ja sabe identificar as



132

suas principais partes interessadas e passa a interagir de forma mais eficiente com seus
principais stakeholders de modo a desenvolver agdes estratégicas de RSC mais focadas e
visiveis e comeca a perceber os beneficios das acdes de RSC. Portanto, nesse estagio a
capacidade que a organizacdo desenvolve € a de Interacdo, visto que, a organizagdo
estabelece vinculos com os seus stakeholders de modo a contribuir desenvolvendo
praticas/acfes de RSC para o auxilio das necessidades identificadas. Dessa forma, ela vai
além ao apenas detectar as suas principais partes interessadas, pois, ela entende que amparar
tais partes interessadas também trara beneficios para ela, por isso a importancia de elaborar
novas préaticas/acdes vinculadas a estratégia do seu negdcio e com o objetivo fim de auxiliar a
sociedade.

Por fim, o ultimo caso apresentado se refere a Gama que possui caracteristicas,
conforme ja explicado na secéo anterior, de também estar na Fase de Integracdo, porém em
um estagio superior aos demais casos apresentado, visto que, ela possui atributos tanto do
Estagio Estratégico como também do Estagio de Transformacéao. Tal constatacdo é possivel
pelo fato de que suas praticas/acbes de RSC sdo alinhadas com a sua estratégia, ela ja nasce
com tal caracteristica por ser definida como uma organizacgéo da sociedade civil, desta forma,
ela entende os beneficios de tais préaticas/agdes perante a comunidade, logo, adota uma
postura de transparéncia. Além disso, comeca a difundir sua expertise em gestdo de RSC, com
um dos seus programas, para as demais organizacOes, por entender que essa atitude vai
contribuir para a sociedade. No entanto, esse comportamento ndo é visto nas demais
praticas/acdes em vista de ela esta em um mundo onde a concorréncia € muito forte e por uma
questdo de sobrevivéncia ela preserva parte da sua estratégia, em outras palavras, um
posicionamento adotado para protecdo do negdcio.

Devido a essas caracteristicas a Gama passa a desenvolver a Capacidade de

Mudanca em razao de ela conseguir integrar o conhecimento das suas partes interessadas na
elaboracdo e definicdo de suas estratégias e passa utilizar esse novo conhecimento como um
diferencial do seu negdcio. Logo, esse conhecimento influencia na estrutura e estratégia de
RSC adotados pela organizacdo, pois, ela j& entende que manter operagdes de negdcios
insustentaveis é prejudicial para a sua reputacdo. Para uma melhor compreenséo é exposto o
Quadro 24 que apresenta a localizagdo de cada organizacdo analisada nesse estudo dentro do
modelo de pesquisa proposto.

Em sintese, verifica-se que a Alfa por apresentar caracteristicas do Estagio

Estratégico desenvolve a Capacidade de Aprender. A Beta por estar em um estagio que é

considerado de transicdo Estagio de Cuidado possui a Capacidade de Interacdo ja bem
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definida, mas, devido as suas particularidades, comega a apresentar caracteristicas relativas da
Capacidade de Aprender. Por fim, a Gama por estar em estagio de maior evolucdo e

manifestar atributos tanto do Estagio Estratégico como do Estagio de Transformacéo ja

consegue desenvolve tanto a Capacidade de Aprender como a Capacidade de Mudanca.




Quadro 24 — Localizagao dos casos no modelo de pesquisa proposto
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Esta secdo tem por objetivo principal destacar as principais conclusfes do estudo
realizado. Para tanto, primeiramente, sdo expostas as consideracdes gerais aqui encontradas a
partir da retomada dos objetivos que serviram como norteadores para a realizacdo desse
estudo. Apo6s sdo apresentadas as principais contribui¢des fornecidas e, por fim, apresentam-
se as limitagGes encontradas, bem como algumas sugestdes e direcionamentos para estudos

futuros.

5.1 CONSIDERACOES GERAIS

O objetivo geral desta dissertacdo consistiu em identificar as relacdes existentes entre
a Estrutura e Estratégia de RSC com as Capacidades Dindmicas. Tal objetivo consistiu no
entendimento de que as relagfes existentes entre Estrutura e Estratégia de RSC combinadas
poderiam ser utilizadas para explicar os tipos de capacidades que uma organizacdo
desenvolve para responder, por meio de préaticas/acdes estratégicas de RSC proativas, as
demandas e as necessidades dos seus multiplos stakeholders de modo a criar e manter um
relacionamento de longo prazo. Logo, o desenvolvimento de capacidades dinamicas seria
necessario para que as organizac@es conseguissem responder efetivamente as demandas
dessas partes interessadas. No entanto, nesse estudo, as capacidades dinamicas tradicionais
ndo atenderiam as questdes chaves necessarias para abordar as preocupacfes das partes
interessadas (DENTONI; BITZER; PASCUCCI, 2016), portanto, nessa pesquisa foi adotado
0 conceito de RSC Dinamica.

Para o alcance do objetivo geral proposto, inicialmente, buscou-se analisar a gestao
dos stakeholders das organizagdes investigadas. A seguir, procurou-se identificar as praticas
de RSC e classifica-las entre reativas e proativas. Apos, buscou-se verificar em qual nivel de
fase da estrutura de RSC as organizacOes investigadas se encontravam utilizando o modelo
proposto por Maon, Lindgreen e Swaen (2010). E, por ultimo, buscou-se compreender a
estratégia de RSC utilizada pelas organiza¢Bes investigadas e utilizando como base a
literatura proposta por Sirsly e Lamertz (2008). Os resultados obtidos revelam que todos os
objetivos delineados na presente dissertacdo foram atingidos.
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Para o alcance dos objetivos propostos, adotou-se um plano de pesquisa de carater
exploratorio-descritivo, cuja abordagem do problema configurou-se por meio do método
qualitativo de coleta e analise dos dados, e como estratégia de pesquisa, a pesquisa
caracteriza-se como estudo de caso com multiplas unidades de analises. Desta forma, as
unidades de andlises consistiram em 3 organiza¢@es com realidades distintas, devido ao tipo
de organizacdo, setor de atuacdo, estrutura de RSC adotados, como também, pela orientacdo
estratégica de RSC que seguem. Logo, ndo foi possivel realizar comparagdes, no entanto, as
diferencas podem ser discutidas sob a 6tica de como as organizaces em diferentes contextos
e realidades desenvolvem RSC Dinamica. Destaca-se que os participantes dessa pesquisa
consistiram em colaboradores com conhecimentos sobre a estrutura e estratégia de RSC
adotados por suas respectivas organizacoes.

Em relacdo a primeira organizacdo analisada, a Alfa, foi verificado que ela apresenta

caracteristicas do Estagio Estratégico e que, por isso, consegue desenvolver a Capacidade de

Aprender_com os seus stakeholders, em razdo de ja ter adotado uma postura de dialogo e
transparéncia, além disso, consegue internalizar esse aprendizado e transformar para seu
préprio beneficio. Em vista disso, a Alfa entende que as praticas/acdes de RSC devem estar
alinhadas com a sua estratégia e que tal atitude terd como consequéncia a obtencédo da licenca
social de operagéo e a melhoria da sua imagem perante as suas principais partes interessadas.
No caso da Alfa, essa licenca social é de extrema importancia para a sua sobrevivéncia,
devido ao seu setor de atuacdo, petroquimico. Destaca-se que a Alfa também consegue

desenvolver a Capacidade de Mudanca, contudo, ela faz isso apenas com um de seus

stakeholders, conforme relatado pelos entrevistados, o seu cliente. Logo é possivel concluir
que determinada organizacdo, dependendo da escolha estratégica adotada, pode desenvolver
caracteristicas de mais de um estagio e de mais de uma capacidade e que iSsO ocorre,
geralmente, quando ela se encontra em uma fase de transicdo e de amadurecimento em
relacdo as questdes sociais.

Quanto a Beta, segundo caso analisado, constata-se que ela encontra-se no Estagio de

Cuidado e desenvolve a Capacidade de Interacdo com seus stakeholders. Tal constatacdo

foi possivel pelo fato de ela ainda apresentar algumas préaticas/acdes de RSC reativas, isto &€,
realizar aquilo que a lei determina como é o caso da maioria de suas agdes ambientais.
Diferente do primeiro caso analisado a Beta nasceu em um periodo onde as questdes sociais e
ambientais ndo eram cobradas com muito afinco pelos 6rgdos governamentais e que ao
decorrer de sua historia ela passa a se adaptar até por uma questdo de sobrevivéncia e

estratégica, ja que comeca a realizar exportacbes para paises desenvolvidos onde as
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legislagbes sdo mais rigidas. Como ela recentemente passou a interagir com as suas partes
interessadas ela esta localizada no modelo proposto entre as Capacidades de Deteccdo e de

Interacdo, pois ela ainda ndo atingiu o grau de maturidade suficiente para aprender com as
suas partes interessadas nem de estar em um Estagio Estratégico.

Por fim, o ultimo caso analisado se refere a Gama que apresentou caracteristicas de
estar tanto no Estagio Estratégico como também no Estagio de Transformac&o. Por isso, ela

foi a Unica organizacdo que, no modelo de pesquisa proposto, desenvolve a Capacidade de

Mudanca. Destaca-se que a Gama localiza-se na parte de baixo da Capacidade de Mudanca

e que tal capacidade esta vinculada em parte ao Estagio Estratégico como ao Estagio de
Transformacéo, pois, por meio dessa pesquisa, conclui-se que as capacidades desenvolvidas
pelas organizacfes sdo necessarias quando estdo em uma fase de transicdo de um estagio para
0 outro. Ressalta-se ainda que a Gama foi a Unica organizagdo que apresentou tal
caracteristica em vista da sua natureza de classificacdo enquanto organizacdo da sociedade
civil que ja nasceu com o objetivo de desenvolver préaticas/acdes de RSC alinhadas a sua
estratégia e que por meio de um de seus programas ela torna publico sua expertise em gestao
para as demais organizacdes sem cobrar um valor para isso, apenas uma taxa para
manutencao.

Em sintese, por meio da aplicagdo do modelo proposto é possivel concluir que nao
necessariamente uma organizacdo precisa apresentar caracteristicas apenas de um estagio ou
de uma capacidade, ela pode apresentar caracteristicas de dois ou mais estagios bem como
estar em uma fase de transicdo entre as capacidades e apresentar caracteristicas de mais de
uma capacidade. Portanto, Capacidades Dindmicas de RSC ou conforme foi denominado
nesse estudo RSC Dindmica é necessaria quando uma organizacao passa por um processo de
amadurecimento das questdes de RSC e passa de um estagio para outro. Também, mesmo
encontrando e classificando as praticas/aces de RSC proativas das organizagdes, verifica-se
que nenhuma organizacédo € totalmente proativa, caso contrario ndo existiria a necessidade de
aprendizado para o desenvolvimento de capacidades dindmicas para se estabelecer relacfes

com a sociedade.
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5.2 PRINCIPAIS CONTRIBUICOES FORNECIDAS PELA PESQUISA

O presente estudo permitiu estabelecer um paralelo entre as abordagens tedricas e as
evidéncias reveladas por meio dos resultados encontrados. Com a sua realizacdo, emergiram
alguns pontos relevantes relacionados a Estrutura de RSC, Estratégia de RSC e as
Capacidades Dindmicas, quando considerado o contexto e o nivel de maturidade referente as
questdes de RSC em uma determinada organizacdo, bem como questdes referentes ao tipo e
ao seu setor de atuacdo. De modo geral, as abordagens tedricas que serviram como
fundamentos para o desenvolvimento da presente pesquisa, juntamente com as constatacdes
empiricas encontradas trouxeram contribuicfes tanto para o contexto académico quanto para o
contexto empresarial.

Ressalta-se, inicialmente, que os temas que foram trabalhados nesse estudo vém
evoluindo ao longo dos anos e acompanhando as mudancas globais. Tais temas demonstraram
0 impacto no contexto organizacional e a importancia de cada organizacdo de se adaptar ao
que a sociedade imp&e por uma questdo de sobrevivéncia. Uma das contribuicfes tedricas que
essa pesquisa se refere é justamente quando a analise conjunta desses trés importantes temas,
cuja literatura ainda nao havia apresentado tal relacdo e contribui¢es empiricas.

Pela falta de literatura encontrada a respeito da relagdo existente entre esses trés temas
estudados nessa pesquisa, esta dissertagdo possui contribui para a literatura no sentido de
comprovar que é possivel relacionar as questdes especificas de RSC para a criacdo de novas
capacidades dinamicas, que ndo as tradicionais propostas por Teece et al. (1997). Também,
pelo contexto onde a pesquisa foi desenvolvida, em um pais em desenvolvimento onde as
questBes de RSC sdo abordadas em niveis diferentes daqueles de paises desenvolvidos que
sdo regidos muitas vezes por leis mais rigidas e que os 6rgdos governamentais fazem o seu
papel social para a sociedade de modo que as organizacBes ndo precisam desenvolver
praticas/acdes apenas de bem estar social, mas conseguem ir além.

Como pratica gerencial os achados contribuem para a alta administracdo das empresas
compreenderem que investir em programas de RSC bem desenvolvidos e alinhados com a
estratégia principal do negocio ira trazer beneficios relacionado a criagdo e manutencdo dos
relacionamentos com seus stakeholders e por consequéncia vantagens competitivas. Hoje, no
que tange essas relagdes, ter um bom relacionamento de longo prazo com suas principais
partes interessadas contribui para a sobrevivéncia nesse mercado de alta mudanca no qual as

organizag0es estdo inseridas.
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5.3 LIMITACOES DA PESQUISA

Apesar dos esforcos envolvidos para a realizagdo dessa pesquisa foram encontrados
alguns fatores limitantes. Inicialmente, destaca-se o fato de ter-se adotado a estratégia de
estudo de caso, mesmo considerando multiplas unidades de analise, tendo em vista que
impossibilita a realizagdo de futuras generalizagdes a partir dos resultados obtidos por meio
deste estudo, estando estes resguardados a realidade das organizacdes foco de estudo, no
periodo em que o mesmo ocorreu (YIN, 2001).

Outra limitagdo é atribuida a fonte de dados e ao nimero de entrevistas realizadas.
Esta limitacdo pode ser associada a outra dificuldade, relacionada ao fator tempo. Tendo em
vista a natureza desta pesquisa e 0 tempo pré-determinado para a sua conclusdo, ndo foi
possivel realizar mais entrevistadas com um namero maior de pessoas. Também, por estar
trabalhando com a tematica estratégia teve-se muita dificuldade em conseguir realizar um
estudo mais aprofundado nas organizagdes investidas.

Destaca-se que antes de conseguir realizar o estudo com esses trés casos escolhidos, a
pesquisadora estava em contato com outras trés, de Santa Maria, Curitiba e Itajai, que tiveram
que ser descartadas pela dificuldade em obter acesso aos documentos e aos entrevistados.
Também, os documentos utilizados para analise foram apenas os disponibilizados nos

websites das organizacoes.

5.4 SUGESTOES E DIRECIONAMENTO PARA ESTUDOS FUTUROS

A partir da realizacdo desta pesquisa espera-se proporcionar novas reflexdes que possam
conduzir a novos direcionamentos e a realizacdo de novas pesquisas e estudos que
possibilitem um aprofundamento conceitual e empirico, ainda maior, sobre os temas aqui
relacionados. Assim, sdo feitas as seguintes sugestdes:

a) Aplicacdo do modelo proposto mais aprofundado, com um maior ndmero e
entrevistados na organizagéo a ser estudada que contemple tanto stakeholders internos
como externos;

b) Que esta pesquisa seja aplicada com demais tipos de organizagdes, a fim de confirmar
os resultados obtidos segundo a percepcao dos participantes desse estudo;

c) Realizagdo de um estudo longitudinal que possibilite o acompanhamento do

amadurecimento das questdes de RSC e transicdo das capacidades desenvolvidas;
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d) Desenvolvimento e validacdo de uma escala para mensuracdo da RSC Dinamica no
contexto brasileiro, visto que sdo poucas as contribuicGes empiricas relacionadas a
essa tematica e em paises do contexto brasileiro.

Por fim, compreende-se que a realizacdo dessa dissertacdo foi uma oportunidade para
se buscar uma melhor compreensdo sobre a relacdo existente entre Estrutura e Estratégia de
RSC com Capacidades Dinamicas e que o resultado dessa relacdo € a RSC Dindmica que cada
organizacdo concebe. De modo geral, o trabalho contribuiu, tanto para a literatura de estrutura
de RSC, Estratégia de RSC e Capacidades Dindmicas; quanto possibilitou uma série de
implicacdes gerenciais e reflexes para as organiza¢es que desejam evoluir em seu nivel de

maturidade no que se refere as questdes de RSC Dinamica.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTAS

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)

PARTE |- PERFIL DO ENTREVISTADO

Nome:

Idade:

Escolaridade:

Tempo que trabalha na empresa:
Setor de atuagao:

Cargo ocupado:

H& quanto tempo esta nesse cargo:

PARTE Il- ANALISAR A ESTRUTURA E ESTRATEGIA DE RSC

10.
11.

12.

De acordo com o0 seu conhecimento e vivéncia, relate o historico das praticas/acdes de
RSC implementados na organizacao.

Quais sdo as principais partes interessadas (stakeholders)? Porque elas sdo importantes
para a empresa?

Como que a organizacdo identificou essas principais partes interessadas
(stakeholders)?

A organizacdo sabe identificar as necessidades de cada stakeholder? Dé um exemplo
de um stakeholders, dé uma necessidade que foi identificada e o0 que a organizagéo fez
de acdo para auxiliar essa necessidade.

A organizagdo j& enfrentou algum tipo de dificuldade ao estabelecer relagdes com as
suas partes interessadas? Como contornou a situacdo?

As acdes de RSC sdo divulgadas para todos os stakeholders? De que forma?

As préticas de RSC estdo alinhadas com os norteadores estratégicos da organizacao?
Por exemplo, quais? (Misdo, Visdo, Valores). Quando eles sdo revisados, quem
participa?

Quais os beneficios que a empresa enxerga com as ac¢les e praticas de RSC? (podem
ser beneficios voltados para o lucro, como por exemplo, reducdo de custos ou
reputacao).

Como a organizacdo define o foco e o escopo de cada pratica/acdo?

Na sua opinido, como avalia a trajetoria ao estabelecer relacdes com os stakeholders?
De que forma a organizacdo aprende a partir das praticas/acdes/interacdes com 0s
stakeholders?

Ha algo que ndo foi questionado na entrevista que vocé gostaria de dizer sobre a
organizagdo?



