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Gabriela Negrédo de Figueiredo, Fabiola Dapuzzo Vinhas, Antonio Vico Mafias

Resumo

O presente estudo teve como escopo principal analisar se e como as préaticas sociais, adotadas
pela organizacdo aqui estudada, sdo tratadas de forma estratégica. Para isso, foi necessério
verificar como a empresa pesquisada entende a responsabilidade social empresarial, analisar o
que a motivou a praticar acdes sociais e tracar um perfil dessas agdes. Foi realizada uma
pesquisa descritiva-exploratoria desenvolvida a partir do estudo de caso de uma empresa de
grande porte localizada em trés estados: Santa Catarina, S&o Paulo e Rio de Janeiro. Por meio
de roteiro, aplicado aos gerentes responsaveis pelo planejamento estratégico da empresa, foi
possivel inferir que a organizacdo gerencia a questao social de forma planejada e controlada, o
que acaba agregando valor a seu negocio. Como conclusdo, este estudo expfe que a empresa
analisada compreende a questdo da responsabilidade social de forma estratégica.
Palavras-chave: Responsabilidade Social Empresarial, Planejamento e Gestdo Estratégica.

Abstract

This study had as main purpose to examine whether and how social practices, adopted by the
organization studied here, are dealt with strategically. For this reason, it was necessary to
determine how the company understands corporate social responsibility, considering that the
practice led to social actions and draw a profile of actions. It was performed a descriptive and
exploratory research developed from the case study of a large-sized company located in three
states: Santa Catarina, S&o Paulo and Rio de Janeiro. Through script, applied to managers
responsible for strategic planning of the company, it was possible to infer that the
organization manages the social question in a planned and controlled form, which ends up
adding value to your business. In conclusion, this study explains that the company
understands the issue of social responsibility in a strategic way.

Keywords: Corporate Social Responsibility, Planning and Strategic Management.

INTRODUCAO

O tema Responsabilidade Social Empresarial (RSE) vem ganhando cada vez mais
evidéncia, tanto no meio académico quanto no meio empresarial, essa discussdao tomou
grandes proporgdes devido a forca da sociedade civil organizada, 0 aumento do numero de
ONGs fiscalizadoras e ainda a mudanca da consciéncia socio-ambiental da sociedade em
geral. As organizages estdo comecando a notar estes recentes acontecimentos, o que faz com
que as mesmas vislumbrem seu ambiente de forma diferente. A partir de tudo isso, novos
assuntos passaram a ser inseridos no cotidiano organizacional, como por exemplo: ética nos
negdcios, transparéncia, governancga corporativa e respeito ambiental e social. Nesse contexto
de mudanca é que surge a questdo da RSE como resposta organizacional a essa nova forca
externa e interna.

No entanto, pouco se discute a importancia de se tratar a questdo social como forma

actratdnicra Na nratica a falta de nlanciamentn daccac arAne NnnAda Anarar decnardicio de temnn
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e dinheiro ndo agregando vantagem competitiva para 0s negdcios, ganhos de imagem e
reconhecimento por parte dos stakeholders. Nesse sentido, é essencial aliar as praticas sociais
e 0 planejamento estratégico, buscando sempre a analise do ambiente externo e interno da
organizacdo com o objetivo de suprir as necessidades da empresa e também de suas partes
interessadas. E importante frisar que uma organizacdo ndo passa a ser responsavel da noite
para o dia, tal mudanca necessita ser planejada inclusive no ambito cultural a fim de trazer
resultados positivos.

Todas essas questdes socioambientais e mais o avango das tecnologias como a
tecnologia da informacgdo e das comunicagdes, a abertura dos mercados, se traduzem em
elementos que produzem mudangas no ambiente competitivo das organizacfes, criando
alteracdes na gestdo das empresas ao colocar novos elementos na mesa de decisdes do mundo
corporativo. O desafio das organizagdes reside, portanto, em ajustar as questdes relativas a
sua competitividade e permanéncia no mercado com questdes relativas as caréncias da
sociedade. Ja o conceito de Responsabilidade Social Empresarial tem como desafio atual
ganhar maior tangibilidade, buscar indicadores sélidos, formas de monitoramento e avaliacéo,
profissionalizacdo dos gestores e especialmente a percepcdo de que a RSE deve fazer parte da
estratégia de negdcios da empresa.

Diante desse contexto, este trabalho tem como principal objetivo analisar se as
praticas sociais, adotadas pela organizacdo aqui estudada, sdo tratadas de forma estratégica
(planejadas e controladas). Para isso, também se pretende verificar como a empresa
compreende a Responsabilidade Social Empresarial, analisar o que a motivou a praticar acoes
sociais, e por ultimo, tracar um perfil dessas a¢des praticadas.

A metodologia utilizada no trabalho combina levantamento bibliogréfico, para suprir
e fundamentar teoricamente os pesquisadores com intuito de gerar o instrumento de pesquisa
(roteiro), com um levantamento de dados primarios junto a empresa. O foco da pesquisa foi
qualitativo acompanhado de um estudo de caso.

O presente artigo apresenta o seguinte conteudo: um referencial tedrico
contextualizando e conceituando brevemente a Responsabilidade Social Empresarial e o
Planejamento Estratégico. E abordada a questfo da Responsabilidade Social como um modelo
estratégico e a importancia da utilizacdo de aliangas estratégicas para colocar em préatica 0s
projetos sociais e as ferramentas que podem auxiliar na elaboragdo das estratégias
empresariais. Em seguida, a metodologia € detalhada, posteriormente sdo expostos 0s dados e

as analises da pesquisa realizada e finalmente, as consideracdes finais sobre o tema.
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1. REFERENCIAL TEORICO

1.1 Breve Contextualizacdo da Responsabilidade Social Empresarial (RSE)

A abordagem sobre Responsabilidade Social Empresarial surgiu com a revolucao
industrial e incorporava a ideologia econémica da época que se caracterizava pelo liberalismo
econémico proposto por Adam Smith. Para o liberalismo o estado ndo deveria intervir na
economia, pois isso seria um empecilho a concorréncia, da mesma forma, o estado deveria ser
responsavel pelas agdes sociais, ficando as empresas responsaveis pela geracdo de lucros, de
empregos e pelo pagamento de impostos. O liberalismo ndo apoiava as agdes sociais, pois
esse pensamento alegava que a caridade em nada contribuia para o desenvolvimento da
sociedade e nem era este 0 objetivo das empresas (HUGON, 1995). Portanto, nesse periodo a
Responsabilidade Social era caracterizada pelo filantropismo, uma acdo pessoal realizada por
doagdes ou criacdo de fundaces feitas pelos empresarios.

Com as pressfes advindas da sociedade principalmente devido a percepcdo desta
sobre os problemas gerados pela industrializacdo, problemas esses derivados de questdes de
cunho trabalhista, tais como: jornadas de trabalho desumanas, salarios baixissimos e auséncia
de legislagdo, o entendimento acerca da Responsabilidade Social passou a ser alterado. Essa
evolucdo do conceito de Responsabilidade Social Empresarial acompanhou a evolucdo da
economia, 0 pensamento Keynesiano propunha intervencdo do estado na economia, isso
reduziu a incerteza do mercado. A sociedade poés-industrial vivida nesta época buscava
melhor qualidade de vida, respeito ao meio ambiente, valorizagio de agdes sociais diferente
da sociedade industrial acima descrita que buscava o sucesso econdmico. Infere-se que a base
do conceito de responsabilidade social empresarial surgiu com a sociedade p6s-industrial. A
visdo anteriormente utilizada de atender aos interesses dos acionistas passa a dar lugar a uma
orientacdo em que 0s objetivos sociais devem ser incorporados no planejamento dos negdcios.

O neoliberalismo, um sucessor do liberalismo classico, prevé de forma permanente (e
néo temporariamente como no liberalismo) a atuagdo do estado em certos setores da economia
social. As propostas neoliberais incluiam a privatizacdo das empresas do governo e abertura
do mercado. O objetivo que era aumentar as taxas de crescimento econémico ndo foi
alcancado de forma plena e como consequiéncia houve aumento do desemprego e reducdo dos
gastos em acOes sociais. Para enfrentar esses problemas o governo estabeleceu parceria entre

0 estado e a sociedade (HUGON, 1995). Nesse cenario surge o terceiro setor. A partir de
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acOes de cunho social.

No entanto, apesar do conceito de RSE estar bem difundido tanto no meio académico
quanto no meio empresarial, percebe-se que ainda ha dividas quanto a sua abrangéncia. Para
esclarecer essa questdo é essencial definir e diferenciar cidadania e filantropia empresarial de
RSE. Cidadania empresarial remete as acOes sociais externas, ou seja, aquelas que séo
voltadas a comunidade. Tenorio (2004) exemplifica as acdes consideradas cidadds como o
incentivo ao trabalho voluntario, parcerias com instituicGes para desenvolvimento de projetos,
investimento em projetos sociais na area da satde, educacdo e meio ambiente, todos voltados
a comunidade. Ja a filantropia resume-se na acdo individual de um lider que decide investir
na sociedade. Possui assim, carater assistencialista enquanto a RSE é “uma acao estratégica da
empresa que busca retorno econdmico, social, institucional, tributario-fiscal. A filantropia néo
busca retorno algum apenas o conforto pessoal e moral de quem pratica”. (MELO NETO E
FROES, 2004, p. 28).

E importante notar, portanto, que o significado de Responsabilidade Social
Empresarial vem sofrendo transformagdes e que tanto a filantropia quanto a cidadania séo
etapas para alcancar o amplo conceito atual. Conceito que procura demonstrar estagios
elevados de entendimento sobre as relagBes da gestdo empresarial com um universo maior de
interesse do que apenas dos acionistas, procura igualmente demonstrar a RSE como fruto do
pensamento estratégico e colocéd-la numa dimensdo que seja capaz de orientar a gestdo das
empresas e tornar sustentaveis os elementos que a formulagdo estratégica definiu. Ou seja, a
definicdo de RSE mais difundida hoje é aquela que a trata como um modelo de gestdo (VICO
MANAS, 2007).

Nessa perspectiva, o Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social,
organizacdo sem fins lucrativos, sediada em Séo Paulo e que retne empresas no esforgo de
mobilizar a comunidade empresarial em volta do tema Responsabilidade Social na Empresa,

define RSE como:

“a forma de gestdo que se define pela relagdo ética, transparente e solidaria da
empresa com todos os publicos com os quais ela se relaciona — acionistas,
funcionérios, prestadores de servico, fornecedores, consumidores, clientes,
comunidade, governo, sociedade e meio ambiente - e pelo estabelecimento de
metas empresariais compativeis com o desenvolvimento sustentavel da sociedade
de forma a preservar recursos ambientais e culturais para geragdes futuras, respeitar
a diversidade e promover a reducdo das desigualdades sociais” (INSTITUTO
ETHOS, 2006, p. 17).
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A partir desse conceito, é possivel enxergar um modelo de gestdo que orienta seu
processo de tomada de decisdo e definicdo de suas préaticas, ndo exclusivamente pela via
econdmico — financeira, mas por uma combinacdo destes elementos com o gerenciamento das
suas relagdes sociais, reconhecendo os interesses e direitos dos diferentes grupos sociais com
0s quais a empresa se relaciona. Nasce entdo, um modelo de gestdo orientado para
compreensdo e atendimento das necessidades de seus stakeholders, que alinha o conjunto de
iniciativas organizacionais, empresta sentido maior aos negocios e da sustentacdo aos

objetivos estratégicos.

1.2 Breve Contextualizagdo de Estratégia Empresarial

Para a gestdo das organizacdes, a estratégia surge como parte fundamental dentro da
administracdo. Na década de 1960, foi introduzida a metodologia do planejamento estratégico
mediante proposi¢fes do autor Igor Ansoff, dos pesquisadores do Standford Research
Institute e dos consultores da Mckinsey Consulting Co. (TAYLOR,1975). Novos conceitos e
continuas reflexdes sobre estratégia empresarial e sua importancia se fazem presente.

Segundo Ansoff (1990), o processo de administracdo estratégica visa manter uma
organizagdo como um conjunto integrado ao seu ambiente, num processo evolutivo, continuo
e interativo. O modelo de administracdo estratégica, proposto por Ansoff (1990), fundamenta-
se na premissa de que 0 sucesso organizacional é funcdo da adaptagdo da organizacdo ao
ambiente de negdcios onde atua.

Philip Kotler (2001) propde o seguinte conceito: “O planejamento estratégico é uma
metodologia gerencial que permite estabelecer a direcdo a ser seguida pela organizagéo,
visando maior grau de interacdo com o ambiente” Para Oliveira (1993) a estratégia
empresarial também deve ser entendida como um conjunto de providéncias a serem tomadas
pelo administrador para a situacdo em que o futuro tende a ser diferente do passado.

Kluyver e Pearce (2006) afirmam que estratégia diz respeito a posicionar uma
organizagéo para a vantagem competitiva que envolve escolhas sobre quais setores participar,
quais produtos e servigcos oferecer e como alocar recursos corporativos, ainda segundo esses
autores o objetivo principal da estratégia é criar valor para acionistas e outros stakeholders ao
proporcionar valor para o cliente.

Para Porter (1991), estratégia é o acréscimo dado a uma perspectiva de ambiente

turbulento e que leva a exigéncia de respostas adequadas para o desenvolvimento ou apenas
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que cada organizagdo, desde que esteja em ambiente de competicdo, precisa definir
considerando que ha cinco (5) forgas que dirigem a concorréncia: a ameaga de entrada de
novas empresas nesse mesmo mercado; a intensidade da rivalidade entre os concorrentes
existentes; a pressdo dos produtos substitutivos; o poder de negocia¢do dos compradores e 0
poder de negociacdo dos fornecedores.

Ja Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) tratam a questdo da estratégia como algo
dindmico onde a organizacdo estd sempre se adaptando a mudancas para sobreviver. Nesse
contexto eles trouxeram o conceito de estratégia emergente, ou seja, aquela estratégia onde
n&o houve um planejamento anterior e foi utilizada de modo ndo intencional pela organizacao.

Mariotto (2003) em seu artigo intitulado “mobilizando estratégias emergentes” faz
uma andlise conceitual e ainda traz uma proposta préatica para o uso dessa concepcdo. Nele o
autor conclui que com as constantes mudancas sofridas pela organizacdo o processo formal de
tomada de decisdo ndo é mais eficaz sendo necessario agregar ao processo formal as
estratégias emergentes. O desafio segundo o autor € identificar as estratégias emergentes e
inclui-las nos processos de criacdo da estratégia.

Cabe destacar, portanto, a RSE como uma estratégia que inicialmente surgiu de
forma ndo planejada e conforme foi praticada pela organizagédo passou a ser tratada de forma
estratégica. Nessa perspectiva vislumbra-se que a organizacdo de forma ndo continua passa a
investir em a¢Oes sociais isoladas devido as pressdes externas e com 0s resultados positivos
passa a perceber essas praticas como uma forma a ser incluida no planejamento estratégico.

E importante compreender que o planejamento estratégico esta relacionado com a
adaptacéo da organizagcdo em ambientes incertos e mutantes, a empresa deve procurar sempre

as respostas adequadas as forcas e pressdes que estdo do lado de fora da organizacao.

1.3 Responsabilidade Social Empresarial (RSE) e a Formulagédo da Estratégia

Para Grayson e Hodges (2002) a gestdo empresarial contemporanea caminha sob o
impacto de quatro grandes revolucbes. Além da revolucdo tecnoldgica, que criou inter-
relacbes sem precedentes entre a empresa, seus clientes e toda sua cadeia de suprimento;
houve grande impacto também das revolucbes na demografia e no desenvolvimento,
destacando a relevancia destas questdes para as estratégias empresariais; e a revolucao dos
valores que recentemente foram associados aos escandalos e niveis de corrupgdo que tem

abalado a reputacdo e credibilidade das empresas. A Responsabilidade Social Empresarial
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satisfazer o novo conjunto de exigéncias de diferentes elementos que interferem no mundo
competitivo.

A preocupacdo de orientar tomadores de decisdo e gestores em geral, quanto aos
caminhos que as empresas devem adotar, fizeram com que Steiner e Steiner (2000)
sintetizassem e denominassem esses caminhos de Principios Gerais da Responsabilidade
Social, que visam admitir que as empresas tém um dever fiduciario em relacdo aos acionistas,
e devem concordar com o conjunto de regulamentaces que protegem todos 0s outros
stakeholders e que os gestores devem tentar ir ao encontro de suas necessidades legitimas.
Ainda, que as empresas devam corrigir impactos sociais adversos que elas proprias causam e
que a Responsabilidade Social Empresarial de uma determinada organizacdo varia de acordo
com sua caracteristica, ou seja, esses principios denotam que as a¢Ges empresariais s&o
empreendidas em resposta &s forcas de mercado. Forcas que sempre dominaram a atividade
econbmica e, portanto, € legitimo imaginar que a RSE faz parte do contexto estratégico de
uma organizacdo. No entanto, Porter e Kramer (2006) preconizam que muitas organizagoes
utilizam estratégias distintas, ou seja, elaboram suas estratégias econdmicas e de
Responsabilidade Social separadamente, o que segundo os autores € equivocado, pois a
organizacao deve possuir uma Unica estratégia que englobe as duas vertentes.

Porter (1991) salienta que a esséncia da formulacdo de uma estratégia competitiva é
relacionar uma companhia ao seu ambiente. N&o é preciso criar um novo modelo de analise
do ambiente competitivo, mas apenas de aprimorar o olhar daqueles que o utilizam. Dessa
forma, se uma dada formulacdo estratégica ndo capturar os elementos de RSE presentes no
ambiente competitivo é provavel que o modelo de gestdo seja orientado por outras premissas,
ou por premissas que ndo estejam alinhadas por um olhar estratégico sobre os elementos de
RSE que estdo presentes no ambiente. Isto talvez explique porque um ndmero crescente de
empresas, ao tomarem contato com a idéia da RSE realizam um conjunto expressivo de
atividades que ndo parece estar articulado com a percepgdo sobre as forgas no ambiente
competitivo. Essas empresas ndo percebem, substancialmente, que tenham feito isto,
idealizando a agcdo como resposta estratégica para seu negdcio, denotando, em grande parte,
acOes motivadas por intengdes particulares de liderangas aumentando ainda mais a dificuldade
no entendimento da relacdo causa e efeito no processo decisério das empresas. Porter e
Kramer (2006) exemplificam sua analise citando que as ac¢Ges sociais de um banco devem
estar focadas no auxilio a populacéo de baixa renda a poupar e no financiamento de moradia,

pois esses assuntos sdo competentes a um banco e estdo relacionados com o seu negécio.
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Nesse mesmo sentido, Vico Mafas e Amaral (2006) relacionam elementos que
podem interferir na formulagdo estratégica e ainda colocam que a RSE somente podera
incorporar a sua fungdo de ser um modelo de gestdo, quando a formulacdo e escolhas
estratégicas admitirem o conjunto de elementos e principios que dao forma a idéia da RSE,
caso contrario pode-se ter escolhas estratégicas que nao correspondam a modelos de gestdo e
modelos de gestdo que ndo correspondam as escolhas estratégicas. Para compreender essa
afirmacéo cinco elementos sdo elencados pelos autores.

O primeiro elemento é o método, nele ndo se faz necessario a criacdo de modelos
estratégicos especificos. No entanto, é de fundamental importancia garantir que o método a
ser utilizado para a construcdo do pensamento que vira a balizar as escolhas tenha a
possibilidade de ser suficientemente abrangente para que possa permitir a captura dos
elementos da RSE. O segundo é caracterizado pelo olhar que a organizacdo terd sobre o
contexto competitivo. A organizacdo deve interpretar novas condutas empresariais como
sendo um posicionamento frente ao seu mercado delimitado por principios da RSE, caso isso
ndo acontece, as escolhas gerenciais poderéo ter dificuldade para gerar sustentabilidade nas
vantagens competitivas.O terceiro elemento diz respeito a visao sobre 0s grupos interessados.
A RSE pressupde maior equilibrio entre os diferentes grupos e ndo uma hierarquia entre eles.
Isso acaba se tornando dificil para aqueles que julgam que a sobrevivéncia da empresa esta
unicamente relacionada ao atendimento do shareholder (acionista). Para estar sensivel aos
elementos presentes no ambiente competitivo serd necessario considerar o poder das partes
interessadas como um todo. O quarto elemento esta relacionado aos principais
implementadores da estratégia e tomadores de decisdo. Sua visdo e compreensdo sobre o
ambiente competitivo e sobre as forcas que o regem €é extremamente determinante para
identificacdo do que é ou ndo relevante. Somente pessoas que reconhecem os elementos da
RSE, poderdo ser mais sensiveis em capturar o que o ambiente estara sinalizando.O quinto, e
ualtimo elemento, trata dos facilitadores deste processo, ou seja, da relevancia da participacdo
dos consultores, administradores que facilitam o processo da formulacéo estratégica. Olhar
sensivel para capturar os elementos do RSE no ambiente competitivo, sem o qual as escolhas
estratégicas ndo terdo forca para orientar os gestores na tarefa de transformar as organizacoes
em entidades socialmente responsaveis.

Complementando, Vico Mafias e Amaral (2006) afirmam que o mundo globalizado,
0 avanco das tecnologias, em especial a da informacdo e das comunicacOes, a abertura dos

mercados, as transformaces ambientais, uma sociedade mais empoderada, entre outros
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mudangas no ambiente competitivo em que as organizagfes tracam suas escolhas, igualmente
produzem mudangas na gestdo das empresas colocando novos elementos na mesa de decisdes.
Assim, é neste cenario dindmico e competitivo que emerge a Responsabilidade Social
Empresarial como resposta de modelo de gestdo empresarial que possa dar conta do novo

conjunto de exigéncias de diferentes atores que interferem no mundo competitivo.

1.4 Projetos Sociais e Aliancas Estratégicas

Os projetos sociais da organizacdo devem ser tratados de forma estratégica. Nesse
passo, Vico Mafias (2007) salienta que as organizagdes para lidar com acgbes de
responsabilidade social precisam atuar em trés frentes possiveis e muitas vezes convivendo
paralelamente com duas ou até as trés op¢des. Mesmo que tenham que conviver, elas adotam,
em seus projetos sociais, seguindo de determinada estratégia, um tipo de estrutura que serve
de base para a operacionalizacdo de projetos, cujos objetivos correspondem a determinados
resultados esperados pela efetiva produgédo de a¢des sociais. Basicamente existem trés tipos de
estruturas que se relacionam com a responsabilidade social indo ao encontro das estratégias
organizacionais, sdo elas:

a- Operacionalizacdo direta de projetos sociais: A empresa age e/ou investe
paralelamente em ac¢des para atingir objetivos do negocio e sociais. Faz isto quando ha
alta especificidade do tipo e do local das acbes a desenvolver ou quando esta
amplamente relacionada com a sua atividade; nesse caso é normal que as agOes
estejam relacionadas aos préprios colaboradores e ou familiares. Ha casos ainda em
que a empresa deseja explorar a especificidade da marca e trabalha no sentido de
associacao do negécio com a Responsabilidade Social.

b- Operacionalizacdo de projetos sociais por meio de outra organizacdo: A empresa cria
uma estrutura propria especializada e mantém controle hierarquico sobre ela. E o caso
das Fundacdes, por exemplo. Sdo criadas para lidar com as acfes de responsabilidade
social dirigidas a comunidade e fica claro que estdo sob controle de mantenedora.

c- Operacionalizagdo de projetos sociais por meio de parcerias com outras organizagoes:
a empresa neste caso, nao opera diretamente as a¢Bes sociais e também ndo mantém
controle da organizacdo externa envolvida. A acdo da empresa acaba ocorrendo via
doacGes, contratos de parceria, empréstimo de estrutura ou outras formas indiretas de

atuacdo. O grau de envolvimento e compromisso costuma ser menor neste caso do que
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Sobre as parcerias para a consecucdo dos projetos sociais, Fischer (2002) preconiza

sua importancia para a efetivacdo das estratégias empresariais. A autora ainda destaca a

dificuldade de se operacionalizar uma parceria, devido suas caracteristicas, pois ambos 0s

parceiros devem compartilhar os mesmos valores, possuir confianca e respeito mutuo. Além

disso, a parceria deve possuir objetivos claros e comuns e atribui¢Ges especificas com intuito
de alinhar as estratégias de Responsabilidade Social das partes envolvidas.

Porter e Kramer (2006) afirmam que as organizacfes devem privilegiar suas a¢es

sociais, ou seja, dar um foco estratégico, assim como colocam Fischer (2006) e Vico Mafias e

Amaral (2006). Conforme os autores, em nada resolve colocar em pratica varios projetos ao

mesmo tempo, pois isso ndo gera grandes impactos e ndo se torna eficaz tanto para a

organizagdo quanto para 0s parceiros.
1.5 Ferramentas para Auxiliar a Formulacgéo Estratégica

Alguns institutos que tratam as questdes relacionadas com a RSE criaram
ferramentas que possibilitam auxiliar as organiza¢6es que as utilizam a melhorar sua gestéo
estratégica. Cada ferramenta proposta pelas instituices possui suas peculiaridades, no
entanto, até as mais simples podem auxiliar as empresas na sensibilizacdo das questdes
sociais, no diagnostico de pontos fracos e fortes e ainda acompanhar as agdes internas e
externas. Ja as ferramentas mais complexas podem auxiliar num planejamento mais eficaz
com envolvimento das partes interessadas. As organizagdes que fazem uso dessas ferramentas
ou possuem certificacBes' nessa 4rea, tendem a possuir maior credibilidade e aceitabilidade
por parte de seus stakeholders visto que se submetem a avaliagcdes consideradas legitimas.
Abaixo segue um quadro comparativo de ferramentas de gestdo propostas por instituicbes
reconhecidas nacionalmente.

No quadro 1 h4 um demonstrativo criado pelo instituto IBASE (Instituto Brasileiro
de Analises Sociais e Econdmicas) que trata a questdo da responsabilidade social de forma
mais transparente. No quadro 2 verificam-se os Indicadores Ethos de Responsabilidade
Social, criado por esse instituto. Esse instrumento pode auxiliar a identificar as necessidades
sociais de cada stakeholder da organizacdo e o impacto causado pela mesma. Ja no quadro 3
apresenta-se um instrumento para avaliacdo da Sustentabilidade e Planejamento Estratégico
proposto de Fundacdo Dom Cabral que auxilia na avaliacdo da gestdo estratégica de

responsabilidade social da empresa. No quadro 4, elencam-se os indicadores do GIFE (Grupo
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de Institutos Fundacbes e Empresas), propGe uma ferramenta que pode auxiliar na

identificacdo das acOes sociais contribuindo para melhorar o processo decisério.

Quadrol — Ferramenta proposta: Balango Social

Ferramenta Balanco Social

Instituigdo IBASE - Instituto Brasileiro de Anélises Sociais e Econdmicas

Objetivos Reunir informacfes sobre projetos, beneficios e agBes sociais voltadas aos
empregados, investidores, acionistas e comunidade. Visando a transparéncia a
fim de construir vinculos maiores entre empresas e sociedade na medida em que

torna a Responsabilidade Social publica.

Vantagens Simplicidade do modelo o que acaba estimulando as empresas a divulgarem seu
balanco independente de seu tamanho ou setor.

Conteudo Contém sete itens: Base de célculo; indicadores sociais internos, indicadores
sociais externos, indicadores ambientais, indicadores do corpo funcional;

informac0es referentes ao exercicio da cidadania e outras informacoes.

Fonte: Autores com base nas informacdes do site www.ibase.org.br

Quadro 2 — Ferramenta proposta: Indicadores Ethos

Ferramenta Indicadores Ethos
Instituicéo Instituto Ethos
Objetivos Aucxiliar as organizagGes a gerenciar 0s impactos sociais e ambientais que elas

causam e incorporar no planejamento estratégico a gestdo de responsabilidade

Social.

Vantagens Permite a organizagdo planejar suas agBes de modo a tentar alcangar um maior
grau de Responsabilidade Social. Além disso, sua aplicacdo se enquadra em

grandes, médias e pequenas empresas.

Conteldo Questionario contendo questdes de profundidade, bindrias e quantitativas que
englobam sete temas, sendo eles: valores/transparéncia e governanga; publico
interno; publico externo; meio ambiente; fornecedores; clientes e consumidores;
comunidade e sociedade/governo.

Fonte: Autores com base nas informacdes do site www.ethos.org.br
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Quadro 3 — Ferramenta proposta: Instrumento para avaliagcdo da Sustentabilidade e Planejamento Estratégico

Ferramenta IASPE - Instrumento para avaliagdo da sustentabilidade e planejamento

estratégico

Instituicdo FDC - Fundagdo Dom Cabral

Objetivos Medir o nivel de sofisticagdo da gestdo social e do planejamento estratégico

praticado pela organizagdo.

Vantagens Permitir um melhor posicionamento estratégico da organizagdo frente a sua
responsabilidade social, o que pode acabar promovendo uma longevidade de
acordo com a sustentabilidade dos mercados, sociedade e recursos naturais

envolvidos.

Contetdo Baseado em um biograma de SPE (sustentabilidade e planejamento estratégico)

Fonte: Autores com base nas informagdes do site www.fdc.org.br

Quadro 4- Ferramenta proposta: Indicadores GIFE

Ferramenta Indicadores GIFE
Instituicao GIFE - Grupo de Institutos Fundagdes e Empresas
Objetivos Melhorar a gestdo da organizagdo contribuindo para identificar objetivos,

estratégias e programas gerando informagfes que podem apoiar 0 processo

decisorio.

Vantagens Poder se obter um posicionamento das organiza¢des em relacdo a seu processo
decisério e ainda permitir uma comparagdo com as outras organizagdes

associadas.

Conteldo Questionario composto por duas partes:

1) Estrutura institucional para o desenvolvimento da acdo, incluindo:
estrutura decisoria; planejamento e plano de acdo; recursos para 0
desenvolvimento social privado e relacionamentos externos.

2) Estrutura para o desenvolvimento da agdo de investimento social
privado (organizagbes doadoras e/ou organizacdo de intervencéo
direta)

Fonte: Autores com base nas informacdes do site www.gife.org.br
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2. METODOLOGIA

Com o objetivo de analisar se as praticas sociais, adotadas pela organizacdo aqui
estudada, sdo tratadas de forma estratégica (planejadas e controladas), foi necessario verificar
como a empresa compreende a Responsabilidade Social Empresarial e investigar 0 que a
motivou a praticar acGes sociais. Para tanto, a metodologia utilizada no trabalho combina
levantamento bibliogréfico, para suprir e fundamentar teoricamente os pesquisadores com
intuito de gerar o instrumento de pesquisa (roteiro), com um levantamento de dados primarios
junto a organizacgéo.

O foco da pesquisa foi qualitativo acompanhado de um estudo de caso. Yin (2005),
afirma que a esséncia do estudo de caso é “a tentativa de iluminar uma deciséo ou conjunto de
decises: porque elas foram tomadas, como foram implementadas e com que resultado”.

Diversas pesquisas sociais estdo fundadas no estudo detalhado de casos particulares,
ou seja, numa andlise intensiva, empreendida numa Unica ou em algumas organizagdes reais.
O estudo de caso ndo é apenas um meétodo, mas a escolha de um objeto a ser estudado,
examinando o fendmeno dentro de seu contexto (YIN, 2005).

O roteiro, instrumento de pesquisa, foi aplicado aos responsaveis pelo planejamento
estratégico da empresa e contou com perguntas abertas e fechadas. O contato inicial foi
efetuado por telefone e o questionario foi enviado por e-mail. A selecdo do sujeito
entrevistado ocorreu com uma amostra nao-probabilistica intencional.

A empresa selecionada para pesquisa atua em trés estados brasileiros, sendo estes:
S&o Paulo, Santa Catarina e Rio de Janeiro, englobando diversos setores como agricultura e
navegacdo. Sua Fundacao foi em 1932 e possui hoje cerca de 30.000 colaboradores incluindo
os empregos diretos e indiretos. A preferéncia pela analise de uma empresa de grande porte
deve-se ao fato de que se estabeleceu a hipotese de que a organizacdo de grande porte tem
maior probabilidade de realizar acGes de Responsabilidade Social assim como trata-las de
forma estratégica.

A pesquisa seguiu as seguintes etapas, primeira: defini¢cdo das variaveis, segunda:
elaboragdo do questionario, terceira: coleta de dados, quarta: analise dos dados e finalmente
elaboracdo das consideraces finais. Foram quatro as varidveis da pesquisa, sendo elas:
motivacao para investir em RSE, compreensdo do conceito de RSE, perfil das a¢Ges sociais
realizadas e estratégia empresarial aliada a RSE. O questionario continha perguntas abertas e

fechadas e no que tange as praticas de responsabilidade social da organizagdo baseavam-se no
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modelo do Instituto Ethos. Além das praticas de Responsabilidade Social, o instrumento,

contribuiu para identificar se ela é tratada de forma estratégica pela companhia.

3. ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

No decorrer da pesquisa percebeu-se a dificuldade da empresa pesquisada em
conceituar a Responsabilidade Social. A organizacdo considera a RSE como uma prética do
comportamento ético e da caridade. A companhia estudada percebe mais como uma visao
filantropica de acordo com a concepcdo de Neto e Froes (2004). Porém, apesar de sua opinido
limitada acerca do conceito de RSE, suas praticas mostram o contrario, ou seja, € possivel
perceber planejamento e controle nas a¢fes de responsabilidade social.

O motivo alegado para investir em Responsabilidade Social reflete os valores da
organizacdo e as pressdes internas e externas sofridas por esta. Para a empresa, investir em
RSE ¢é valorizar seus colaboradores e familiares, além de beneficiar as comunidades onde
atua.

A empresa quanto a sua Responsabilidade Social Empresarial desenvolve acGes
sociais de grande impacto e projetos variados, mostrando grande preocupagéo principalmente
com seus stakeholders funcionarios e com as comunidades onde suas unidades de negocios
estdo inseridas, indo ao encontro com sua motivagao para investir em RSE.

Além de a organizacdo desenvolver a operacionalizagdo direta de projetos sociais
(comecgou a partir de 2001), mostrando um alto grau de comprometimento, de acordo com
Vico Maias (2007), ela age e investe paralelamente em acgdes para atingir objetivos do
negocio e sociais assim como afirma Porter (1991; 2006). Como exemplo, os seguintes
projetos: “Projeto Dr. Salde” um 6nibus especialmente montado com consultério méedico e
odontologico que promove campanhas na area de salde para funcionarios e comunidade
carente e o Projeto Ambiental, que cria uma consciéncia ambiental e auxilia as comunidades
localizadas proximas as fazendas do grupo a reciclarem e reaproveitarem diversos tipos de
materiais, criando um aproveitamento e uma diminuicao de custos para a propria organizacao.
O grupo utiliza também a operacionalizacdo de projetos sociais por meio de parcerias com
outras organizacgdes, como por exemplo, a parceria com universidades locais e com uma
franquia social (“projeto pescar” que busca estimular o voluntariado e a inclusdo social por
meio da formacdo profissional destinando-se a jovens da comunidade). Esse tipo de alianca

estratégica utilizada pela organizacéo torna-se bem eficaz, na medida em que a organizacéo
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consegue atingir na raiz seu objetivo social, devido ao comprometimento e conhecimento dos
parceiros envolvidos diretamente com o problema em questéo.

Pode-se inferir através do exposto que quanto maior e mais organizada for a
organizagdo mais eficaz se tornardo suas agles sociais beneficiando a gestdo de seus
negocios. Outro ponto importante a destacar € que a empresa ndo utiliza os instrumentos de
gestdo propostos por organismos nacionalmente reconhecidos. O que ndo foi possivel provar
se a ndo utilizacdo tem relagdo com o desconhecimento das propostas ou a ndo eficacia da
utilizacdo das mesmas. No entanto, a empresa utiliza um Relatério de Responsabilidade
Socioambiental elaborado por ela para auxiliar no seu planejamento estratégico. O controle e
avaliacdo de seus projetos sociais sdo realizados por auditorias internas e externas, por
exemplo, a secretaria de saude é que avalia o “projeto Dr. Saude”. O comité social é outra
forma utilizada pela empresa para avaliar e sugerir novos projetos sociais. Sua eficacia reside
em possuir representantes das mais diversas areas, como: acionistas, fornecedores, parceiros e
terceirizados.

Por tudo isso, 0 grupo mostra que utiliza a RSE como modelo de gestdo, como algo
planejado e adequado as necessidades dos funcionarios, da comunidade, dos acionistas, da
alta diretoria, ou seja, de toda a empresa e seus envolvidos. Além do planejamento, a empresa
também realiza avaliages periodicas nos seus projetos sociais e ainda realiza pesquisas e cria
um relatério contendo as necessidades locais onde cada projeto sera inserido. Para auxiliar na
elaboragdo desse relatorio a organizagdo conta com seus parceiros locais como universidades
e ONGs. Porém a empresa respondeu que nao trata a questdo de Responsabilidade Social de
forma estratégica, fica aqui aberta a questdo de que, talvez o grupo ndo tenha percebido que ja
age de maneira estratégica com seus projetos sociais. O que pode caracterizar uma estratégia

emergente, conceito introduzido por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000).

CONSIDERACOES FINAIS

Com o objetivo de analisar se praticas sociais adotadas pela organizacdo estudada
sdo por ela tratada de forma estratégica, o presente artigo abordou como uma organizacao
compreende a Responsabilidade Social Empresarial e se existe um planejamento estratégico
que a englobe. O estudo aconteceu enquanto se fazia a investigacdo dos motivos que as
fizeram praticar acbes sociais. Posteriormente foi possivel tracar um perfil destas acdes

praticadas pela empresa.
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Uma pesquisa realizada pelo IPEA em 2001 demonstra que as empresas investem
consideravelmente na area social, essas iniciativas podem gerar grandes melhorias sociais
para o Brasil. No entanto, como a mesma pesquisa mostra, essas a¢des sdo isoladas e néo se
mostram estratégicas. Quando a RSE ndo € tratada de forma estratégica a organizagdo pode
correr grandes riscos, pois seus stakeholders criam expectativas frente aquelas a¢6es sociais
praticadas pela empresa. Para implementar uma gestdo estratégica de RSE é necessario levar
em conta os valores da empresa, s6 conhecendo a cultura € que se podera criar estratégias
condizentes com a realidade organizacional.

Cabe salientar a necessidade das organizagdes em desenvolver ferramentas de gestdo
que auxiliem na execucdo eficaz da sua Responsabilidade Social Empresarial. Porém, para
obter éxito esses instrumentos devem fazer parte da estratégia organizacional.

A empresa aqui estudada demonstra sinergia em seus projetos sociais, 0 que acaba
agregando valor tanto para seus negécios quanto para a sociedade em que esta inserida. 1sso
pode ser uma conseqiiéncia de um bom planejamento e da criacdo de aliancas estratégicas
fortes. Cabe acrescentar que as estratégias de RSE da organizacao surgiram de forma natural,
tanto que ela nem as percebeu como agOes estratégicas. Portanto, numa analise futura seria
interessante buscar compreender como ocorre 0 processo de formulacdo dessas estratégias.

A atual pesquisa gerou questionamentos que devem ser levados em conta, como por
exemplo, serd que toda estratégia organizacional pode incluir a questdo da Responsabilidade
Social?

Com relacéo a percepcédo da utilizagdo de parcerias para a implantagdo das estratégias
de RSE, é necessario questionar como ocorre a escolha das parcerias e ainda como alinhar as
estratégias organizacionais com as estratégias das parceiras.

O que se pode concluir de fato, é que para a empresa pesquisada neste trabalho, é
realidade, e ndo utopia, a responsabilidade social empresarial estar dentro do planejamento

estratégico da organizacao.
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