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RESUMO

Num mundo caracterizado pela mobilidade e acesso a informacdo, pelo ambito global
de questdes ambientais, de saide, de combate a pobreza, de interdependéncia
econdmica e financeira e por exigéncias crescentes de diversas partes interessadas para
que as organizacoes actuem de uma forma socialmente mais transparente e responsavel,
aumenta a necessidade de procurar de uma forma simultanea o crescimento econdémico,

o progresso e a equidade social e o respeito pelo meio ambiente.

Esta tese investiga a influéncia da Responsabilidade Social das organizacdes para o seu
sucesso sustentavel e apds sistematizar os suportes tedricos da Responsabilidade Social,
propde um modelo conceptual para explicar esta relacdo. O modelo € testado através de
entrevistas exploratérias, de um questionario administrado pela internet a gestores de

organizagdes portuguesas e da consulta a especialistas do meio empresarial.

Do ponto de vista tedrico, as conclusdes demonstram que de acordo com um nimero
significativo de gestores portugueses, a satisfacdo dos stakeholders € significativamente
mais elevada quando um programa de Responsabilidade Social é implementado e a
satisfacdo dos stakeholders € relevante para o sucesso sustentdvel das organizacoes, tal
como sugerido pela Teoria dos Stakeholders de Freeman (1984). Do ponto de vista
pratico, os resultados destacam a importincia da satisfacdo de stakeholders tais como
accionistas, empregados, parceiros/fornecedores e clientes para o sucesso sustentdvel
das organizagdes. Conclui-se ainda que estes estudos devem ter em consideragdao
aspectos tais como sectores de actividade, natureza, ou dimensdo e antiguidade das

organizacoes e as funcdes desempenhadas pelos gestores.

Palavras-chave: Responsabilidade Social, Gestdo Estratégica, Desenvolvimento

Sustentdvel, Vantagem Competitiva

Classificacoes: M14 — Corporate Cuture, Social Responsibility; M10 - General
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ABSTRACT

We live in a world with increased mobility and access to information, with a range of
global issues, like environmental protection, health improvement, fight against poverty
and economic and financial inter dependence. A variety of stakeholders also demand
that organisations act in a more transparent and responsible way with the aim of
achieving simultaneously economic growth with social progress and equity and respect

for the environment.

This thesis investigates the influence of Social Responsibility in the sustainable success
of organisations. We start by a systematic analysis of the theories supporting Social
Responsibility and a conceptual model is proposed to explain the relationship between
Social Responsibility and organisational sustainable success. The model was tested with
exploratory interviews and a quantitative online self-administered survey of portuguese
managers, followed by consultations with portuguese specialists from the business

world.

In this work we find evidence that according to a large number of portuguese managers,
stakeholder satisfaction is significantly higher when a Social Responsibility programme
is present and stakeholder satisfaction is relevant for the organisational sustainable
success, as suggested by Freeman (1984) Stakeholder Theory. This work also has
relevant contributions for management practice highlighting the importance of the
satisfaction of stakeholders like shareholders, employees, partners/suppliers and
customers for the sustainable success of organisations. Additionally it was confirmed
that issues like activities sectors, organisational nature and dimension and position held
by the managers must be taken into account when investigating the relationships

betweens Social Responsibility and organisational sustainable success.

Keywords: Social Responsability; Strategic Management; Sustainable Development;

Competitive Advantage

Classificagoes: M 14 — Corporate Cuture, Social Responsibility; M10 — General
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SUMARIO EXECUTIVO

Esta tese pretende investigar a influéncia da Responsabilidade Social para o sucesso

sustentdvel das organiza¢des portuguesas e pesquisar trés temas relevantes:

- Se hd uma relacdo positiva entre a Responsabilidade Social das organizacOes e a
satisfacdo das respectivas das partes interessadas (stakeholders);

- Se ha uma relacdo positiva entre a Responsabilidade Social, a satisfacdo dos
stakeholders e o sucesso sustentdvel das organizacoes;

- Se a prética e os resultados das organizacdes portuguesas confirmam os pressupostos
tedricos das principais teorias de gestdo estratégica e das Teorias dos Stakeholders de

(Freeman, 1985) e da Responsabilidade Social.

Este trabalho assenta numa perspectiva que procura conciliar o rigor e a disciplina
cientifica com a relevancia da pesquisa na darea da gestdo e a necessidade de procurar

abordagens orientadas para a prossecugdo destes objectivos.

A pesquisa compreende uma revisdo da literatura para avaliar o “estado da arte” e as
principais questdes em aberto, que foi enriquecida pela participacdo em semindrios

doutorais, féruns em institui¢des estrangeiras e ac¢des de formacao executivas.

A nivel tedrico, foi efectuado o enquadramento e a sistematizacdo das Teorias do
Posicionamento (Porter et al.), dos Recursos/Conhecimento (Barney et al.) e dos

Stakeholders (Freeman et al.) enquanto suportes da Teoria da Responsabilidade Social.

De seguida, foi proposto um modelo conceptual que procura explicar a “influéncia da
Responsabilidade Social das organizacdes para o seu sucesso sustentivel” e que ¢é
testado através de entrevistas exploratérias, de um questiondrio administrado pela
internet a uma populacdo alvo de gestores, técnicos (maioritariamente Gestores de
Qualidade, Ambiente e Seguranca) e Chief Executive Officers de organizacOes em
portugal (204 respostas completas), a que se seguiu a triangulacdo de fontes através da

consulta a um conjunto de especialistas do meio empresarial.
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Do ponto de vista tedrico, as conclusdes deste trabalho legitimam a Teoria dos
Stakeholders de Freeman (1984) e destacam a importancia da satisfacdo dos
stakeholders, dos parceiros e fornecedores, dos empregados e dos clientes para o

sucesso organizacional sustentdvel das organizagdes.

Do ponto de vista prético, os resultados sugerem quais sao os principais factores que
levam a existéncia de programas de Responsabilidade Social (ou de um programa de
gestdo ambiental e/ou saide e seguranca no trabalho) nas organizagdes portuguesas e
revelam que segundo a opinido dos gestores, a satisfacdo dos respectivos stakeholders é
significativamente mais elevada quando existem programas de Responsabilidade Social
e que a satisfacdo desses mesmos stakeholders contribui significativamente para o

sucesso sustentdavel das organizacoes.

A pesquisa revela ainda que o estudo da Responsabilidade Social das organizacdes deve
ter em consideracdo os segmentos em estudo, tais como sectores de actividade,
natureza, ou dimensdo e antiguidade das organizacdes, para além das funcdes

desempenhadas pelos respondentes.

Finalmente sdo discutidas as limitacdes da investigacao e apresentadas perspectivas para

investigacao futura.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

1.1. Enquadramento, fundamentacao e objectivos do estudo

No ano de 2000, 189 governos mundiais decidiram comprometer-se na Assembleia
Geral das Nacdes Unidas, a atingirem oito grandes objectivos até 2015: Os Objectivos

de Desenvolvimento do Milénio (ODM).

Na Declaracao do Milénio das Nacdes Unidas (Resolucao 55/2 da Assembleia Geral da
Organizacao das Nagdes Unidas - ONU de 08 de Setembro de 2000) é reafirmada a
responsabilidade colectiva de apoiar os principios da dignidade humana, da igualdade e
da equidade a nivel global que pretendem contribuir para inverter a tendéncia para a
degradacao do ambiente e para a insustentabilidade das condi¢des de vida de grande
parte do planeta. Para o efeito sdo estabelecidas metas concretas que constituem o0s

Objectivos do Milénio (os “Millenium Development Goals™):

e Erradicar a pobreza extrema e a fome

¢ Alcangar o ensino primario universal

e Promover a igualdade de género

e Reduzir a mortalidade infantil

e Reduzir a mortalidade materna

e Combater o HIV/SIDA, a malaria e outras doencas graves

e Qarantir a sustentabilidade ambiental

® (Criar uma parceria mundial para o desenvolvimento

Entre os principais problemas que afectam a sustentabilidade e o desenvolvimento da
humanidade e que tém uma influéncia decisiva para o nosso futuro (incluindo o alcance
dos objectivos de Desenvolvimento do Milénio) destacam-se a pobreza e a necessidade

da sua reducgdo e as alteragcOes climdticas e a existéncia de recursos naturais limitados.
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1.1.1. A Pobreza e a necessidade da sua reduciao

Segundo a “United Nations Population Division” das Nacdes Unidas e o Relatério
“Doing Business with the World” (2007) publicado pelo World Business Council for
Sustainable Development, no ano 2000, a populacdo mundial atingiu os 6.1 milhares de
milhdes e continuou a crescer a uma taxa anual de 1,2%, ou seja 77 milhdes de pessoas
por ano. Isto significa que a populagdo mundial poderd aumentar cerca de 50% nos

proximos 50 anos, atingindo os 9 milhares de milhdo de pessoas.

Ainda segundo as mesmas fontes, em 2050, cerca de 85% dos seres humanos deverdao

residir no que hoje se designam por paises em desenvolvimento.

Figura 1.1 - Evoluciao da Populacao Mundial

POPULACAO (MIL MILHOES)

Nagbes em vias de desenvolvimento

1975 2000 2025

Fonte: United Mations Population Division, 2000

Quase metade da populacido mundial sobrevive com menos de 2 US$ por dia pelo que o
desenvolvimento econdmico € essencial para reduzir a percentagem global da populagdo
em pobreza extrema (rendimentos inferiores a 1 US $ por dia). A pobreza permanece,
pois, o maior desafio para os paises em vias de desenvolvimento que representardo
cerca de 85% da populagdo mundial e ndo obstante os rdpidos desenvolvimentos de
paises como a China a Indiae o Vietname, o fosso entre os ricos € 0s pobres continua a
aumentar. Os 20% mais ricos da popula¢do mundial controlam 75% da riqueza mundial,

enquanto os 20% mais pobres apenas controlam 2%.
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Estes nimeros demonstram bem a natureza critica do desafio que a Humanidade

enfrenta em termos de sustentabilidade e desenvolvimento.

1.1.2. Alteracoes climaticas

Segundo o Relatério de Desenvolvimento Humano 2007/2008, publicado para o
Programa das Nacdes Unidas para o Desenvolvimento (PNUD) “no longo prazo as
alteracOes climéaticas sdo uma ameaca massiva ao desenvolvimento humano” e “sdo a

questao central do desenvolvimento humano para a nossa geragao”.

As alteracoes climdticas sdo distintas de outros problemas que afectam a humanidade
porque afectam a todos: a atmosfera da Terra ndo distingue os gases de efeito de estufa
por pais e segundo este relatério se todos os povos do mundo emitissem gases com
efeito de estufa ao nivel de alguns paises industrializados necessitariamos de nove

planetas!

O mundo € um lugar heterogéneo: as pessoas tém diferentes niveis de rendimentos e
riqueza e as alteracdes climdticas irdo diferenciar as regides afectadas, o que significa

que o risco e vulnerabilidade aos choques climéticos estao desigualmente distribuidos.

Continuando a referenciar o relatério de Desenvolvimento Humano de 2007/2008 das
Nagdes Unidas, os principais mecanismos de transmissao através dos quais as alteragdes
climéticas se poderdo concretizar e posteriormente inverter o desenvolvimento humano

Sao:

¢ A diminuicdo da producdo agricola e alimentar

e A crise e inseguranca da dgua

® A subida de nivel dos oceanos e a exposi¢cao a desastres climéticos
¢ O impacte nos ecossistemas e na biodiversidade

e Os efeitos indesejdveis na saide humana.

Ainda segundo outro relatério “The Economics of Climate Change, The Stern Review”
(2007), se nao actuarmos, o total dos custos e riscos das alteragdes climaticas sera

equivalente a perda anual de, no minimo, 5% do PIB global, agora e para sempre. Se

3
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tivermos em conta uma série de riscos e impactos mais amplos, as estimativas dos danos
poderdo aumentar para 20% ou mais do PIB. Em contraste, os custos da tomada de
medidas — reducdo das emissdes dos GEE a fim de evitar os piores impactos das

alteracoes climéticas — podem ser limitados anualmente a cerca de 1% do PIB global.

Figura 1.2 - Publicacio The Economics of Climate Change

The Economics of
Climate Change

The Stermn Keveew

Outra forma de visualizar o desafio em que a Humanidade se encontra em termos de
sustentabilidade e desenvolvimento pode ser efectuada através da comparagdo entre o
indice de Desenvolvimento Humano das Nacdes Unidas e a Pegada Ecoldgica de cada
pais (indice que compara a procura humana de recursos naturais coma capacidade da
biosfera de regenerar os recursos e fornecer servi¢os). Segundo o Programa de
Desenvolvimento das Nacdes Unidas de 2006, o valor desejivel para o Indice de
Desenvolvimento Humano por pais € de 0,8 e para a Pegada Ecoldgica € de 1,8 hectares
por pessoa, pelo que facilmente se concluiu que o actual modelo de desenvolvimento
das nacdes mais desenvolvidas nao € sustentdvel, ja que ultrapassa em muito o valor da
pegada ecoldgica, contribuindo de forma muito significativa para o agravar das
alteracodes climdticas e o esgotamento dos recursos naturais. A figura seguinte extraida
do United Nations Development Program (2006) ilustra visualmente as conclusdes

anteriormente apresentadas:
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Figura 1.3 - Pegada Ecolégica e Indice Desenvolvimento Humano

Human Welfare and Ecological Footprints

1 compared
—_ United Arab Emirates
c ®
c 10
wn United States
a
8
2 8
:'ij, Kuwalt Canada
@ - Australia
=
B 6 Norway
% L UK
_‘é Saudi Arabia I
S a . \
] . Ad
Lo . . Ireland
— .y R an
[ m * Slavenia
A A o " =
g‘ 2 World average South Africy - g
E R P »
ﬂ * A e e . - » A4 . Argentina
Sierra Leone Yo e s, + - ‘. -
- AL ST ‘L; ) A g A
0 Mozambique —¥ Wemalawdi ~+ 4 India
T -+ T T T + T ¥ v 3
200 180 160 140 120 100 80 60 40 20 0
Human development index rank
¢ Central Asia A East Asia @ Latin America # Middle East
® North Africa A South & Southeast Asia @ Sub-Saharan Africa The West

® Eastern Europe

Fonte: Global Footprint Network (2006), United Nations Development Program (2006)

1.1.3. Iniciativas intergovernamentais e da sociedade relevantes para a

sustentabilidade e o desenvolvimento da Humanidade

Considerando a importancia dos desafios que se colocam para assegurar a
sustentabilidade e o desenvolvimento da humanidade, incluindo a reducao da pobreza e
o combate as alteragdes climaticas, tém vindo a ser tomadas vérias iniciativas relevantes

que visam dar resposta a estas preocupagdes e que se sistematizam na tabela seguinte:
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Tabela 1.1 — Iniciativas Intergovernamentais e da Sociedade para o

Desenvolvimento e Sustentabilidade da Humanidade

Ano Iniciativa
1972 THELIMITS TO |
Publicacdo “The Limits to Growth”
1987
Desenvolvimento Sustentdvel: desenvolvimento
que satisfaz as necessidades do presente sem
comprometer a capacidade das futuras geracdes
de suprir suas proprias necessidades
1992
| S
“'-. World Business Council for
'\/ Sustainable Development
A Agenda 21, aprovada na Cimeira do Rio de Janeiro em 1992,
aprovou um plano de sustentabilidade para o século XXI, fundado
nas trés areas do Desenvolvimento Sustentavel, as dimensdes
econdmica, ambiental e social, conhecidas pela expressdo “Triple
Bottom Line”.
1997 \ Global
Reporting
Initiative™ Global Reporting Initiative
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Tabela 1.1 — Iniciativas Intergovernamentais e da Sociedade para o

Desenvolvimento e Sustentabilidade da Humanidade (continuacio)

1999 (.
Dow Jones
Sustainability Indexes oy Jones Sustainability Index
2000 Declaragao do Milénio das Nag¢des Unidas, (2000), Resolucao 55/2 da
Assembleia Geral da ONU — 08 de Setembro de 2000: os Objectivos de
Desenvolvimento do Milénio (ODM):
£ ND EXTREME
2@"EI‘.\I‘T5Y
MILLENNIUM
DEVELOPMENT
GOALS
2000 . )
A Cimeira de Lisboa da EU de Marco de
2000, adoptou com o oobjectivo
estratégico da EU até 2010 se tornar “a
economia baseada no conhecimento
mais dindmica e competitiva do mundo,
capaz de garantir um crescimento
econdmico sustentavel, com mais e
melhores empregos € com maior coesao
social”.
2001

Livro Verde Comissao
Europeia, intitulado “Promover
um quadro europeu para a
responsabilidade  social das
empresas” (COM (2001) 366)

\

\

THE GLOBAL
COMPACT
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Tabela 1.1 — Iniciativas Intergovernamentais e da Sociedade para o

Desenvolvimento e Sustentabilidade da Humanidade (continuacio)

2002 ST

7
S

 oWORLD 5,
o
%é
) %
% <3

N3 ae ™

2 A
Wie SBURG

Declaracdo de Joanesburgo sobre Desenvolvimento

sobre Desenvolvimento Sustentavel

2006

Publicac¢do “The Economics of Climate Change” (Stern,
2006)

2010

I S O 2 6 0 0 0 Responsabilidade Social (ISO

SOCIAL RESPONSIBILITY 26OOQ.ZOI~O). resp(?nsabllldade de uma

organizagdo pelos impactos de suas

decisdes e actividades na sociedade e

no meio ambiente, por meio de um

comportamento ético e transparente
que:

— Contribua para o desenvolvimento
sustentavel, inclusive a sadde e
bem-estar da sociedade;

— Leve em consideragdo as
expectativas das partes
interessadas;

O Esteja em conformidade com a
legislacdo aplicavel e seja
consistente com as normas
internacionais de comportamento;

O Esteja integrada em toda a
organizacdo e seja praticada em
suas relacoes;

Fonte: Autor

Este conjunto de iniciativas é bem demonstrativo da necessidade de uma compreensao

ampla das expectativas da sociedade, respeitando o estado de direito e a conformidade
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com requisitos legais, mas indo mais além, através do reconhecimento de que existem

obrigagdes que provém de valores éticos e outros valores de aceitagdo generalizada.

De facto, apesar de as expectativas de comportamento socialmente responsavel
variarem entre paises e culturas, os governos, organizagdes e individuos devem respeitar
as normas internacionais de comportamento definidas na Declaracdo Universal dos
Direitos Humanos (Organizacdo das Nacdes Unidas, 1948), na Declaracio de
Joanesburgo sobre o Desenvolvimento Sustentdvel (Organizacdo das Nagdes Unidas,

2002) e noutros documentos.

Adicionalmente, hd um conjunto de factores que contribuem para a necessidade de
abordagens sistémicas e integradas e de uma exigéncia acrescida para que as

organizacdes adoptem comportamentos socialmente responsaveis:

- Mobilidade e facilidade acrescidas de acesso a informagdo, o que aproxima
organizacdes e individuos em qualquer parte do mundo e permite a comparabilidade e
um crescente escrutinio de politicas e comportamentos;

- Ambito global de questdes ambientais, de saide, de combate a pobreza, de
interdependéncia econdémica e financeira, de organizacdes multinacionais presentes em
multiplos paises (directa ou indirectamente através da sua rede de fornecimento),
conforme realgado por um conjunto de documentos tais como a Declaracdo do Rio
sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento (1992), a Declaracdo de Joanesburgo sobre
Desenvolvimento Sustentdvel (2002), os Objectivos de Desenvolvimento do Milénio
(2000) e a Declaracao da OIT sobre os Principios e Direitos Fundamentais do Trabalho;
- A globalizacdo tem tido um impacto significativo na forma de operar de empresas e
OrganizacOes Nao Governamentais € na forma como estas se relacionam com os
governos, assumindo um papel crescente em dreas como a saude, a educacio e o bem-
estar em paises cujos governos siao ainda demasiados débeis ou com falta de recursos
para o efeito, o que ainda mais se acentua em €pocas de crise;

- Verifica-se uma exigéncia crescente de consumidores, clientes, empregados,
parceiros/fornecedores, investidores, doadores, Organizacdes Nao Governamentais,
média e comunicacdo social, comunidades, legisladores e governos para que as

empresas actuem de uma forma socialmente mais transparente e responsavel.
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1.1.4. Importancia da investigacio

Segundo Wustenhagen (2007) uma “boa pesquisa” é aquela que € simultaneamente
“relevante” e “rigorosa”. Ainda segundo estimativas da mesma fonte apenas cerca de

7z

1% da pesquisa é “boa pesquisa’:

Tabela 1.2 — Matriz “Boa Pesquisa”

“Wustenhagen’s Rigor Baixo Rigor Alto
Wisdom”
Relevancia Alta 10% 1%
Relevancia Baixa 59% 30%

Autor: Wustenhagen (2007).

Conclui-se que para se obter uma “boa pesquisa” é fundamental escolher um tema de
“relevancia alta” que seja relevante para os problemas reais do mundo e seja
metodologicamente a mais “rigorosa” possivel, tanto quanto o problema em causa o

permita.

Autores como Anne Huff (2000) também abordam a questio da relevancia da
investigacdo, chamando a atencdo para o que designam como investiga¢dao “modo 1.5”
em que se procura simultaneamente o rigor e disciplina cientificas, associados ao “modo
1” e o valor pritico e orientado para a resolucio de problemas do “modo 2”.
Posteriormente, este modo de producdo de conhecimento veio a ser designado por
“modo 3” (Huff e Huff, 2001), o que acentua um interesse crescente na natureza e papel

da investiga¢do aplicada.

Ha ainda autores que chamam a atencdo para o que designam de “Relevance Gap” ou
seja uma auséncia de relevancia da pesquisa na drea da gestdo e a necessidade de
procurar abordagens orientadas para a pratica que ultrapassem esta limitacao (Starkey e

Madan, 2001).

Esta tese enquadra-se nesta linha de investigacdo e tem como objectivo estudar a

“Influéncia da Responsabilidade Social das organizagdes para o seu sucesso
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sustentdvel” verificando através de estudos quantitativos e qualitativos envolvendo
gestores portugueses da Qualidade, Ambiente, Seguranca e Sustentabilidade e “Chief

Executive Officers” se:

- Ha uma relagdo positiva entre a Responsabilidade Social das organizagdes e a
satisfacdo das respectivas das partes interessadas (stakeholders);

- H4 uma relacdo positiva entre a Responsabilidade Social, a satisfacdo dos stakeholders
e 0 sucesso sustentdvel das organizagdes;

- Se a prética e os resultados das organizacdes portuguesas confirmam os pressupostos
tedricos das principais teorias de Gestao Estratégica e das Teorias dos Stakeholders de

(Freeman, 1984) e da Responsabilidade Social.

Apresento de seguida, as minhas principais motivagdes para a escolha deste tema de
investigacao:

- Existe uma preocupacdo e interesse crescente sobre o futuro da Humanidade e do
Planeta Terra que se traduzem numa importancia acrescida da Responsabilidade Social
e do Desenvolvimento Sustentdvel (Resultados pesquisa no Google em 2007/06/13 e
2011/05/13: 128.000.000/71.700.000 para Social Responsibility e 48.000.000/
18.000.000 para Corporate Social Responsibility; haverd uma mudanga de terminologia
ou diminui¢do de interesse?). No entanto, ndo ha consensos sobre a Responsabilidade
Social Corporativa (natureza, motivagdes e impactos) e sobre os resultados das
pesquisas (McWilliams e Siegel (2001); Aragon-Correa e Sharma (2003); Orlitzky,
Schmidt e Rynes, (2003); Margolis e Walsh (2003); Vogel (2005); Hediger (2006));

- Considero que a Responsabilidade Social das organizagdes é uma tematica transversal
a muitas dreas do saber, tais como a Ciéncia Politica, Economia, Engenharia, Gestao,
Filosofia, Sociologia, o que favorece uma perspectiva integradora;

- As metodologias para caracterizar e quantificar a Responsabilidade Social das
organizacoes, as suas motivagdes e 0s seus contributos para o sucesso sustentavel das
organizacdes, nao sao consensuais, sendo dificil obter indicadores econdémicos,
financeiros, de mercado e de responsabilidade social, crediveis e de ambito global. Nos
estudos analisados, a Responsabilidade Social das organizagdes € considerada uma
varidvel quantificada através de relatdrios das organizacdes sobre desempenho social,
de indicadores tais como montante de contribuicdes para institui¢des de caridade e de

indices/ratings, como, por exemplo, o KLD (Kinder. Lydenberg, Domini

11
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multidimensional rating), o CEP (Council of Economics Priorities), o Fortune
reputation rating, o TRI (Toxic Release Inventory) e a andlise de Fundos de
Investimentos de que o Down Jones Sustainability Index ¢ um exemplo. A
quantificacdo da varidvel Responsabilidade Social das organizacdes (na terminologia
anglo saxdnica € muitas vezes utilizada a sigla CSR — Corporate Social Responsibility)
utilizada nestes trabalhos apresenta limitacdes considerdveis, ja que a fiabilidade dos
Relatérios de Sustentabilidade Social das organizacdes ndo € facilmente comprovavel e
os indices/ratings abrangem apenas uma pequena parte das organizacdes a nivel
mundial (tipicamente grandes organizagdes cotadas em bolsa);

- Por ualtimo, esta investigag@o reflecte a minha vontade de aprender a investigar com
rigor cientifico e de procurar descobrir se as teorias, 0s conceitos e as metodologias que
fundamentam a Responsabilidade Social das organizacdes sdo suportadas pelos
gestores de organizagdes portuguesas € se 0s mesmos consideram que contribuem,
simultaneamente, para o desenvolvimento sustentdvel da nossa sociedade € do nosso

planeta e para o sucesso sustentdvel das organiza¢des em que estdo inseridas.

1.2. Metodologia

Em termos de Metodologia, esta tese esta estruturada da seguinte forma:

- Iniciei o trabalho por uma revisdo da literatura com o objectivo de identificar o
conhecimento necessario para a investigacdo, nomeadamente o “estado da arte” e as
principais questdes em aberto. Esta fase foi enriquecida pela participacdo em semindrios
doutorais (CBS, IESE/EABIS), féruns em institui¢des estrangeiras (EABIS, INSEAD,
ESADE, IESE, IMD) e ac¢des de formacao executivas (STANFORD/ESADE, FLAD,
SUSTENTARE/AIP) de modo a reforcar a perspectiva internacional. Com esta fase foi
estabelecido um enquadramento tedrico dos conceitos de estratégia, criacdo de Valor e
Responsabilidade Social e das teorias de gestdo relevantes e identificadas lacunas e
controvérsias que ajudaram a definir o objecto desta investigacao;

- Apés a revisdo da literatura foram desenvolvidas propostas de modelos conceptuais: O
modelo de investigacdo “influéncia da Responsabilidade Social no sucesso sustentdvel
das organizacdes”, que incorpora ainda os seguintes modelos: modelo de criacdo de
valor através da Responsabilidade Social, modelo de motivagao para a responsabilidade

social e modelo de maturidade da responsabilidade social;

12
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- A partir do modelo de investigacdo proposto, foram formuladas as hipéteses de
investigacao;

- Foi utilizado o questiondrio, complementado com as opinides de um painel de
especialistas para procurar atingir os objectivos desta investigacao. Estas metodologias
sdo particularmente relevantes para a investigacdo na drea de gestdo combinando a
utilizacdo de técnicas quantitativas e qualitativas. O estudo empirico foi realizado
através de questiondrios administrados via web a uma populacdo alvo de gestores,
técnicos (maioritariamente Gestores de Qualidade, Ambiente e Seguranca) e Chief
Executive Officers de organizacdes com sistemas de gestdo da qualidade, ambiente e

seguranca certificados pela APCER (www.apcer.pt).;

- Foram utilizadas técnicas de estatistica descritiva para caracterizar a amostra e as
escalas e o modelo conceptual proposto. As hipéteses de investigacdo foram testadas
através de softwares estatisticos, recorrendo a calculos de estatistica descritiva,
coeficientes de correlagdo, andlise de regressdo linear, andlises anova e andlise de
componentes principais (software SPSS);

- Finalmente sdo apresentadas as conclusdes do estudo, as contribui¢des do ponto de
vista tedrico e pratico, os limites da investigacdo e as perspectivas para investigacao

futura.
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Figura 1.4 — Concepcao da Investigacao

Revisdo da Literatura Dinamica empresarial, Seminarios e
recolha e analise de dados

Construcao do Modelo de Investigacao

v

Hipoteses de Investigacao

v 4

Entrevistas Questionario Triangulacao de fontes

Resultados, Conclusdes, e recomendacdes

Fonte: Autor, baseado em Yin (2003) .

1.3. Estrutura da tese

Este trabalho estd basicamente estruturado em duas grandes partes:

- Apés os capitulos introdutérios € apresentada a revisdo da literatura € efectuado o
enquadramento tedrico e a identificacdo de lacunas e controvérsias na tematica da
Responsabilidade Social das organiza¢des e no seu sucesso sustentdvel (capitulo 2);

- Os capitulos seguintes descrevem o trabalho de investigacdo e compreendem os
modelo de investigacdo e questdes de pesquisa (capitulo 3), a metodologia utilizada na
investigacdo (capitulo 4), os resultados do estudo quantitativo e da consulta aos
especialistas (capitulo 5), a que se seguem conclusdes com base no estudo quantitativo e
na parecer de especialistas (capitulo 6), as referéncias bibliogréficas (capitulo 7) e os

apéndices (capitulo 8).
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1.4. Definicao de conceitos

Seguindo as recomendagdes de Perry (1995) apresentam-se a seguir a definicdes de
alguns dos principais conceitos utilizados nesta tese € que seguem as orientacoes de

Hair et al. (2006), Salgueiro (2007) e Cunha (2006):

- Construto: conceito definido em termos conceptuais pelo investigador e que nao
podendo ser medido directamente, € medido de forma aproximada por um ou mais
indicadores;

- Eficdcia: Medida em que as actividades foram realizadas e conseguidos os resultados
planeados (NP EN ISO 9000:2005);

- Eficiéncia: relacdo entre os resultados obtidos e os recursos utilizados (NP EN ISO
9000:2005);

- Modelo: operacionalizacdo da teoria, especificando um conjunto de relagdes de
dependéncia que podem ser testadas empiricamente. O modelo pode ser representado
graficamente num diagrama de caminhos ou formalizado matematicamente através de
um sistema de equagdes;

- Organizacgdo (ISO 26000:2010): entidade ou grupo de pessoas e instalagdes com um
conjunto de responsabilidades, autoridades e relacdes e com objectivos identificaveis;

- Parte interessada (stakeholder) (ISO 26000:2010): individuo ou grupo que tem um

interesse em quaisquer decisdes ou actividades de uma organizagao.

1.5 Sintese do capitulo

Em sintese, é possivel constatar que entre os principais problemas que afectam a
Humanidade destacam-se a pobreza e a necessidade da sua reducdo e as alteragcdes
climaticas e a existéncia de recursos naturais limitados. Para se mitigar e ultrapassar
estes problemas € necessdrio um desenvolvimento sustentdvel que incorpore os pilares
econdmicos, sociais e ambientais. A natureza global dos problemas exige que todos os
actores econdmicos, governos, institui¢des publicas e privadas e cidaddos sejam actores
neste processo sob pena de enfrentarmos consequéncias muito sérias como

esquematizado na figura seguinte:
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Figura 1.5 — Sintese Capitulo 1

Causas -» Sintomas -» Consequéncias
Aumentq da Utilizagao intensiva dos
EOFIUIanO' id Recursos, Volatilidade de
Ozild(()antale viaa precos, Alteragbes Climaticas,
Sl c1ie valor Seca, Desflorestagdo, ameacas
I—— a Biodiversidade, Epidemias,

etc.
World Population Growth, Enidalof]

1750-2150 $71.07 vo044 061%

16:48 PM EOT - 2010.06.04

Fonte: Autor.

E objectivo desta tese, abordar com rigor e disciplina cientifica e numa perspectiva
aplicada, o estudo da “influéncia da Responsabilidade Social das organizacdes para o
seu sucesso sustentdvel” verificando através de estudos quantitativos e qualitativos
envolvendo gestores portugueses da Qualidade, Ambiente, Seguranca e

Sustentabilidade e “Chief Executive Officers” se:

- Ha uma relacdo positiva entre a Responsabilidade Social das organizacdes e a
satisfacdo das respectivas das partes interessadas (stakeholders);

- Ha uma relacao positiva entre a Responsabilidade Social, a satisfacdo dos stakeholders
e o sucesso sustentdvel das organizagdes;

- Se a prética e os resultados das organizacdes portuguesas confirmam os pressupostos
tedricos das principais teorias de gestdo estratégica e das Teorias dos Stakeholders de
(Freeman, 1984) e da Responsabilidade Social (Carrol, 1979; Frederick, 1978 e 1994;
Clarkson, 1995; Van Marrewijk, 2003; Carrol e Schwartz, 2003).

Pretende-se assim contribuir com conhecimento sobre as Organizagdes e os Gestores
Portugueses que possa ser util para as teméticas do desenvolvimento econdémico, social

e ambiental e que ajudem a dar resposta aos desafios chave anteriormente apresentados.

Neste capitulo s@o ainda apresentadas a estrutura da tese, a concepcao e metodologia da

investigagdo e sdo definidos alguns conceitos-chave.
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CAPITULO 2 - REVISAO DA LITERATURA

2.1. Estratégia, criacio de valor e sucesso sustentavel

2.1.1. Evolucio do conceito de estratégia e escolas de pensamento estratégico

Uma drea de estudo académico (academic field) é uma entidade socialmente construida
(Hagstrom, 1965; Kuhn, 1962) e cuja existéncia pressupde que uma massa critica de
académicos acreditem que ele existe e adoptem uma concep¢do comum do seu
significado essencial (Astley, 1985; Cole, 1983). No entanto, existem uma série de
factores que podem fazer com que esses consensos se dilufam, tais como a
heterogeneidade da formacdo dos seus membros, a influéncia intelectual ou a
hegemonia de areas adjacentes e a evolu¢do permanente do conhecimento e da teoria

(Astley 1985, Whitley, 1984).

A revisdo da literatura iniciou-se pela abordagem ao conceito de estratégia e as
principais escolas de pensamento estratégico com o objectivo de suportar esta
investigacdo em teorias cientificamente reconhecidas e aceites pelos académicos e

simultaneamente passiveis de aplicacdo pelos gestores.

Estratégia é uma palavra de origem grega que tinha o significado de “magistrado chefe”
ou de “comandante militar chefe”. A utilizacdo do termo estratégia num contexto de
negocios competitivo € de origem recente, tendo-se verificado na segunda metade do

século vinte (Anténio, 2002).

Até ao século XIX as empresas e negdcios eram de pequena dimensdo pelo que nao
obstante a competi¢do intensa, ndo dispunham, individualmente, de capacidade para
influenciar significativamente o mercado. Com o aparecimento dos grandes projectos
nacionais, de que o caminho-de-ferro € um exemplo, comecaram a aparecer empresas a
actuar nos mercados globais. Nos finais do século XIX surgiram primeiro nos EUA e
depois na Europa, as grandes empresas de integracdo vertical, com uma estrutura
multidivisional correspondente a grandes investimentos produtivos em marketing e
assentes em hierarquias para gerir estas funcdes. A necessidade de uma abordagem mais

formal a estratégia empresarial foi iniciada nestas grandes empresas de que a General
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Motors e o seu CEO entre 1923 e 1946, Alfred Sloan, sdo um dos exemplos mais
conhecidos. A Segunda Grande Guerra Mundial com os enormes desafios que colocou,

também representou um avango significativo para o pensamento estratégico.

Terminado o periodo de reconstrucao e de grande desenvolvimento econémico dos anos
50 do século vinte, as grandes empresas multinacionais comecaram a dedicar cada vez
mais aten¢do a concorréncia global como factor relevante para a definicio dos
objectivos e das politicas empresarias, 0 que levou ao aparecimento das primeiras

metodologias de andlise estratégica.

Sintetizando livros e textos sobre estratégia € possivel extrair as seguintes definicdes de
estratégia (para uma abordagem detalhada de algumas das principais Escolas de

Pensamento Estratégico, ver Rosa e Teixeira, 2002):

- A estratégia como um padrdo de decisdes para atingir um conjunto de objectivos,
propdsitos ou metas, compreendendo ainda a elaboracdo das principais politicas e
planos para os atingir e a definicdo da gama de negdécios que a organizacdo deve
prosseguir, o tipo de organizagdo econdmica ou humana que pretende ser e a natureza
das contribui¢des econémicas € ndo econdmicas para o seus accionistas, empregados,
clientes e comunidades (Escola do Desenho, Andrews et al., 1965);

- A estratégia como a defini¢cdo de planos para atingir objectivos consistentes com a
missdo e a visdo da organizagdo, isto € envolvendo a definicdo de objectivos e de
politicas empresariais para os atingir (Escola do Planeamento, Ansoff, 1965);

- A estratégia como a escolha das industrias e das estratégias genéricas que permitam as
organizacdes atingirem posicdes favordveis no mercado, face aos seus concorrentes
(Escola do Posicionamento, BCG década 1970 e Porter, 1980);

- A estratégia como resultante da apropriacdo, desenvolvimento, controlo e protecc¢ao de
recursos (exemplo: activos, capacidades, competéncias, informagdo, conhecimento e
reputagdo) que permitem que a empresa conceba e implemente estratégias que
melhorem a sua eficicia e eficiéncia (Teoria Baseada nos Recursos, Penrose, 1959;
Wernerfeld, 1984; Barney, 1986 e 1991);

- A estratégia como um padrdo de comportamento observdvel e um processo de
aprendizagem organizacional ao longo do tempo (Escola da Aprendizagem, Mintzberg,

1973, 78, 87).
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Numa abordagem mais recente Grant (2010) define a estratégia como a procura de um
desempenho superior. Grant considera que principal dimensao de desempenho de uma
firma (organizagdo com fins lucrativos) € a maximizacdo do valor e que para tal é
fundamental que seja lucrativa e adicionalmente considere o interesse de clientes,
empregados, governo sociedade e ambiente natural. Assim para além da rentabilidade, a
prosperidade de uma firma a longo prazo exige que esta responda as necessidades dos

seus stakeholders (partes interessadas) e da sociedade em geral.

A revisao da literatura permite ainda concluir que a gestao estratégica enquanto area de
conhecimento € relativamente recente, tendo a sua origem na redefini¢do de Business
Policy em Strategic Management proposta por Schendler e Hofer (1979) e desde entdo
interagindo com outras dreas de conhecimento, tais como economia, sociologia,
marketing, financas e psicologia (Hambrick, 2004). Consequentemente, quer em termos
académicos, quer empresariais, os seus membros s3ao origindrios de dreas e
departamentos tais como a economia, a gestdo estratégica, o comportamento

organizacional, o marketing, etc. (Nag, Hambrick e Chen, 2007).

Nag, Hambrick e Chen (2007) abordaram a problemadtica da gestdo estratégica com o
objectivo de identificar, a partir da andlise de artigos publicados nas revistas cientificas
de referéncia e na opinido de académicos relevantes, uma defini¢do consensual
(implicita e explicita) de gestdo estratégica e o verdadeiro significado desta drea do

conhecimento.

A sua proposta pode ser sistematizada na seguinte definicdo: “A drea da gestdo
estratégica aborda as principais iniciativas intencionais e emergentes dos gestores de
topo, em representacdo dos donos, envolvendo a utilizacdo de recursos para melhorar o
desempenho das firmas nos respectivos ambientes externos” (Nag, Hambrick e Chen,
2007). Esta definicdo incorpora 7 elementos conceptuais assentes num conjunto de

palavras-chave:

- Iniciativas estratégicas (accoes, planos, estratégia, escolha, posicionamento);
- Organizagdo interna (processos, comportamento interno, implementagdo, praticas,

organizacao, rotinas);
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- Gestores e donos (CEOs, gestores de topo, lideres, executivos);

- Recursos (recursos, capacidades);

- Desempenho (desempenho, vantagem, valor, sucesso, resultados, sustentabilidade,
lucros);

- Firmas (firma, organizacao, negdcio, empresa),

- Ambiente (concorréncia, ambiente, mercado, externo).

Esta definicdo tem a vantagem de representar o que os académicos realmente pensam
sobre o tema a data do estudo, no entanto merece-me duas criticas que os préprios

autores reconhecem no artigo em causa:

- Esta definicdo “consensual” aparentemente dd a primazia aos accionistas (donos) das
firmas em detrimento de outros stakehodlers, tais como os clientes, os empregados, 0s
parceiros e a comunidade;

- A definicdo focaliza-se nas firmas com fins lucrativos, ignorando a existéncia de

outros tipos de organizagdes de natureza nao privada ou sem fins lucrativos.

Em temos histoéricos, é ainda possivel apresentar a seguinte perspectiva:
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Tabela 2.1 — Perspectiva Historica da Gestao Estratégica

Década 1960 1970 1980 1990 2000e...
Enfase Defini¢do da | Conceptualizacdo | Posicionamento, | Escola baseada | Novos
Estratégia da Gestdo | Mercados e | nos Recursos Paradigmas
Estratégica Industria
Autores Chandler Mintzeberg Porter (1980 e | Barney  (1991) | Hammel
(1962) (1974) 1986) Prahalad e Hamel | (2000) Pfeffer
Ansoff Ansoff (1979) (1990) e Sutton
(1965) (2000)
Temas Estratégia Processo de | Desenvolvimento | Desenvolvimento | Aprendizagem
Chave Corporativa, | Gestdo de Vantagens | de Capacidades e | Conhecimento
planeamento | Estratégica Competitivas Recursos e Inovacio
e (valiosos, raros e | (processo
crescimento caros de imitar, | dindmico de
sem substitutos | obtencdo de
proximos) informagao
valiosa e
posterior
criacdo de
conhecimento
e acumulacdo
de activos
intangiveis)
Conceitos, | SWOT, Cadeia de Valor Modelo das 5 | Competéncias Sistemas
Modelos e | Curva de Forcas e | nucleares; Integrados de
Técnicas Experiéncia Estratégias Criacdo de Valor; | Informacdo e
dominantes Genéricas Teoria dos Jogos | Tecnologia
Técnicas

Fonte: Autor.

Continuando a seguir a abordagem de Grant (2010), ha duas entradas relevantes para as

decisdes estratégicas de uma organizagdo: a andlise do ambiente externo e a andlise do

ambiente interno.
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O ambiente externo e em particular o ambiente externo da indudstria em que a
organizagdo actua, oferece oportunidades lucrativas e centra-se nas relagdes entre a

organizagdo € os seus concorrentes, fornecedores e clientes.

O ambiente interno determina a capacidade da organizacdo em vencer 0s seus
concorrentes na exploracdo das oportunidades oferecidas pelo ambiente externo. O
ambiente interno de uma organizacdo compreende trés aspectos principais: 0s seus
objectivos e valores (com destaque para a rentabilidade, no caso de organizacdes com
fins lucrativos), os seus recursos e capacidades e a estrutura organizacional e os

sistemas de gestdo através dos quais os recursos e capacidades sdo explorados.

Esquematicamente, podemos resumir estas relagdes do seguinte modo:

Figura 2.1 — Estrutura basica da Estratégia

A FIRMA O AMBIENTE DA
e Objectivos e INDUSTRIA
Valores e (Concorrentes
e Recursos e ” ” e (lientes
Capacidades e Fornecedores
e Estrutura e

Sistemas

Fonte: Adaptado de Grant (2010).

Como se depreende do esquema da figura 2.1, as escolas de pensamento estratégico que
lhe estdo subjacentes sdo as escolas do Posicionamento e a escola dos Recursos. De
facto e citando o Editorial da Revista Corporate Governance, Volume 7, Number 4
(2007), dedicada ao tema Corporate Responsibility and Strategic Management”

(Responsabilidade Corporativa e Gestao Estratégica) da autoria de Lenssen et al.:

“O trabalho de Michael Porter sobre Teoria do Posicionamento e estratégia
competitiva data de 1980 e o de Jay Barney com a primeira contribuicao da Resource
Based View (Teoria Baseada nos Recursos) de 1986. Desde o seu aparecimento e até ao
momento presente, que estas duas escolas de pensamento estratégico, a escola baseada

na estrutura da inddstria ou teoria baseada no mercado e no posicionamento de Porter e
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a teoria baseada nos recursos (ou no conhecimento) de Barney, tém dominado a 4rea da

gestdo estratégica’”.

Uma outra teoria relevante para esta investigacdo e que ird serd abordada no ambito da
revisao da literatura € a Teoria dos Stakeholders desenvolvida por Freeman (1984) e
outros autores posteriores. A Teoria dos Stakeholders focaliza-se na responsabilidade
econdmica, legal e ética das empresas e dos respectivos gestores para com multiplas
partes interessadas. Segundo Freeman, as empresas tém uma multiplicidade de partes
interessadas que sao afectadas e afectam a empresa e cujos interesses tém que ser
atendidos e balanceados, sob risco de ndo ser possivel as empresas continuarem a

desenvolver-se e sobreviver sem o apoio destas partes interessadas.

Esta investigacao ird seguir esta linha de pensamento e dedicar-se-a andlise destas duas
escolas de pensamento estratégico (Teoria do Posicionamento e Teoria dos
Recursos/Conhecimento) e a sua interaccdo com a Teoria dos Stakeholders, como
suporte a abordagem a Responsabilidade Social e ao sucesso sustentdvel das
organizacdes. Em vez de desenvolver a controvérsia existente entre estas duas escolas
de pensamento estratégico, serd procurada uma abordagem integradora, na linha da

abordagem apresentada por vdrios autores, tais como Grant (2010).

Para além da abordagem tedrica as teorias anteriormente referidas, convém enfatizar
que ndo basta conceber uma estratégia, ha que implementd-la, monitorizar e melhorar
constantemente (capacidade de ser proactivo e antecipar, mas também capacidade de ser

reactivo e responder) e dar resposta as trés grandes questdes estratégicas:

- Onde nos encontramos?

- Para onde pretendemos ir e porqué? Em que negécios queremos estar? Quais as
necessidades dos clientes que queremos satisfazer? qual serd o nosso posicionamento
competitivo (porque motivo os clientes nos deverdo escolher?) Que resultados
queremos atingir?

- Como € que 14 chegamos? Qual a combinacdo de perspectivas de negbcio e de

movimentos estratégicos que vamos escolher, isto é, qual a nossa estratégia.
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Estes aspectos serdo tidos em conta no modelo conceptual a propor € nos subsequentes
estudos quantitativos e qualitativos visando a sua confirmacgdo, pelo que se considera
oportuno apresentar um possivel processo para formulacdo e implementagdo da

Estratégia, conceptualizado na figura seguinte:

Figura 2.2 Processo de Formula¢ao e Implementacao da Estratégia

Visao (O que

Pl queremos vir a
ser?)

}

Missao (o que precisamos
de fazer para atingirmos a
Visdo) + Valores
Fundamentais (Orientativos,
3 a 5) + Razdo para Existir
da Organizagao +
Objectivos Estratégicos

Andlise  Externa:  Andlise Andlise  Interna: Recursos e
Mercado/Industria,  Factores Capacidades, Andlise Funcional
Criticos de Sucesso, Andlise dos Processos e da Organizagéo,
Posicdo Competitiva, Andlise Financeira, Pontos Fortes e
Oportunidades e Ameagas Fracos

\ 4

Andlise: Potenciais Vantagens
Competitivas Sustentaveis?

!

Decisiao (Gestdo do Risco,
Poder Negocial, Escolhas
Estratégicas)

v

Accdao (Cultura, Estrutura,

Processos, Sistemas,
Implementacgao e
Monitorizagao)

y

Fonte: Autor.
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2.1.2. O Conceito de valor

Uma organizagdo, para justificar a sua existéncia, deve criar valor. O conceito de valor
esta associado a ideia de utilidade e beneficio. No entanto, este conceito em sentido lato
pode ser interpretado de diversas formas, dependendo do contexto. Adicionalmente, o
conceito de valor € dificil de quantificar devido a diferentes niveis de andlise e
perspectivas e devido a dificuldade em identificar quer os beneficios, quer os sacrificios,

monetarios € nao monetarios.

A titulo de exemplo, € possivel identificar as seguintes interpretagdes de valor oriundas

de diversas escolas de pensamento:

Tabela 2.2 — Teorias de Criacao de Valor

Teoria Autores Contribuicio
Criacdo de valor | Schumpeter (1934) Identifica vdrias fontes de criacido de valor, tais como a
através de inovacdo e introdu¢@o de novos produtos ou métodos de produgdo, a
tecnologia criagdo de novos mercados, a descoberta de novas fontes de

energia, a reorganizacdo de industrias. Inovacdo como a

fonte da criacio de valor.

Cadeia de Valor Porter (1985) Criacéio de valor e implicacdes econdémicas ao longo das

actividades da cadeia de valor de uma empresa

Teoria Baseada nos | Barney (1986,1991) Os recursos e as capacidades de uma empresa tem valor se
Recursos (RBV) reduzem os custos ou aumentam as receitas quando
comparadas com as que seriam obtidas caso a organizagdo

ndo dispusesse desses recursos
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Tabela 2.2 — Teorias de Criacao de Valor (continuac¢iao)

Teoria Autores Contribuicao
Teoria do Marketing | Alderson (1957) Criacéo de valor através de trocas
Snehota (1990) Valor como a realizagdo dos servicos potenciais de recursos
através de trocas comerciais
Lovelock (1991) O valor é a soma de todos os beneficios percebidos

Flint ez al. (1997); Biong et
al. (1997)

Anderson et al.

1999)

(1993 e

Wilson (1995); Biong et al.
(1997)

Gronroos et al. ( 1997)

Kotler et al. (1999)

Hakansson Prenket (2004)

Schwartz (2005)

menos a soma de todos os custos percebidos

Valor como uma troca entre beneficios e sacrificios totais

Definicdo de valor em termos monetarios

Definicdo genérica de valor que incorpora receitas
monetdrias e ndo monetdrias, tais como competéncia,

posicao no mercado, recompensas sociais

A criacdo de valor como a finalidade essencial das
relagbes de negocio (quer para clientes, quer para

fornecedores)

O valor para o cliente é a diferenca entre valores positivos e

negativos proporcionados pelo produto ou servico

Distinguem entre valor de troca e valor de utilizagao

Qualidade intrinsecamente boa e desejavel que

determina, regula ou modifica as relacdes entre individuos,

organizacdes, institui¢des ou sociedades

Teoria de EVA

Consultora Stern Stewarth,

anos 70

Conceito integrando a alocacdo de capital, decisdes de
investimento, medida de desempenho e compensacdo ao

incentivo

Co-criagdo de valor

Senge at al. ( 2001),
Prahalad e Ramaswamy
(2004); Ramaswamy e

Goillart (2010)

O Cliente (Prahalad e Ramaswamy 2004) e os Empregados
e outros Stakeholders (Ramaswamy e Goillart, 2010) sdo
uma parte activa e interessada no processo de criacao de
valor e o valor co-criado € partilhado quer pelos produtores,
quer pelos consumidores (Prahalad e Ramaswamy 2004,
Senge e tal. 2001) e mesmo pela sociedade em geral

(Ramaswamy e Goillart, 2010)
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Tabela 2.2 — Teorias de Criacao de Valor (conclusio)

Teoria Autores Contribuicao
Redes de valor Normann &  Ramirez, | Verifica-se uma actividade horizontal e vertical
(1993) bidireccional de constante inovacdo social através do

redesenho dos sistemas complexos de criacdo de valor,
envolvendo um conjunto alargado de intervenientes, que
incluem gestores, empregados, clientes, fornecedores,
concorrentes, aliados e organizagdes externas (tais como

Organizagdes Nao Governamentais)

Fonte: Autor.

Historicamente, o lucro tem sido utilizado como o indicador chave para avaliar o

desempenho empresarial.

Como existem muitas formas de uma empresa poder gerar lucro sdo utilizados outros
indicadores para avaliar o desempenho das empresas, tais como o ROI (return on
investment) € 0 ROE (return on equity). Embora estes indicadores ajudem a comparar o
desempenho de empresas diferentes, ndo fornecem uma indicagdo clara se uma empresa

esta realmente a criar valor.

As técnicas para gestdo estratégica baseada no valor foram desenvolvidas por empresas
de consultoria nos anos 80 e procuraram identificar a relacdo entre retorno do capital
investido e o custo do capital. No entanto, esta andlise € complicada pelo factor
temporal, isto €, o tempo ao longo do qual a vantagem competitiva (spreads positivos,
ou seja retorno do capital investido maior do que custo do capital) é sustentdvel e as

estratégias de crescimento e reinvestimento.

Para abordar esta questdo € usual recorrer a visao do “shareholder”(accionista) que, em
principio, investe o seu capital para obter uma rendimento que considera adequado, caso
contrdrio venderd a sua participacdo na empresa. A técnica mais utilizada em gestdo de
valor para avaliar esta questdo é o EVA (economic value added) desenvolvida pela

consultora Stern Stewarth nos anos setenta (ver Tully, 1993):
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- EVA = ( ROCE (Return on Capital Employed after tax) — CoC (Cost of Capital) ) x
CE (Capital Employed)

A atractividade do EVA reside na integracio num mesmo conceito da alocagdo de

capital, decisdes de investimento, medida de desempenho e compensacao ao incentivo.

Se EVA aumenta, é criado valor. Se EVA diminui € destruido valor. O valor pode entdao

ser criado de trés formas:

- Aumentando o ROCE;
- Diminuindo o COC;
- Aumentando o valor do CE (desde que o retorno seja mais elevado do que o custo do

capital e ndo diminua com o crescimento).

Note-se que se uma empresa crescer mas 0 ROCE for menor do que o CoC o lucro pode

aumentar enquanto se destréi valor.

Da revisdo da literatura € possivel concluir que os indicadores mais utilizados para
medir o valor criado pela empresa sdao os indicadores econdmico-financeiros

(accounting value) e os indicadores de valor de mercado.

Margolis e Walsh (2003) identificaram 127 estudos que examinam a relacdo entre
“desempenho em responsabilidade social” e criagdo de valor financeiro em empresas
entre os anos de 1970 e 2002 e basicamente concluiram que nestes estudos as medidas
de mercado e accounting sao as mais utilizadas para avaliar o desempenho financeiro

das empresas:

- Market: 39% utilizacao;
- Accounting: 33% utilizacao;
- Accounting e Market: 21% utilizagao;

-Outras: 9% utilizagdo.

Também Moore (2001), Griffin e Mahon (1997) referem que as medidas utilizadas com

mais frequéncia para avaliar o desempenho financeiro das empresas sao ROI (Return on

28



Influéncia da Responsabilidade Social das organizacdes para o seu sucesso sustentavel

Investement) e o RoE (Return on Equity), embora outros estudos utilizem medidas de
desempenho de mercado, tais como Price/Sharings ratios (P/E), Valor de Bolsa da
Empresa e Tobin’s stock based value. Parece, pois, ndo haver consenso sobre quais as
medidas mais indicadas, com autores como Macguire et al. (1988) e Moore (2001) a
defenderem as medidas de accountings e autores como Luo e Bhattacharya (2006) a
considerarem que as medidas de mercado sdo mais adequadas por serem prospectivas,

enquanto as de accounting sao retrospectivas.

Como conclusio desta breve analise, as métricas habitualmente utilizadas na medida do
valor (ROI, ROE, valor de mercado da empresa) sao dificeis de quantificar com rigor ao
longo do tempo, em especial para empresas que ndo estejam cotadas em bolsa e ndo
sejam sujeitas a auditoria e certificacdo das contas por entidades externas crediveis.
Adicionalmente, é hoje reconhecido que mais de 50% do valor de uma empresa advém
da perspectiva de geracdo de cash flow futuro, o que pressupde uma andlise de
oportunidades e de riscos para a empresa e sector em causa (ver Accenture, Institute for
High Performance Business, 2004, A New Paradim for Managing Shareholder Value,
John Ballow, Roland Burgman, Goran Ross and Michael Molnar). Acresce ainda que a
nog¢do de valor varia consoante a parte interessada em questdo (exemplo: o accionista ou
o cliente) e o nivel estratégico a que a criagdo de valor € analisada (exemplo: mercado,

produto, etc.).

Em termos de estratégia competitiva, segundo Moir (2007) o valor pode ser gerado

através de:

- Melhoria do cash flow: aumento de vendas (reten¢do de clientes, desenvolvimento de
novos nichos de mercado, gestdo da marca), redu¢do de custos (menores custos com
pessoal, melhoria de processos), redugdo de activos;

- Refor¢o da competitividade sustentavel: melhoria da marca e da reputacao;

- Redugao do risco: diminui¢ao/mitigacao da incerteza e volatilidade.

Acresce que a discussao do conceito de valor, abrange ainda as seguintes questdes:

- Valor de uma relacdo de negécio que significa os beneficios e sacrificios de estar

envolvido nessa relagdo;
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- Valor numa relagdo de negécio que significa o que pode ser conseguido, isto € a
criacdo de valor;

- Valor para quem, isto, € para que parte interessada (stakeholder).

O valor pode ser quantificado para a empresa (shareholder) através de redugdo de
custos, do aumento de vendas e do aumento de margens, ou seja estratégias e accoes
que impliquem redugdes de custos e aumentos de margens e vendas, sdo geradoras de
valor (ancorado nas estratégias competitivas de Porter). Relativamente as restantes
partes interessadas (stakeholders), o valor poderd ser quantificado através de outras
“proxy” (varidveis substitutas) tais como “avaliacdo da satisfacdo dos colaboradores”
(stakeholder trabalhadores), avaliagdo da satisfacdo dos consumidores (stakeholder
consumidores), aumento do volume de negodcio com fornecedores (stakeholder
fornecedores), consumos de energia, emissdes, residuos e/ou imagem (stakeholder

sociedade, etc.).

No entanto, estes indicadores nao estdo normalizados, pelo que ndo hd garantias de
fiabilidade e disponibilidade a nivel global, dificultando assim o recurso a estudos

quantitativos.

Como conclusao final o conceito de valor € dificil de definir e de avaliar, devido aos
diferentes niveis de andlise, diferentes perspectivas e a dificuldade de identificar os

beneficios e os sacrificios monetarios e ndo monetarios (Moller e Torrone, 2003).

No ambito deste trabalho, ancorado na Teoria dos Stakeholders, e nas teorias
dominantes de vantagem competitiva (estrutura da industria de Porter e Resource Based

View de Barney) € possivel assumir as seguintes premissas:

-A Resource Based View assume que a organizagdo existe para criar valor para os seus
accionistas (shareholders) e restantes stakeholders (Barney 1986; Peteraf 1993;
Wernerfelt 1984);

- A nocdo de vantagem competitiva desempenha um papel relevante na literatura da
RBV. A transformacdo de recursos em vantagens competitivas e competéncias
distintivas pode gerar cash flows e valor accionista (Collis e Montgomery 1995; Porter

1996). De facto a estratégia é considerada na RBV como o processo de identificagao,
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aquisicdo e desenvolvimento dos recursos apropriados com o objectivo de atingir uma
posicdo de vantagem competitiva;

- A Teoria dos Stakeholders reforca esta perspectiva, ja que segundo Hillman e Keim
(2001), “investir na gestdo dos stakeholders pode ser complementar com a criagdo de
valor para os accionistas e pode na realidade fornecer a base para a vantagem
competitiva pela diferenciacdo dos concorrentes conseguida através das capacidades e
competéncias importantes. Enquanto a visdo dos shareholders (Friedman, 1970)
identifica apenas duas partes interessadas relevantes, os accionistas e os clientes, a
Teoria dos Stakeholders considera que as actividades da organizacdo tém impacto nos
sistemas sociais € no ambiente (Day e Montgmory 1999, Handy 2002, Senge et al.
2001) e que consequentemente, além dos accionistas e dos clientes, a organizacio deve
ter em consideracdo os interesses dos empregados, da sociedade e do ambiente;

- A emergéncia da economia baseada no conhecimento originou novas visdes sobre o
processo de criacdo de valor. O conceito de co-criacao de valor considera que o cliente é
uma parte activa e interessada no processo de criacao de valor (Prahalad e Ramaswamy
2004) e que o valor co-criado € partilhado quer pelos produtores, quer pelos
consumidores (Prahalad e Ramaswamy 2004, Seng et al. 2001). A no¢do de co-criacdao
de valor faz ainda mais sentido na actual sociedade digital (Ramaswamy e Gouillart,
2010) em que as novas tecnologias interactivas de informacdo permitem que os
empregados e os clientes (e numa perspectiva mais alargada, outros stakeholders)
participem activamente no processo de concepcdo dos produtos e servicos que as
empresas. Ramaswamy e Gouillart (2010) sugerem que a co-criagdo conduz a um
compromisso crescente por parte dos stakeholders originando produtividade mais
elevada, maior criatividade e reduzindo os custos e riscos. Ancorada no pensamento
sistémico, também € relevante o conceito de redes de valor (value networks, Normann e
Ramirez, 1993) que considera que se verifica uma actividade horizontal e vertical
bidireccional de constante inovagdo social através do redesenho dos sistemas complexos
de criacdo de valor, envolvendo um conjunto alargado de intervenientes, que incluem
gestores, empregados, clientes, fornecedores, concorrentes, aliados e organizacdes

externas (tais como Organiza¢des Nao Governamentais).

Como conclusdo, a RBV e a Teoria dos Stakeholders sdo uma base tedrica apropriada
para estudar o processo de criacdo de valor e a evolugdo da teoria do valor pode ser

conceptualizada da figura seguinte:
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Figura 2.3 — Evolucao Teoria do Valor
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Fonte: Autor.

Como j4 se afirmou anteriormente, o conceito de valor e a sua quantificagdo € dificil e
complexo. Tal deve-se aos diferentes niveis de andlise e perspectivas e a dificuldade de
quantificar os beneficios e sacrificios monetarios € ndo monetdrios. Adicionalmente, o
valor distribuido pode ser de natureza financeira (exemplo: saldrios, dividendos,
impostos, investimentos em tecnologias limpas ou em medidas de seguranca no
trabalho) mas também pode ser de natureza nao financeira e nao implicar a transferéncia
de dinheiro para as partes interessadas (exemplo: assegurar a qualidade, partilhar

informacdo, assumir compromissos relevantes).

A titulo de exemplo, segundo o Guia para Elaborag¢do de Balanco Social e Relatério de

Sustentabilidade 2007 do Instituto Ethos (www.ethos.org.br) “a criacdo de valor &

quantificada a partir das receitas totais, deduzindo o custo de todos o0s consumos
adquiridos a terceiros, bem como o valor das receitas geradas por outros e transferidas
para a organizagdo”. Segundo esta publicagdo, tdo importante como a cria¢ao de riqueza
¢ a forma de sua distribuicdo, tendo em vista a identificacdo dos niveis de igualdade e
desigualdade de distribuicdo de recursos entre os agentes que ddo sustentabilidade a

organizagdo. O valor acrescentado obtido serd a base para a criagdo dos indicadores
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relativos a distribuicdo do valor acrescentado para os agentes que o geraram, entre 0S

quais empregados, governo, terceiros, accionistas e os valores retidos”.

Ancorado na Teoria dos Stakeholders e na RBV, adoptarei a seguinte defini¢do de

valor:

- E gerado valor econémico quando se verifica crescimento, rentabilidade e aumento de
valor accionista (quando aplicdvel). O valor econémico é gerado quando os Clientes
estdo dispostos a pagar mais do que o custo de produzir os produtos ou servigos que a
organizacdo vende. O lucro (proveitos menos custos) que um negdécio gera pode ser
considerado um indicador razodvel do valor econémico criado e pode ser melhorado por
via de aumento dos proveitos e da diminui¢do dos custos e do risco. De facto, numa
economia de mercado, uma organizacdo que ndo gere valor econémico ndo consegue
adquirir os recursos necessdrios e/ou ter acesso a capital, pelo que tende a sair do
mercado. Organizagdes que geram mais valor econdmico tendem a ter mais recursos
financeiros para atrair os recursos que necessitam para crescer. Neste trabalho serd
apresentada uma proposta de modelo de criagdo de valor através da Responsabilidade
Social;

- E gerado valor social, quando a organizaco gera impactes positivos e duradouros na
sociedade, tais como a geracdo de emprego, a redugao da polui¢do, o apoio a idosos ou
a pessoas desfavorecidas e a participagdo e/ou financiamento significativos em projectos
de apoio e cooperacdo com a comunidade e a sociedade. A medi¢do do valor social
criado por uma organizacdo ndo € facil de fazer recorrendo exclusivamente a
indicadores econdmicos e financeiros. Qual o valor econémico de melhorias sociais,
beneficios e danos para a comunidade ou beneficios para pessoas desfavorecidas que
ndo podem pagar e ter acesso a determinados bens e servigos? Neste trabalho considera-
se que & gerado valor social quando uma organizacdo gera impactes positivos e
duradouros na sociedade e aumenta o seu sfock de boa vontade e confianca por parte
dessa mesma sociedade (capital social);

- O processo de distribuicao de valor permite que a organizacdo satisfaca e motive os
seus stakeholders, o que por sua vez contribui para que a organizacao aceda a recursos e

capacidades criticas que asseguram a sua sustentabilidade.

O construto “criacao de valor” serd baseado nas seguintes varidveis:
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Tabela 2.3 — Fundamentac¢do do Construto Criaciao de valor

Variavel Fundamentacio
Influéncia nas decisdes clientes Teoria do Marketing
Obtencdo de novos clientes Teoria do Marketing

Desenvolvimento de novos produtos e | Schumpeter, 1934; Barney, 1991

Servigos

Acesso a novos mercados Porter, 1985; Barney, 1991; Teoria do

Marketing

Lealdade de clientes, ganhos de | Burke e Logsdon, 1996

produtividade, novos produtos e mercados

Aumento de proveitos Porter, 1985; Barney, 1991; Teoria do

Marketing; Teoria Eva

Reducao de custos Porter, 1985; Barney, 1991; Teoria EVA
Desempenho financeiro Porter, 1985; Barney, 1991; Teoria de
EVA

Desempenho financeiro comparado com | Idem

0S concorrentes

Beneficios gerados para a sociedade Valor Social, HBR

Fonte: Autor.

2.1.3. O Conceito de competitividade e de vantagem competitiva

O conceito de competitividade pode ser descrito, em termos gerais como a for¢a/poder
de uma organizacdo quando comparada com os seus competidores (Murths e Lenway,

1998).

Porter (1985) considerou a produtividade (em termos de produzir mais com 0os mesmos
recursos, ou produzir 0 mesmo com menos recursos) como um bom indicador de
competitividade de uma organizacdo, mas mais recentemente (Lower, 2007) estudos da
McKinsey & Company sugerem que utilizar sistemas tangiveis de medida de
desempenho € inadequado por ndo ter em conta a competitividade gerada por recursos

intangiveis, tais como conhecimento, relagdes, reputacdo ou talento.
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z

Esta nocdo mais abrangente de competitividade € suportada por Hamel e Prahalad
(1989) que defendem que a no¢do de competitividade deve ter em consideracdo os
recursos tangiveis e intangiveis da organizagdo e por Barney (1991) que considera que a
competitividade deve incorporar as caracteristicas dindmicas da organizacdo tais como

flexibilidade, adaptabilidade, qualidade ou marketing.

Em sintese, apesar de haver muitas definicdes de competitividade (Ambastha e
Montaya, 2004) segundo Vilanova, Lozano e Arenas (2007), podem ser consideradas

como dimensdes da competitividade:

- Performance, incluindo indicadores financeiros tais como proveitos, crescimento ou
rentabilidade (Hamel e Prahalad, 1989);

- Qualidade em termos de satisfacao das expectativas de clientes (Barney, 1991);

- Produtividade, em termos de maiores produgdes e menor utilizacdo de recursos
(Porter, 1985);

- Inovacgdo de produtos, processos, servicos e processos (Mintzberg, 1993);

- Imagem e valor reputacional e relacional com as partes interessadas (Kay, 1993)

A definicdo de vantagem competitiva varia segundo diversas escolas de pensamento.
Segundo uma definicdo mais “tradicional” uma empresa tem vantagem competitiva
quando sistematicamente gera retornos acima da média (Schoemaker, 1990, citado em
Barney, 2001). Por sua vez Barney (1991) definiu a vantagem competitiva de uma
empresa como a capacidade de uma empresa de aumentar a sua eficiéncia e eficacia de
formas que empresas concorrentes nao sdo capazes, independentemente de essas

empresas actuarem, ou ndo, na mesma industria.

2.1.4. O conceito de sucesso sustentavel: a norma ISO 9004:2009

A investigacdo proposta neste trabalho visa avaliar a influéncia da Responsabilidade
Social no sucesso sustentdvel das organizacdes. O conceito de sucesso sustentdvel
pressupde uma perspectiva longitudinal de longo prazo e de continuidade na criagdo de
valor por parte das organizacdes pelo que iremos proceder a definicdo deste conceito

recorrendo a abordagem da norma NP EN ISO 9004:2011: Gestao do sucesso
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sustentado de uma organizacdo; Uma abordagem pela gestdo da qualidade (versdo

portuguesa equivalente a norma internacional ISO 9004:2009).

A norma internacional ISO 9001:2008 focaliza-se em:
¢ Controlo dos processos e resultados
¢ Um sistema documentado e ndo um sistema de documentos;
e Estes 2 conceitos chave “identificar os processos necessarios” € gerir os
processos através do P-D-C-A (planear, fazer, medir, agir) sdo centrais a todos
os modelos e iniciativas de melhoria da eficdcia (fazer o que deve ser feito) e da

eficiéncia (fazé-lo bem feito).

Por sua vez, a norma internacional ISO 9004:2009 complementa a anterior e focaliza-se
em:
e Linhas de orientacdo para atingir um sucesso sustentdvel (a longo prazo)
utilizando os sistemas de gestdo da qualidade;
e (Centra-se na eficiéncia;
e Tem em conta os recursos e resultados financeiros, a utilizagdo dos recursos
naturais, a competéncia e motivacao dos colaboradores e permite fazer um auto

avaliacdo através de um modelo de maturidade.

Estas duas normas internacionais inserem-se numa estratégia de abordagem holistica a
gestdo por parte da ISO, em que as expectativas das diferentes partes interessadas sao
tidas em conta, de modo a contribuir através da publicacio de normas internacionais
para a seguranca e continuidade das organizacdes e dos negdcios e para a ética e
responsabilidade social. As figuras seguintes apresentam o processo de evolucao da ISO
9001:2008 para a ISO 9004:2009 e uma perspectiva mais alargada da evolu¢do das

diversas normas ISO ou congéneres.
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Figura 2.4 - A evolucao da ISO 9001 para a ISO 9004
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Figura 2.5 - A evolucio global dos Sistemas de Gestao

ISO 9001
4" editie

ISO 14001
2nd edition

OHSAS,18001
OHSAS 18001
nd iti
ILO OHS 2001 2 €dition

ISO 22000 ISO 31000

Risk management ISO 2600C
Guide 73 ISO 28000

ISO 27001

Integration
handbook

Guide 72 SAGMSS

2000 2005 2010 2015
Fonte: ISO.

37



Influéncia da Responsabilidade Social das organizacdes para o seu sucesso sustentavel

Legenda:
- JTCG: Coordenacdo dos representantes dos varios ISO/TC/PC/SS e alinhamento das
vdarias normas

- SAGMSS: Strategic Advisory Groups Management Sistems Standards

Para efeitos desta dissertacdo serd considerada a definicdo de sucesso sustentdvel
desenvolvida na ISO 9004:2009 e que esta alinhada com as teorias que suportam esta

dissertacdo (em especial a Teoria dos Stakeholders, Freeman, 1984):

- Sucesso sustentdvel (de uma organizacdo): resultado da capacidade de uma
organiza¢cdo em atingir € manter os seus objectivos no longo prazo (ISO9004:2009).
Uma organizacdo pode atingir o sucesso sustentdvel através da satisfacdo consistente
das necessidades e expectativas das suas partes interessadas, de uma forma balanceada,

no longo prazo (ISO 9004:2009).

2.2. Metodologias estaticas de analise estratégica: A Analise SWOT e a Matriz

BCG

Definidos os conceitos de estratégia, criacdo de valor e sucesso sustentdvel a utilizar

neste trabalho, procedeu-se a andlise global das principais metodologias de andlise

estratégica.

A estratégia como 4rea cientifica da gestdo inicia-se com a Andlise SWOT e a Matriz

BCG.

A Andlise SWOT (Strenghts- Forcas, Weakness- Fraquezas, Opportunities-
Oportunidades e Threaths- Ameagas) foi desenvolvida em Harvard nos anos 60 do
século 20 focalizada na andlise interna para identificacdo das competéncias distintivas
de uma empresa (os pontos fortes e fracos) e a sua posterior confrontacdo numa base
temporal com as ameacas e oportunidades do ambiente externo, de modo a identificar as
melhores alternativas e combinacdes de oportunidades e recursos para defini¢cdo da

estratégia da organizacao.

38



Influéncia da Responsabilidade Social das organizacdes para o seu sucesso sustentavel

Embora apresentando uma visdo estdtica, a andlise SWOT compreende em si uma
analise externa (baseada no mercado) e uma andlise interna (baseada nos recursos),
antecipando, em certa medida, duas das principais escolas de vantagem competitiva
actuais, a analise externa baseada no mercado e na industria (Porter) e a analise interna

baseada na Resource Based View (Barney).

A matriz BCG desenvolvida pelo Boston Consulting Group em 1963 assenta no
conceito de ciclo de vida do produto/mercado e de curva de experiéncia (o custo por
unidade produzida diminui com o aumento do nimero cumulativo de unidades
produzidas, devido a economias de escala a e ao efeito de aprendizagem). Se os
produtos forem andlogos, o consumidor tende a escolher o que tem um menor preco, o
que origina maiores vendas, maior produ¢do, menor custo unitdrio € menor preco de

venda, logo maiores vendas e maiores lucros.

Figura 2.6 — Ciclo de Vida do Produto/Mercado
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A partir do conceito de curva de experiéncia, a BCG desenvolveu a anélise de portfolio,
baseada numa matriz com dois eixos: taxa de crescimento do segmento (que traduz o
potencial de determinado produto/mercado) e quota de mercado relativa (que reflecte a
competitividade da organizac¢do, uma vez que maiores quotas de mercado estd associada
uma maior experiéncia acumulada e menores custos unitarios). A mensagem bdésica da
matriz BCG era de que a competitividade de uma empresa depende da competitividade
dos seus produtos e estes devem estar balanceados entre cash cow” (negécios maduros)
e stars (estrelas) enquanto alguns recursos sdao alocados para os guestion marks (pontos
de interrogacdo) e os dogs (caes rafeiros) devem ser descontinuados (ver “triangulo

virtuoso” na figura 2.3).

Figura 2.7 - Matriz BCG

Crescimento ? .
Estratégia
Mercado
Correcta
VACAS LEIT CAES RAFEIROS
[ |
+

Quota de -

Mercado

Relativa

Fonte: BCG (adaptado pelo Autor).

Note-se que a matriz BCG apresenta diversas limitagdes ao ignorar o impacto de
aspectos tais como a qualidade, o design, a marca e o servico € o que se passa em
mercado de crescimento reduzido ou de produtos diferenciados. Posteriormente, foram
desenvolvidas vérias matrizes para andlise de portfolio (Mackenzie, General Electric)
para procurar ultrapassar estas limitacoes e dar resposta a crescente complexidade dos

modelos de gestao estratégia e vantagem competitiva.

Com o aumento da inflagcdo e o excesso de capacidade produtiva que se seguiu ao
choque petrolifero dos anos 70, a curva de experiéncia de muitas inddstrias foi

significativamente alterada. Adicionalmente, apareceram muitas criticas ao modelo
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BCG tais como o énfase na reducdo de custos em detrimento das oportunidades de
inovacdo e melhoria e a estratégia ser baseada no passado e ndo nas perspectivas
futuras. Como resultado destas criticas, a popularidade da andlise de portfolio diminuiu

consideravelmente.

2.3. Posicionamento e vantagem competitiva (Porter), Modelo das Forcas

Concorrenciais e Estratégias Genéricas

O livro de 1980 de Michael Porter Competitive Strategy constitui um marco na evolugao
do pensamento estratégico. Segundo Porter, uma empresa tem de efectuar duas escolhas
chave para criar e vantagem competitiva sustentdvel: qual o sector/indudstria (s) em que

vai actuar e qual o posicionamento competitivo dentro de cada sector/industria.

Porter apresentou uma estrutura para a andlise da atractividade de uma industria,
conhecida pelo “Modelo das Forcas Concorrenciais de Porter”, segundo o qual a
atractividade de uma industria depende do grau de intensidade concorrencial existente
na industria (e que determina a capacidade de gerar lucros) e que depende da rivalidade
existente entre as empresas da industria, do poder negocial dos clientes e dos
fornecedores, das ameagas de novos concorrentes € de produtos substitutos, aos quais
acresce segundo alguns autores (exemplo: Grant, 2010), o poder dos fornecedores de
complementos que também criam valor para a industria e podem dispor e exercer poder
negocial e o estado que regula e influencia (ou pode regular e influenciar) o ambiente e
as regras de funcionamento da industria (Villiger, Wustenhagen e Meyer, 2000). Este

modelo € esquematicamente apresentado na figura seguinte:
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Figura 2.8 - Modelo das Forcas Concorrenciais de Porter (com introducao dos

Complementos e Estado)

Poder Negocial dos Complementos: Os
Fornecedores: fornecedores de
Sensibilidade ao preco e complementos criam

poder negocial relativo valor para a inddstria e

Ameacas de novos

Concorrentes e podem dispor poder
Barreiras de negocial
entrada:

Necessidades  de
capital, economias
de escala,
vantagens de custo,
marca,

diferenciacdo  do
produto, acesso a

Rivalidade
existente na
inddstria: taxa
de crescimento
€ concentracao

Ameacas de Produtos
Substitutos: desempenho
dos produtos substitutos,
@ custos de mudanca e
propensao dos Clientes a

mudanca

canais de

distribuicao,

barreiras legais e

regu@anlentares, Poder Negocial dos Clientes:
retaliacdo

Sensibilidade ao preco e poder
negocial relativo

Fonte: Porter (e Grant; e Villiger, Wustenhagen e Meyer, adaptado pelo Autor).

Convém no entanto realgar que o Modelo das Forcas Concorrenciais de Porter se centra
na andlise do meio envolvente imediato. Como o préprio Porter reconhece no mais
recente artigo escrito com Kramer na Harvard Business Review (2011) e comentado no
subcapitulo 2.9 desta tese, as empresas devem centra-se na criacdo “valor partilhado”
(shared value) que definem como “as politicas e préticas operacionais que melhoram a
competitividade das empresas enquanto simultaneamente contribuem para o progresso
econdmico e social das comunidades em que operam”. Segundo estes autores, para além
de dedicarem aten¢do a industria em que operam ao analisar o ambiente em que estdo
inseridas (uma vez que t€ém um impacto significativo na rentabilidade), as empresas ndo
podem ignorar e deixar de ter em consideracdo o impacto muito significativo do
ambiente envolvente do negdcio numa perspectiva mais lata (exemplo: efeito da
localizagdo das operacdes nas comunidades locais). Esta abordagem implica a
necessidade de as empresas também fazerem uma andlise do meio envolvente geral, por

exemplo, através da metodologia PESTAL (Andlise Politica, Econémica, Sociocultural,
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Tecnol6gica, Ambiental e Legal) cujas origens ndo estdo claramente definidas mas que
podem ser referenciadas a Aguilar (1967) e a uma série de autores na década de 80,
entre os quais Porter. A andlise PESTAL pode ainda ser complementada com a anélise
SWOT anteriormente apresentada, tendo ainda em conta que as envolventes actuais sao
cada vez mais complexas e dindmicas (mudangas frequentes), introduzindo maior

incerteza e necessidade de actualizacdo nestas anélises.

ApOs analisar a dimensdo da “atractividade da industria”, Porter dedicou-se a outra
dimensao da estratégia: a vantagem competitiva. Porque razdo dentro de uma mesma

inddstria umas empresas sao mais competitivas do que outras?

Esta questdo foi respondida com o livro “Competitive Strategy” publicado em 1985 no
qual Porter sugere analisar o custo e a diferenciacdo ao longo da cadeia de valor da

empresa.

Segundo Porter, a vantagem competitiva ndo pode ser compreendida analisando a
empresa como um todo. Temos de analisar os diversos processos e actividades da
empresa, desde a logistica de entradas de matérias-primas até aos servicos prestados aos
clientes e considerando ainda as actividades de suporte. Cada uma destas actividades
pode contribuir para a posi¢do competitiva da empresa em termos de custos e de
diferenciacao, pelo que a cadeia de valor da empresa tem de ser desagregada nas suas
actividades relevantes para compreender o comportamento dos custos e as potenciais

fontes de diferenciagdo, conforme apresentado na figura seguinte:

Figura 2.9 - Modelo da Cadeia de Valor

< Custo >
Actividades Infra-estrutura da emoresa
de Suporte Gestdo de Recursos Humanos
Desenvolvimento de Tecnologia Margem
- Aprovisionamento
Actividades
Primadrias Logistica  de Operacoe$S Logistica de | Marketing e Servigo
Entradas saidas Vendas

Fonte: Porter (adaptado pelo Autor).
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Ainda segundo Porter, as empresas deverao optar por uma das Estratégias Genéricas. A
segmentacdo e o posicionamento estratégico, procuram decidir em que negdcios a
empresa deve actuar, determinando quais as vantagens competitivas necessdrias para
adquirir uma boa rentabilidade, que deverdao ser baseadas nos factores criticos de
sucesso e ser reais, percebidas, sustentdveis e defensdveis. Segundo Porter, o
posicionamento duma empresa num negdécio resulta da sua opcdo por uma das seguintes

estratégias genéricas:

- Estratégia genérica de volume através duma lideranga via custos e pre¢os mais baixos
(aumento da quota de mercado, presente em todo o mercado, requer investimentos
elevados);

- Estratégia genérica de diferenciacao, criando uma vantagem competitiva num ou mais
factores criticos de sucesso que permita um preco de venda diferenciado (prémio de
preco) e assegurar a rentabilidade apesar de custos mais elevados do que no caso
anterior. Para tal, é importante dar a conhecer o valor dos produtos/ servicos e ampliar
os sinais de valor (maiores prémios de preco);

- Estratégia genérica de focalizagdo (num sector de mercado), podendo focalizar-se pela

via do volume ou da diferenciagdo.

Ainda segundo Porter, para compreender a concorréncia dentro dum segmento
estratégico, serd conveniente identificar os grupos estratégicos, isto €, as empresas que
num determinado negdcio seguem uma estratégia similar (estdo posicionadas em termos
de varidveis criticas de sucesso dum modo semelhante), porque a concorréncia

pertinente € a que estd no mesmo grupo estratégico.

Actualmente consideram-se ainda as “estratégias hibridas” como uma extensdo ao
modelo de estratégias genéricas de Porter em € possivel competir com base no conceito
“value for money”. Value for money (VfM) é um conceito que € utilizado para avaliar se
uma organizacdo obteve ou ndo o maximo beneficio dos produtos e servicos que
adquire e/ou fornece, com os recursos disponiveis. Além do custo dos produtos e
servicos também t€m em consideragdo aspectos tais como a qualidade, o custo, a
utilizacdo de recursos, a adequabilidade ao uso, a disponibilidade e o prazo de entrega e

a conveniéncia de julgar se na globalidade estes factores representam um valor
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adequado. Alcangar VM pode ser descrito como atingir os 3 E’s: Economia, Eficiéncia

e Eficacia.

A figura a seguir apresentada resume o esquema das estratégias genéricas de Porter.

Figura 2.10 Estratégias Competitivas Genéricas de Porter e extensao para as
Estratégias Hibridas (Value for Money)

Estratégias Genéricas como fonte de vantagem competitiva

Baixo Custo Diferenciacao
Mercado: Lideranga pelo Diferenciacdo
Em toda a
Indistria Custo
Estratégia Hibrida
(Value for Money
Focalizagao Focalizagdo
Mercado: ) )
Nicho através do através da
Custo diferenciacdo

Fonte: Autor, adaptado de Porter.

2.4.Teoria Baseada nos Recursos (RBV: Resource Based View)

A Teoria Baseada nos Recursos (RBV: Resource Based View) foi desenvolvida por
Birger Wernerfelt (1980), J.C. Barney (1986) e posteriormente outros entre os quais
C.K. Prahalad e Gary Hamel no artigo de 1990 da HBR “The Core Competence of the
Corporation”. Segundo a RBV os recursos especificos de uma empresa sio
determinantes para a sua posi¢do e vantagem competitiva. Segundo esta teoria, 0s
recursos sdo activos, capacidades, competéncias, informacdo, conhecimento e reputacio
que sdo posse da empresa ou sdo por ela controlados e que permitem que a empresa

conceba e implemente estratégias que melhorem a sua eficécia e eficiéncia.
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Em alternativa a abordagem estrutural de Porter, para os defensores da RBV a vantagem
competitiva de uma empresa advém das suas competéncias, capacidades e activos
estratégicos. As posi¢des de mercado dominantes em termos de produto sdo baseadas na
posse de recursos escassos e especificos por parte das empresas ou numa combinagao
superior destes recursos, que devem ser desenvolvidos e protegidos. Segundo esta
teoria, as empresas dispdem de um conjunto de recursos escassos que terdo que gerir no
desenvolvimento de produtos e mercados de forma a maximizem o lucro global em vez
de maximizar o lucro individual em cada um dos produtos/ mercados. A combinagdo de
recursos € especifica de cada uma das empresas (por exemplo a reputacdo nio pode ser
adquirida) e deve ser utilizada sobretudo com énfase no desenvolvimento de
competéncias unicas que a longo prazo permitam desenvolver novos produtos em vez
de se limitarem a optimizar os atributos de curto prazo de preco/desempenho dos

produtos.

A estratégia pode levar a vantagens competitivas sustentaveis quer pela posse de
recursos unicos ou escassos, quer pela dificuldade de outras empresas de replicarem de
uma forma lucrativa a combinagdo de recursos que a empresa (ou um nimero limitado
de empresas) dispde. Segundo a RBV um recurso para ser fonte de vantagem
competitiva sustentdvel deve apresentar valor, ser raro e ser dificil de imitar. Acresce
ainda que ndo devem estar disponiveis recursos substitutos equivalentes para que o
recurso em causa se possa manter como fonte de vantagem competitiva sustentdvel (o
critério VRIN: Valuable, Rare, Imperfectly imitable and Non-sustitutable, Barney,
1991). Ainda segundo Barney (1991) os recursos s@o valiosos quando permitem que
uma empresa conceba ou implemente estratégias para melhorar a sua eficdcia e a sua
eficiéncia e permitem explorar oportunidades ou neutralizar ameacas do ambienta em
que a firma opera. Estes recursos podem, pois, ser fisicos, tais como uma fabrica, ou

intangiveis como a reputacdo, know-how de sistemas ou rotinas.
Recursos com valor que sejam tnicos ou dificeis de imitar, geram rendas econémicas

que podem ser retidas ou devolvidas aos fornecedores de recursos, mas se as rendas

forem capturadas pela empresa sdo a fonte de lucros acima do normal.
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Na 6ptica da RBV uma firma também precisa de recursos que sao necessarios mas que
sd0 comuns as restantes firmas, pelo que ndo se podem considerar ‘“verdadeiros
recursos’” na optica da RBV, como poderd ser o caso de edificios, computadores, etc.,
que na terminologia de Barney (2001) s@o designados por recursos genéricos porque sao
faceis de identificar e adquirir, desde que a empresa tenha os necessdrios recursos
financeiros. Em contraste, recursos tais como colaboradores competentes ou rotinas
desempenhadas de uma forma especial por um grupo de colaboradores, sdo dificeis de
replicar e consequentemente permitem que uma empresa disponha de recursos

“valiosos” que permitem gerar rendas elevadas.

Um desenvolvimento posterior e recente da RBV consiste na Teoria baseada nas
Capacidades Dinamicas da empresa que serdo as capacidades especificas de cada
empresa que permitem que o seu desempenho seja melhor do que a dos concorrentes
(Eisenhardt e Martin, 2000; Teece et al., 1997). As capacidades dindmicas podem criar
recursos quer através de aquisi¢do ou de desenvolvimento e aplicacdo de recursos
fisicos ou humanos. Podem ser integradas na empresa e aplicadas sucessivamente

através de longos periodos de tempo.

Na o6ptica da RBV os recursos que produzem rendas s@ao maioritariamente humanos. Sao
as pessoas que construem ou adquirem os recursos fisicos tinicos, por exemplo, recursos
valiosos como a marca ou um equipamento especial, terdo sido construidos ou
adquiridos pelos gestdes e colaboradores da organizacdo. Isto implica que a
rentabilidade sustentdvel é devida, em tltima andlise, as accdes dos diversos gestores e
colaboradores da organizagdo, trabalhando com outros recursos humanos e nao

humanos (Lado € Wilson, 1994).

Segundo Stalk, Evand e Shulmam (1992) a abordagem estrutural visa a guerra pela
posicdo, enquanto o que interessa no mundo global e dinamico de hoje € a “guerra de
movimentos”. Assim o essencial da estratégia ndo € a estruturas de produtos e de
mercados da empresa, mas sim a dindmica do seu comportamento (Ver Nelson S.
Anténio, 2006, para uma andlise da estratégia organizacional do posicionamento ao

movimento).
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Ha no entanto que reconhecer que mais de duas décadas apds o aparecimento da RBV a
sua utilidade para a o dominio da estratégia empresarial ainda ¢ debatida. Entre os
argumentos mais utilizados para criticar a RBV encontra-se a critica da “Tautologia”
segundo a qual os seus pressupostos sdo assumidos como verdadeiros e como tal nao
podem ser empiricamente testados. Barney (2001) procura refutar este e outros
argumentos, avancando com metodologias para parametrizar os elementos valor,
raridade e imitabilidade. Parece no entanto haver algum consenso entre os seus
defensores e opositores que uma empresa deve procurar alinhar de uma forma coerente
0S seus recursos para gerar vantagens competitivas (Barney, 2001) como se procura

esquematizar na figura seguinte:

Figura 2.11 Integrando os Recursos para Criar Capacidades Organizacionais que

potenciem vantagem competitiva

Potencial
Vantagem
Competitiva

Capacidades Dinamicas
(capacidades especificas de
cada empresa que permitem
que o seu desempenho seja
melhor do que a dos
concorrentes)

TT

Estrutura Organizacional, Orientacao Estratégica, Sistemas de Gestao

W

Recursos
Tangiveis (Financeiros, Fisicos)
¢ Intangiveis (Tecnologia, Reputacdo, Cultura)
Humanos (Competéncias e  conhecimentos,
Capacidade de comunicacdo e colaboragdo,
Motivacao

Fonte: Autor, adaptado de Grant (2010)
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2.4.1. Evolucoes da Teoria Baseada nos Recursos: a Teoria Baseada no
Conhecimento (KBV: Knowledge Based View) e a Teoria Baseada nas Relacoes
(RV: Relational View)

Segundo alguns autores, a Teoria Baseada nos Recursos evoluiu ao considerar que o
conhecimento € o recurso estrategicamente mais importante da empresa (Grant, 1996).
A heterogeneidade enquanto base para o conhecimento e as capacidades da empresa sdo
os principais determinantes na obtencdo de um desempenho empresarial superior aos
dos concorrentes (Decrolis e Deeds, 1999; Winter e Szoulanski, 1999). A Knowledge
Based View desenvolve os processos de obtencdo, transferéncia, e integracdo do
conhecimento aos diversos niveis da organizacio de modo a obter vantagem

competitiva sustentavel.

Com o efeito da globalizagdo, os recursos tendem a ser expostos as condicoes
concorrenciais que se verificam para os produtos, o que levou estes autores a
desenvolverem o conceito que o conhecimento € o recurso estratégico mais importante
da empresa. Assim € relevante manter o conhecimento colectivo da empresa e assegurar

que os meios de decisdo estdo afectos a quem dispde do maior conhecimento.

Segundo alguns académicos, a KBV é uma extensdo da RBV em que o conceito de
recursos € generalizado aos recursos intangiveis e mais especificamente ao
conhecimento (Grant, 1996; Decarolis e Deeds, 1999), posicdo que € subscrita nesta

Tese.

A KBV assenta no pressuposto que o conhecimento é o recurso mais importante da
organizacdo. Se a importancia do conhecimento para a estratégia empresarial aceite
como relevante, seja nas aquisicdes e fusdes, aliancas e decisdes estratégicas, €
questiondvel que a KBV se possa actualmente ja considerar como uma teoria auténoma

da RBV, uma vez que o conhecimento € um dos recursos da empresa.

Outra teoria que pode ser considerada como uma extensao da Resource Based View € a
Teoria Baseada nas Relacoes (RB: Relational View) que reforca o conceito de recursos

estratégicos com uma énfase nas relacdes e no networking. Esta abordagem foca-se nas
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vantagens competitivas dos processos de co-criacdo de valor e das inter-relagdes entre
os diversos networkings e stakeholders de uma organizacao, em que 0s recursos criticos
para o sucesso da organizacdo estdo muitas vezes além dos seus limites envolvendo

entidades externas (Dyer et al. 1998; Grant, 2005).

2.5. A Teoria dos Stakeholders

Antes de introduzirmos a Teoria dos Stakeholders, iremos apresentar sinteticamente 0s
argumentos de Milton Friedman que se focalizou na responsabilidade econémica das
organizacdes e desenvolveu uma abordagem centrada no interesse primordial dos
shareholders (accionistas) de uma organizacdo. Segundo Friedman (1970), a
responsabilidade social dos gestores das empresas consiste em maximizar o lucro das
organizacdes para com os respectivos accionistas sendo de evitar quaisquer acgdes que
fossem para além do interesse dos accionistas. Friedman procura sustentar a sua tese
considerando que a empresa pertence aos seus accionistas (shareholders) e que é dever
dos gestores agir de acordo com a lei e beneficio dos accionistas e ndo desviando
recursos para actividades das quais os accionistas possam niao concordar. Caso os
gestores pretendam fazer filantropia devem recorrer aos seus proprios recursos e devem

ser os accionistas (e nao os gestores) a decidir o destino a dar ao seu dinheiro.

Esta tese € confrontada pela Teoria dos Stakeholders, segundo a qual, no préprio
interesse dos accionistas para assegurarem a sustentabilidade dos lucros, hd que atender

ao conjunto de partes interessadas afectadas ou que afectam a empresa.

Também Porter e Kramer (2002), discordaram da abordagem dos “shareholders” de
Friedman, advogando que os objectivos econdmicos e sociais podem estar alinhados,
através da melhoria do contexto em que as empresas operam e que as ird beneficiar no

futuro.

A teoria alternativa dos stakeholders foi desenvolvida por Freeman (1984) que se
focalizou na responsabilidade econdmica, legal e ética das empresas e dos respectivos
gestores para com multiplas partes interessadas. Segundo Freeman, as empresas tem
uma multiplicidade de partes interessadas que sdo afectadas e afectam a empresa e cujos

interesses tem que ser atendidos e balanceados, sob risco de ndo ser possivel a empresas
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continuar a desenvolver-se e sobreviver sem o apoio destas partes interessadas. Esta
teoria foi posteriormente prosseguida por um conjunto de autores (Donaldson e

Winstanley 1995, Mitchel et al. 1997, Andrioff et al. 2002).

Freeman definiu um “stakeholder” (parte interessada) como qualquer grupo ou
individuo que pode afectar ou ser afectado pela concretizacdo dos objectivos da empresa
e sugeriu a necessidade de abordagens integradas para lidar com multiplos stakeholders
em multiplas situagdes (Freeman, 1984). Freeman propds ainda a elaboragdo de um
mapa de stakeholders que descreva a variedade de stakeholders associados a uma
organizacao, tais como accionistas, empregados, consumidores, concorrentes, sindicatos
e fornecedores. Este mapa representa interesses variados, o que representa um problema
potencial caso ndo se consiga assegurar a sua satisfacdo, o que pode prejudicar os

objectivos e desempenho da organizacdo (Clarkson, 1995; Freeman, 1984).

No entanto, tentar satisfazer todos os stakeholders simultaneamente pode ndo ser
possivel, devido a escassez de recursos (Barney, 1991), a objectivos divergentes e a

dificuldade de adquirir novos recursos (Greenley e Foxall, 1997).

Freeman sugeriu que os stakeholders nao s6 sdo parte relevante para o processo de
planeamento estratégico, mas também sao relevantes para a missao e propdsito da
organizacdo e como tal relacdes positivas com os stakeholders deverao contribuir para o

melhor desempenho financeiro da organizacao.

No seguimento do estudo aprofundado sobre a Teoria dos Stakeholders, Clarkson
(1995), Donaldson e Preston (1995) concluiram que o desempenho das organizacdes
estd dependente da satisfacio dos respectivos stakeholders. A 16gica subjacente assume
que a orientagdo para os stakeholders facilita o enfoque e a visd@o na formulacdo das
estratégias e tdcticas operacionais, bem como a consisténcia dos esfor¢os dos gestores

para as implementar o que origina subsequentes desempenhos superiores.

Outros autores (Andrioff er al. 2002) prosseguiram esta abordagem focalizando-se na
importancia de envolver os stakeholders no processo de criagdo de valor a longo prazo,
desenvolvendo relagdes frequentes e intensas com os stakeholders de quem dependem,

visando a obtencdo vantagens competitivas sustentdveis (por exemplo através da
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partilha de conhecimento e de outros recursos) que permitam a obtencdo de lucros

sustentdveis a longo prazo.

Como defendido por Johnson-Cramer er al. (2003) e Morsing e Schultz (2006), “a
esséncia do didlogo dos stakeholders é a co-criacao de entendimentos partilhados entre

a companhia e os stakeholders”.

A Teoria dos Stakeholders € utilizada para além de procurar uma economia de mercado
mais equitativa, ¢ um meio para compreender a Responsabilidade Social das
organizacdes no sentido de as empresas terem um conjunto de obrigagdes para com

outras partes interessadas, para além dos seus accionistas (shareholders).

As principais objeccdes a Teoria dos Stakeholders estdo relacionadas com a
“moralidade da abordagem”, a possivel perca de eficiéncia e a dificuldade de

implementacdo.

A “moralidade da abordagem” corresponde ao argumento de Friedman de que as
empresas pertencem aos seus accionistas e que qualquer tentativa de beneficiar outras
partes interessadas para além do que estd previsto na lei prejudica os direitos desses
mesmos accionistas. Ora sucede que o direito de propriedade ndo é absoluto: ndo posso
fazer com os meus bens tudo o que quero e os meus bens podem ser expropriados para
um bem comum. Por outro lado é evidente que outras partes interessadas também tém
direitos sobre a empresa, ainda que ndo sejam direitos de propriedade que também tem
que ser tidos em conta, inclusivamente na procura de lucro sustentdvel para os proprios

accionistas (exemplo: colaboradores, fornecedores, clientes).

Por sua vez o argumento de que a Teoria dos Stakeholders leva a percas de influéncia é
contradito pelo facto de a abordagem da Teoria dos Stakeholders originar melhorias da
motivacdo dos colaboradores, colaboracdo mais intensa com os fornecedores e
parceiros, fidelidade acrescida dos clientes e um maior suporte da comunidade, que se

repercutem em ganhos de eficécia e eficiéncia consideraveis.

Por udltimo, € verdade que € mais complexo gerir uma empresa atendendo a um conjunto

de partes interessadas do que atendendo apenas a uma (accionista). A aplica¢do da
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Teoria dos Stakeholders pressupde a utilizacdo de critérios objectivos para identificar e
prioritizar as diversas partes interessadas, restringindo assim a abordagem as partes
interessadas relevantes:

- Stakeholders que fornecem recursos que sdo criticos para o sucesso da organizagao
(exemplo; licenga para operar);

- Stakeholders que sdo directamente afectados pelo desempenho da organizacdo e como
tal podem colocar o valor em risco (exemplo: qualidade, ambiente, seguranca);

- Stakeholders que tem “poder suficiente” para afectar o desempenho da organizagio,

quer favoravel, quer desfavoravelmente (exemplo: NGO“s, Sindicatos).

De seguida ha ainda que identificar qual o tipo de responsabilidade da organizacdo para

cada um destes stakeholders:

- Responsabilidade para quem: relativamente aos principais stakeholders e aos
shareholders (que esperam retornos competitivos);
- Responsabilidade sobre o qué: enfoque nos principais temas e processos de negdcio,

encontrar uma metodologia para prioritizagao.

Esquematicamente, € possivel estruturar, caracterizar € mapear os stakeholders
conforme apresentado nas figura e nas duas tabelas seguintes, de modo a identificar
quais sdo os stakeholders mais importantes, quais sao os que t€ém mais poder e definir o
que a organizacdo deve fazer para identificar e corresponder as suas necessidades e

expectativas:
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Figura 2.12 — Estrutura de Stakeholders

Poder
Definitivos Dominantes

Urgéncia Legitimi-
dade

Perigosos

Dependentes

Fonte: Autor (adaptado de Mitchell, Agle e Wood, 1997)

Tabela 2.4 — Caracterizacao Stakeholders

Stakeholder Atributos Caracterizacao
Definitivos Legitimidade, Poder, Urgéncia Nucleares a longo prazo
Dominantes Legitimidade, Poder Nucleares

Perigosos Poder, Urgéncia Violentos ou coercivos
Dependentes Legitimidade, Urgéncia Necessitados

Fonte: Autor (adaptado de Mitchell, Agle e Wood, 1997).

Outra abordagem para mapear os stakeholders de uma organizagdo, foi sugerida por

Johnson Scholes (2002), baseada no nivel de interesse e no poder do stakeholder:
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Figura 2.13 — Mapeamento Stakeholders

Baixo Nivel de Interesse Alto
Alto Manter Satisfeito Actores Chave
Poder
. Esforco Minimo Manter Informado
Baixo

Fonte: Autor (adaptado de Scholes, 2002).

Segundo este modelo, a organizacdo deve identificar os stakehloders mais importantes e
os que tem mais poder e decidir o que fazer de acordo com a respectiva classificacao.
Os actores chave s@o os stakeholders que a organizacdo deve procurar satisfazer, sob

ameaca de sofrer consequéncias prejudiciais.

Genericamente, € possivel identificar os potenciais tipos de stakeholders para uma

organizacao:
Tabela 2.5 — Expectativas Stakeholders
Stakeholder (Parte Interessada) na Expectativa Legitima em
Organizacao

Accionistas/Proprietarios Retorno do Investimento (Rentabilidade e
Valor accionista)

Associacdes Colaboragdo para prossecucdo de objectivos
comuns

Clientes Produtos e Servicos de Qualidade e Seguros

Colaboradores Tratamento Digno e Remunerag¢do adequada

Comunidades Organizagdes agirem como cidadds das
comunidades em que actuam
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Tabela 2.5 — Expectativas Stakeholders (continuacao)

Stakeholder (Parte Interessada) na Expectativa Legitima em
Organizacao
Concorrentes Concorréncia ética e sem abuso de posi¢dao
dominante
Fornecedores Relagdes equitativas e cumprimento dos
COmMpromissos
Governos Cumprimento do espirito e letra da lei e

contribuicao para o progresso da Sociedade

Grupos Pressdo Accdo das  Organizacdes  face  as

expectativas/exigéncias

Sindicatos Respeito dos Direitos dos Colaboradores e

reconhecimento do papel dos Sindicatos

Fonte: Autor, baseado em Freeman (1984).

Citando Berrone, Surroca e Tribé (2007), a Teoria dos Stakeholders tem raizes na
Teoria da Responsabilidade Social (Carrol 1979, Clarkson, 1995; Wartick e Cochran,
1985, Wood, 1991) e no trabalho seminal de Freemam (1984). A tese principal da
Teoria dos Stakeholders reside na responsabilidade da organizacdo em gerir e coordenar
os multiplos e variados interesses dos stakeholders, o que significa que as empresas t€ém
objectivos miultiplos, para além da valorizacdo do investimento dos shareholders

(Friedman, 1970).

Uma andlise da Teoria dos Stakeholders permite distinguir entre duas abordagens

distintas (Donaldson e Preston, 1995; Berman et al., 1999, Jones e Wicks, 1999):

- A teoria normativa que é fundamentalmente tedrica e coloca o énfase nos padrdes
morais e éticos como a unica forma aceitdvel de comportamento empresarial,
independentemente do desempenho da organizacao;

- A teoria instrumental que se focaliza sobretudo na orientacdo para os Stakeholders
como forma de alcangar o sucesso corporativo e tem uma orientacdo empirica mais

relevante.
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Recentemente, citando Berrone, Surroca e Trib6 (2007), surgiram abordagens que
procuram integrar as teorias normativas e instrumentais (Gibson, 2000; Jones, 1995;

Jones e Wicks, 1999):

- “Os comportamentos éticos (orientacdo normativa) podem resultar numa vantagem
competitiva significativa (orientag¢do instrumental) ao desenvolver relagdes de confianca
e colaboracdo entre os stakeholders o que por sua vez origina uma melhoria no
desempenho competitivo da organizacdo. Enquanto a orientacdo normativa se centra no
valor intrinseco dos stakeholders sem ter em conta o desempenho financeiro, a
orientacdo instrumental ignora os valores éticos como um conceito em si mesmo. Uma
abordagem integradora fornece indicacdes para um modelo que relacione a ética nos

negocios com o desempenho financeiro”.

Ha ainda que relevar que existem diversas variantes da Teoria dos Stakeholders, em
funcdo da racionalidade das abordagens aos diversos stakeholders e das varias

defini¢des sobre quem sdo os stakeholders de uma organizagao.

2.6 - A Responsabilidade Social Corporativa: construtos e teorias

2.6.1. Definicao de Responsabilidade Social Corporativa

Abordadas as principais teorias de gestdo de suporte tedrico a esta investigacio

procedeu-se a andlise dos conceitos e teorias da Responsabilidade Social.

N3ao obstante algumas referéncias histéricas segundo as quais ja no século 17 algumas
companhias baseavam os seus negdcios em principios que iam para além do lucro e
apesar do interesse verificado nos anos 60 do século XX sobre Responsabilidade Social
Corporativa, a realidade € que o debate, a nivel empresarial e académico, sobre a
Responsabilidade Social Corporativa € relativamente recente e se restringe aos ultimos
30 anos, muitas vezes interligado com outros conceitos tais como desenvolvimento

sustentdvel, responsabilidade corporativa e ética.
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A revisdo bibliografica aponta para sucessivas definicoes de Responsabilidade

Social Corporativa, das quais se destacam as apresentadas na tabela seguinte:

Tabela 2.6 — Perspectiva Historica da Responsabilidade Social

Autor Definicao de RSC (ou RSE) Comentario
Friedman (1970) A Responsabilidade  Social | Suporte na Visdo do
Corporativa consiste em aumentar | Shareholder ignorando
o lucro para os accionistas a satisfacdo balanceada
dos interesses  das
restantes partes
interessadas
Carrrol (1979) A responsabilidade Social das | Acrescenta a dimensdo
Empresas compreende as | legal e ética e as
dimensdes Econdémica, Legal, | expectativas da
Etica e Filantrépica e as | Sociedade
expectativas da Sociedade em
relagcdo a essas organizacdes num
dado momento
Carrol (1983) A responsabilidade Social | A piramide incorpora o

Corporativa compreende quatro
componentes: Responsabilidades
Econémicas, Responsabilidades
Legais, Responsabilidades Eticas

e Responsabilidades Filantrépicas

conjunto de obrigacdes
das empresas perante a
sociedade. No entanto,
nem sempre prevalece
na prética a hierarquia
subjacente ao modelo e
por vezes ¢ dificil
identificar em que
categoria encaixa uma
determinada accdo,
nomeadamente a
divisdo entre ética e
filantropia nem sempre

¢€ evidente
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Tabela 2.6 — Perspectiva Historica da Responsabilidade Social (continuacao)

Autor Definicao de RSC (ou RSE) Comentario
Freeman (1984) As empresas tém uma | Suporte na Teoria dos
responsabilidade = para  uma | Stakeholders
multiplicidade de partes
interessadas
Drucker (1984) A Responsabilidade Social da | A RSE como
Empresa, .., consiste em | oportunidade de

transformar um problema social
em: Oportunidade e beneficio
econdémico, capacidade produtiva,
competéncia humana, trabalho

bem pago e criacdo de riqueza

negbcio e de melhoria
da  envolvente de

negdcio das empresas

World Business Council for

Sustainable Development (1999)

RSC € o compromisso continuo
das empresas para operarem de
um modo ético e contribuirem
para o desenvolvimento
econémico e a melhoria da
qualidade de vida dos seus
trabalhadores e das suas familias
comunidades

bem como das

locais e da sociedade em geral

Ancorado no conceito
de desenvolvimento
sustentdvel e na teoria
dos stakeholders:
Podera haver diferencas
entre Compromisso €
accodes concretas € nao
se assume
necessariamente a
integracdo da RSC nas

estratégias de negdcio

das empresas

OECD (OCDE) (2001)

Contribuig¢do do sector

empresarial para 0

desenvolvimento sustentavel

CSR ligada ao
desenvolvimento

sustentavel
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Tabela 2.6 — Perspectiva Historica da Responsabilidade Social (continuacao)

Autor

Definicao de RSC (ou RSE)

Comentario

Livro Verde Comissdo Europeia
X3

Promover um quadro europeu
para a responsabilidade social

das empresas” (Julho 2001)

A Responsabilidade Social das
Empresas consiste na integracio
voluntdria de  preocupagdes
sociais e ambientais por parte das
empresas nas suas operacdes € na

sua interacgﬁo com outras partes

Definicéo muito
divulgada na Europa,
no entanto faltard a
“integracao nas
estratégias de negdcio

das Empresas”

interessadas
Carrol & Schwartz (2003) A responsabilidade Social | A situagdo ideal ocorre
Corporativa compreende 3 | quando ha uma
dominios: Etico, Econémico e | sobreposicio entre os 3
Legal e depende do modo como | dominios. No entanto,
estes 3 dominios se sobrepdem e | permanece a
interligam entre si no processo de | dificuldade com a
decisdo empresarial definicdo de fronteiras
ja que a classificag@o de
uma ac¢do como mais
ou menos ética,
econémica ou legal,
nem sempre € evidente
Kennedy School of | Compreende o que as empresas | Modos como as

Government’s CSR Initiative at
Harvard University (Kytkle and
Ruggie, 2005)

fazem com os seus lucros e

também como os obtém

empresas gerem os seus
impactes econdémicos,
ambientais e sociais e
as suas relacdes com as
partes interessadas em

todas as suas esferas de

influéncia
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Tabela 2.6 — Perspectiva Historica da Responsabilidade Social (continuacao)

Autor

Definicao de RSC (ou RSE)

Comentario

UE RESPONSE Project — Sixt
Framework Programme:
understanding and responding
demands

to societal on

corporate responsibility (2008)

Responsabilidade Social
Corporativa € um conceito
segundo o qual as empresas

integram preocupagdes socais e
ambientais nos seus processos
estratégicos de decisdo, nas suas

operacdes de negbécio e na

interac¢do com oS seus
Stakeholders, numa base
voluntaria

Conceito de Corporate

Social Innovation: 0s

desafios  sociais e
ambientais sdo
considerados como
oportunidades para a
inovagao e a
Responsabilidade

Social é utilizada para
detectar

sistematicamente novas
oportunidades (em
detrimento de uma
abordagem baseada na

reducdo de riscos e

custos)
1SO 26000:2010 Accdes de uma organizagdo para | Aplicivel a qualquer
ser responsdvel pelos seus | tipo de organizacdo

impactes e actividades na
sociedade e no ambiente, sempre
que essas accoes:

- sejam consistentes com o
interesse da sociedade e do
desenvolvimento sustentavel;
baseadas

- sejam num

comportamento ético, na
conformidade com as leis e com
instrumentos inter
governamentais aplicaveis;

- sejam integradas nas actividades

correntes da organizagdo

(publica ou privada),
énfase num “consenso
mundial”, ancorado no
desenvolvimento

sustentavel e na
conformidade com as
leis e instrumentos inter

governamentais

Fonte: Autor.
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Refira-se ainda que no ambito deste trabalho a designacdo de Responsabilidade Social
Corporativa (RSC), de Responsabilidade Social da Empresa (RSE), ou Corporate Social
Responsibility (CSR) em inglés sao consideradas equivalentes e utilizadas de um modo
indistinto. Quando aplicada a uma organizacdo em geral (podendo ser publica, privada
com ou sem fins lucrativos) € utilizada a designacdo de Responsabilidade Social da
organizacdo ou apenas Responsabilidade Social que também serdo utilizadas nesta

investigacao.

2.6.2. Modelo piramidal da Responsabilidade Social e modelo dos trés dominios

Carroll (1991) sugeriu que a RSC pode ser dividida em 4 categorias sob a forma de
piramide: econdmica, legal, ética e filantrépica, conforme apresentado na tabela e na

figura seguintes a que correspondem os quatro niveis de Responsabilidade Social:

Figura 2.14 — Modelo Piramidal Responsabilidade Social

Filantré
pica

Etica

Legal

Econdmica

Fonte: Carrol (1991).
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Tabela 2.7 — Niveis Responsabilidade Social (Carrol)

Responsabilidade Conceito Valoracao
Filantrépica Ser um bom cidaddo | Desejada
corporativo
Etica Ser ético Esperada
Legal Ser ético Esperada
Econdémica Ser rentdvel Requerida

Fonte: Carrol (1991)

Na base da pirdmide estd a responsabilidade econdémica (que consiste no lucro) e
segundo a qual as empresas devem ser consistentemente lucrativas, competitivas e
eficientes. O segundo nivel de responsabilidade diz respeito a responsabilidade legal,
que compreende o cumprimento do espirito e da letra da lei e dos regulamentos
aplicaveis. A seguir, vem as responsabilidades éticas que consistem na conformidade
com as normas €ticas e as expectativas da comunidade relativamente a empresa e que
estdo em constante interaccdo com as responsabilidades legais, implicando a respectiva
revisdo e expansdo. No topo da piramide encontram-se as responsabilidades

filantrépicas que contribuem para a melhoria da qualidade de vida das comunidades.

O modelo piramidal de Carrol teve uma utilizacio muito generalizada, no entanto,

foram-lhe apontadas, segundo o préprio Carrol (2003), as seguintes limitagdes:

- A utilizagdo de uma piramide sugere uma hierarquia entre os varios dominios da RSC,
com a filantropia como o dominio mais elevado. Segundo Carrol (2003) esta ndo foi a
sua intencdo, ja que considera que os dominios econémico e legal sdo fundamentais,
enquanto a filantropia serd o menos importante;

- A estrutura da piramide ndo consegue capturar completamente a possivel sobreposi¢ao
dos varios dominios;

- A classificacdo de uma accao como pertencendo ao dominio da filantropia (que é de

natureza voluntdria e discriciondria) e a sua consideragdo como uma responsabilidade

63




Influéncia da Responsabilidade Social das organizacdes para o seu sucesso sustentavel

z

ou dever da empresa é contestdvel, podendo antes ser considerada como ética e/ou

econdmica consoante a sua fundamentacao.

Posteriormente, Carrol e Schwartz (2003) redefiniram o modelo da piramide através do

Modelo dos 3 Dominios (ver figura seguinte):

Figura 2.15 — Modelo dos 3 Dominios da Responsabilidade Social

Etico
(Et)

Et
Ec

Econ. Legal
(Ec.) (L)

Fonte: Carrol e Schwartz (2003).

Segundo este modelo, as empresas consideram questdes econdmicas, legais e éticas
quando tomam decisdes, sendo a combinacdo correspondente a um estidio mais
evoluido de Responsabilidade Social Corporativa a que correspondente a consideragdao
simultanea das 3 componentes. A utilizacdo dos digramas de Vern permite evidenciar
que os trés dominios se podem sobrepor, dai resultando um total de sete categorias em
que a RSC pode ser conceptualizada, analisada e ilustrada. Carrol e Schwartz (2003)

apresentam as seguintes defini¢des para os trés dominios:

- Dominio econdémico: diz respeito as actividades que tem como finalidade obter
impactos econémicos positivos directos ou indirectos na empresa em causa;

- Dominio legal: diz respeito a resposta da empresa as normas legais e regulamentares
que lhe sdo aplicéveis;

- Dominio ético: compreende as responsabilidades éticas (locais e globais) que a

populacdo em geral e as relevantes partes interessadas esperam que a empresa respeite.
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Segundo outra abordagem defendida por Frederick (1978) as organizacdes devem
evoluir de uma perspectiva filoséfica e ética de Responsabilidade Social Normativa

(CSR1) para uma Responsabilidade Social Estratégica e orientada para a ac¢ao (CSR2).

Na fase normativa (CSR1) as empresas tem uma obrigacdo de contribuir para a
melhoria social, enquanto na fase estratégica (CSR2) as empresas tem obrigacdo de
integrar e enquadrar a Responsabilidade Social na sua estratégia de negdcio e responder
e agir com eficdcia a problemadtica econdémica, social e ambiental). A CSR2 ja ndo se
trata de uma filosofia, mas de acc¢des estrategicamente enquadradas. O conceito de CSP
(Corporate Social Performance) visa integrar a Responsabilidade Social normativa com

a Responsabilidade Social estratégica.

2.6.3. A Perspectiva da ““Civil Corporation”

Simon Zadek, no seu trabalho de 2001 “The civil corporation: the new economy of
corporate citizenship”, apresentou o conceito de cidadania empresarial que se exerce
quando as empresas integram os interesses dos stakeholders na sua forma de actuar,
reflectindo sobre os impactos das suas actividades, actuando de modo a minimizar e
mitigar esses impactes e envolvendo-se activamente com outras entidades na procura de
enquadramentos de governagdo que potenciem o desenvolvimento sustentdvel das

comunidades em que se inserem.

Segundo Zadek (2004), citado por Santos et al. (2006), a Responsabilidade Social da
empresa inclui o porqué, o quando e como sdo geridos os varios processos de negdcio,
considerando objectivos sociais, ambientais e econdmicos, a performance e o0s
resultados e as relacdes com os outros. A responsabilidade social situa-se na esfera das
op¢Oes das empresas, que assim podem assumir as suas decisdes perante 0Os seus
stakeholders, incluindo o seu papel na construcdo das politicas publicas e de

regulamentacao.

Zadek propde ainda trés geragdes para a Responsabilidade Social da empresa:
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- A 1* geragdo de RSE ndo estratégica, orientada para a mitigagdo dos impactes, a
melhoria da reputag@o a curto prazo e beneficios localizados de custo/beneficio;

- A 2° geracdo de Responsabilidade Social estratégica, considerando a gestdo do risco e
a aprendizagem e a inovacao;

- a 3" geracdo correspondente a visdo da Responsabilidade Social competitiva em que os
mercados do futuro recompensardo as organizagdes cujas estratégias compreendam o

combate a pobreza e a desigualdade.

Outro importante contributo de Zadex (www.accountability.org.uk) é o “National

Corporate Responsible Index” que compara o desempenho de 51 paises na
Responsabilidade Social. Segundo Zadek (2004), andlises de regressdao multipla,
permitem concluir que a Responsabilidade Corporativa pode implicar uma diferenca

estatisticamente significativa na competitividade dos paises.

2.6.4. Teoria dos Niveis de Ambicao da Responsabilidade Social

Outra contribui¢do importante para a abordagem tedrica da Responsabilidade Social
provém de Van Marrewijk (2003) que prop6s um modelo estrutural baseado em cinco

estddios de Responsabilidade Social Corporativa:

Tabela 2.8 - Niveis de Ambicao da Responsabilidade Social

Nivel de Ambicao Descricao

RSC motivada pela | Gerar riqueza para a sociedade no respeito pelas leis e regulamentos

conformidade

RSC motivada pelo | Integragdo dos aspectos sociais éticos € econdmicos noS processos €

Lucro decisdes de negdcio desde que contribuam para o resultado financeiro

RSC Balanceamento das perspectivas econdmica, social e ambiental porque

tal € fundamental para a sustentabilidade da organizacdo

RSC Sinérgica Solugdes funcionais bem balanceadas criando valor nas perspectivas
econdmica, social e ambiental, numa perspectiva de sinergia e win-win

para todos as partes interessadas relevantes
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Tabela 2.8 - Niveis de Ambicao da Responsabilidade Social (continuacao)

Nivel de Ambicao Descricao

RSC Holistica Integragdo total e integrada em todos os aspectos e niveis da
organizacdo com o objectivo de contribuir para a qualidade e
sustentabilidade da vida de qualquer organismo ou organizagdo agora e

no futuro

Fonte: Van Marrewijk (2003).

Cada empresa pode escolher o respectivo estddio. No entanto os resultados e
sustentabilidade futura variardo de acordo com a envolvente e com a abordagem

escolhida.

2.6.5. A Posicao da Comissao Europeia

A Cimeira de Lisboa da EU de Mar¢o de 2000, adoptou como objectivo estratégico da
EU até 2010 se tornar “a economia baseada no conhecimento mais dindmica e
competitiva do mundo, capaz de garantir um crescimento econémico sustentdvel, com

mais e melhores empregos e com maior coesdo social”.

Posteriormente, em Junho de 2001, o Conselho Europeu de Gotemburgo aprovou a
Estratégia de Desenvolvimento Sustentdvel segundo a qual a longo prazo, o crescimento

econdmico, a coesao social e a proteccao ambiental sdo indissocidveis.

Em Julho de 2001, a Comissdao Europeia apresentou um “Livro Verde” intitulado
“Promover um quadro europeu para a responsabilidade social das empresas” (COM
(2001) 366). O Livro Verde visava “lancar um amplo debate quanto as formas de
promocao pela Unido Europeia da responsabilidade social das empresas tanto a nivel
europeu como internacional e, mais especificamente quanto as possibilidades de
explorar a0 méximo as experiéncias existentes, incentivar o desenvolvimento de
praticas inovadoras, aumentar a transparéncia, bem como a fiabilidade da avaliacdo e da
validacdo. Preconizava ainda uma abordagem baseada em parcerias estreitas, de modo a

que todas as partes interessadas desempenhem um papel activo”.
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(154

Segundo o “Livro Verde” a responsabilidade social faz empresas “€ um conceito
segundo o qual as empresas decidem, numa base voluntdria, contribuir para uma
sociedade mais justa e um ambiente mais limpo. A responsabilidade social das empresas
manifesta-se em relagdo aos trabalhadores e, mais genericamente, em relagdo a todas as
partes interessadas afectadas pela empresa e, que por seu turno, podem influenciar os
seus resultados”. O “Livro Verde” aponta para vérios os factores que motivam esta

evolucdo para a responsabilidade social das empresas:

- A globalizacdo e a mutacdo industrial induziram novas preocupagdes e expectativas
nos cidaddos, consumidores, autoridades publicas e investidores;

- Os consumidores e os investidores passaram a ser influenciadas de um modo mais
intenso por critérios sociais nas suas decisoes;

- Verifica-se uma preocupagdo crescente com o impacte negativo das actividades
economicas sobre o meio ambiente;

- O poder dos meios de comunicacdo social e das tecnologias de informagdo veio
aumentar significativamente a necessidade de maior transparéncia das empresas, como

forma de minimizar risco associados as suas actividades.

Subjacente ao “Livro Verde” estd a no¢do de que a Responsabilidade Social das
empresas € passivel de se revestir de um valor econdmico directo, ou seja contribui para
melhoria da competitividade das empresas através de uma maior produtividade e
rentabilidade. “Embora a obrigacdo bésica das empresas seja a obten¢do de lucros, estas
podem, ao mesmo tempo, contribuir para o cumprimento de objectivos sociais €
ambientais mediante a integracdo da responsabilidade social, enquanto investimento
estratégico, no nucleo da sua estratégia empresarial, nos seus instrumentos de gestio e
nas suas operacdes. Assim, a semelhanca da gestdo da qualidade, a responsabilidade
social de uma empresa deve ser encarada como um investimento € ndo como um
encargo. Através dela é possivel adoptar uma abordagem inclusiva do ponto de vista
financeiro, comercial e social, conducente a uma estratégia a longo prazo que minimize

os riscos decorrentes de incégnitas” (capitulos 11 e 12).

O “Livro Verde” enumera um conjunto de possiveis praticas de Responsabilidade
Social das empresas, envolvendo além dos trabalhadores e accionistas um vasto

conjunto de partes interessadas tais como parceiros comerciais e fornecedores, clientes,
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autoridades publicas e ONG que envolvem as a sua actividade junto das comunidades
locais ou no dominio do ambiente. As praticas contempladas no “Livro Verde” estdo
subdivididas numa dimensao interna (capitulo 2.1, dimensdes 1 a 4) e externa (capitulo

2.2, dimensodes 5 a 8):

Tabela 2.9 — Praticas Responsabilidade Social “Livro Verde” da CE ‘“Promover

um quadro europeu para a responsabilidade social das empresas”

Dimensao Exemplos

1. Gestdo dos | Atrair e reter trabalhadores qualificados: aprendizagem ao longo da
Recursos vida, responsabilizacdo dos trabalhadores, melhor informacao no seio
Humanos da empresa, melhor equilibrio entre a vida profissional, familiar e
tempos livres, maior diversidade de recursos humanos, igualdade em
termos de remuneracdo e de perspectivas de carreira para as
mulheres, regimes de participacdo nos lucros e no capital da empresa,
maior preocupacdo relativamente a empregabilidade e a seguranca
dos postos de trabalho e priticas de recrutamento ndo

discriminatoérias

2. Saide e | Formas complementares de promog¢ao da saide e da seguranga, para
Seguranca no | além das previstas na lei, programas de certificacdo de sistemas de
Trabalho gestdo se saude e seguranca no trabalho, inclusdo de critérios de
saide e seguranca na trabalho na escolha de fornecedores e

subcontratados
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Tabela 2.9 — Praticas Responsabilidade Social “Livro Verde” da CE ‘“Promover

um quadro europeu para a responsabilidade social das empresas” (continuacio)

Dimensao

Exemplos

3. Adaptagdo a

mudanca

Levar em consideragdo e equilibrar os interesses de todas as partes
interessadas que sdo afectadas pelas mudancas e decisdes de
processos de reestruturacdo, nomeadamente através da participagdo e
associacdo de todos os elementos afectados através de uma
informacdo e consulta abertas, identificacdo dos riscos mais
significativos bem como a previsdo dos custos (directos e indirectos)
e a adopcdo de estratégias e politicas que permitam reduzir a
necessidade de despedimentos, conjugacdo de esforcos de
autoridades publicas e dos representantes dos trabalhadores, adop¢ao
pelas empresas de accdes para assegurar a capacidade de insercdo
profissional do seu pessoal e envolvimento em parcerias locais de

emprego e/ou inserc¢ao social

4. Gestao do
impacte

ambiental e dos

Reducdo na exploracdo dos recursos, emissdes poluentes, produgao
de residuos e consumos energéticos e implementacdo de sistemas de

gestdo ambiental e eco-efici€éncia que visem a prevencao da poluigdo,

recursos a melhoria continua do desempenho ambiental e o cumprimento da
naturais legislagdo ambiental aplicavel

5. Minimizagdo dos impactes ambientais ao nivel do meio ambiente (ar,
Comunidades | 4gua, solo) e das emissdes de poluentes gasosos, efluentes liquidos,
Locais residuos sélidos, poeiras e ruido, educacdo ambiental da comunidade

envolvente, apoio de ac¢des de promogao ambiental, recrutamento de
pessoas vitimas de exclusdo social, disponibilizacdo de estruturas de

N

cuidado a infancia para os filhos dos trabalhadores, parcerias com
comunidades, patrocinios de eventos culturais ou desportivos a nivel
local ou donativos para acg¢des de caridade, empréstimos em
condi¢des favoraveis em comunidades de dreas economicamente
desfavorecidas e acesso a servicos de interesse econdmico geral a

precos comportaveis
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Tabela 2.9 — Praticas Responsabilidade Social “Livro Verde” da CE ‘“Promover

um quadro europeu para a responsabilidade social das empresas” (continuacio)

Dimensao Exemplos
6. Parceiros | Relacdes com parceiros comerciais com base expectativas, precos e
comerciais, termos equitativos, a par de uma entrega fidvel e de qualidade,

fornecedores e

consumidores

consideragdo por parte das grandes empresas da dependéncia em que
se possam encontrar parceiros de pequena dimensao,
acompanhamento de PME e empresas em fase de arranque e
investimentos em capitais de risco por parte de grandes empresas,
fornecimento de forma ética, eficiente e ecoldgica de produtos e
servicos que os consumidores desejam e dos quais necessitam,
procurando que os mesmos sejam utilizdveis pelo maior nimero de

pessoas incluindo as portadores de deficiéncias

7. Direitos

humanos

Adopc¢ao de cédigos de conduta que assegurem o respeito das normas
laborais e de proteccdo ambiental, os direitos humanos e a resisténcia
a corrup¢cdo em relacdo a operagdes internacionais e ao nivel da
cadeia de producdo globais (subcontratantes e fornecedores), € que
deverdo abordar questdes tais como remuneracio, nimero de horas
de trabalho, mitigacio do trabalho infantil, praticas nao
discriminatdrias, auséncia de trabalho for¢ado, condi¢des de satude e

seguranca no trabalho e direito de associagdo sindical

8.
Preocupacoes
ambientais

globais

Incentivar a melhoria do desempenho ambiental e a contribui¢c@o para
o desempenho sustentdvel ao longo de toda a cadeira de produgido e

fornecimento

Fonte: “Livro Verde” da CE “Promover um quadro europeu para a responsabilidade

social das empresas”.

O “Livro Verde” recomenda uma abordagem integrada a responsabilidade social da

empresa, cabendo as partes interessadas (trabalhadores, consumidores e investidores)

desempenhar, no seu préprio interesse ou em nome de outras partes, um papel decisivo
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de incentivo as empresas para que adoptem préticas socialmente responsdveis com
transparéncia efectiva quanto ao desempenho social e ambiental através de relatorios de

informagao social.

As empresas devem comecar por definir a sua missao, cédigo de conduta ou declaragcao
de valores, integrando-os na sua gestdo e aplicando-os a toda a organizacdo
acrescentando a dimensdo social e ambiental aos seus planos de actividade e orcamentos

e avaliando os resultados obtidos, numa perspectiva de melhoria continua.

No seguimento do “Livro Verde” a Comissao Europeia procedeu a uma comunicacio
em Julho de 2002 sobre “Responsabilidade Social das empresas: um contributo para o
Desenvolvimento Sustentdvel”, sintetizando os contributos obtidos na sequéncia da
publicacdo do “Livro Verde”. Mantém-se o conceito de que a RSE “é um conceito
segundo o qual as empresas integram voluntariamente preocupagdes sociais e

ambientais nas suas operagdes € na sua interac¢do com outras partes interessadas”.

A principal fun¢do de uma empresa consiste em “criar valor através da producdo de
bens e servigos que a sociedade exige, gerando assim lucros para os seus proprietdrios e

accionistas e bem-estar para a sociedade, especialmente através da criagdo de emprego”.

Esta abordagem promovida pela CE pressupde que para uma empresa ter resultados
sustentdveis tem de adoptar voluntariamente um comportamento orientado pelo
mercado e que contribua para um desenvolvimento sustentdvel, integrando nas suas
operacdes as vertentes econdmicas, social e ambiental, promovendo a responsabilidade

social.

De entre os principais contributos recolhidos € possivel realgar na comunicagdo da CE

de Julho de 2002 os seguintes pontos de vista, nem sempre coincidentes:

- As empresas sublinharam a natureza voluntaria da RSE;
- Os sindicatos e algumas organizac¢des da sociedade civil sublinharam que o carécter
voluntdrio das iniciativas ndo € suficiente para salvaguardar os direitos dos cidadaos,

defendendo a adop¢dao de normas minimas o envolvimento das partes interessadas na
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RSE e o recurso a mecanismos eficazes para assegurar a responsabiliza¢dao das empresas
pelo impacte social e ambiental das suas actividades;

- Os investidores invocaram a necessidade de melhorar os métodos de divulgacdo de
informacdes e a transparéncia das praticas das empresas, a metodologia utilizada pelas
empresas de rating e a gestdo dos fundos de investimento socialmente responsavel e dos
fundos de pensdes;

- As organizagdes de consumidores sublinharam a importancia de uma informagdo
exaustiva e fidvel sobre as condicdes éticas, sécias e ambientais de producdo e

comercializa¢ao de produtos e servigcos para orientarem as suas op¢des de compra.

Através da resolucdo de 3 de Dezembro de 2001, o Conselho Europeu chamou a
atencdo para as vantagens de uma estratégia europeia de responsabilidade social as
empresas. O Parlamento Europeu (PE) propds integrar a responsabilidade social em
todas as dreas de competéncia da Unido Europeia (EU), em especial ao nivel dos
financiamentos regionais e sociais e criar, a escala comunitdria uma plataforma de
discussao multilateral sobre RSE. O PE apelou ainda as empresas para que publiquem
os resultados e desempenhos na perspectiva econdmica, ambiental e social incluindo a

dimensao dos direitos humanos.

A Comissdo Europeia propde ainda um conjunto de acgdes para a promog¢do da

Responsabilidade Social da empresa (European Comission 2002):

- Melhorar o conhecimento sobre RSE e facilitar o intercambio de experiéncias e boas
praticas, incluindo a intensifica¢do da divulgacdo dos conhecimentos sobre o impacto da
RSE nas empresas e na sociedade, o desenvolvimento do intercAmbio entre as empresas
e os Estados de experi€ncias e boas préticas em matéria de Responsabilidade Social, o
desenvolvimento de competéncias de gestao em RSE, o fomento da RSE entre as PME,
a promog¢do da convergéncia e da transparéncia das praticas e instrumentos da RSE
(cédigos de conduta; normas de gestdo; avaliacdo, apresentagdo de relatérios e
validagdo; rétulos, investimento socialmente responsavel);

- Promover a convergéncia e transparéncia das préticas e dos instrumentos de RSE;

- Lancamento de um Férum Multilateral sobre RSE a escala da EU.
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Dando continuidade a estes trabalhos, € importante referir ainda os seguintes

documentos da Comissdo Europeia:

- O Estudo “European SMEs and social and environmental responsibility” (2002) cujas
conclusdes sao utilizados como referéncia relevante para a constru¢do do questiondrio a
utilizar nesta investigacao;

- A Comunicacdo da Comissdo ao Parlamento Europeu intitulada “Implementacdo da
parceria para o crescimento e o emprego: tornar a Europa um pélo de exceléncia em
termos de Responsabilidade Social das empresas” dando continuidade e refor¢cando as
iniciativas anteriormente referidas;

- O UE RESPONSE Project — Sixt Framework Programme: understanding and
responding to societal demands on corporate responsibility (2008), que define a
Responsabilidade Social Corporativa como um conceito segundo o qual as empresas
integram preocupagdes socais € ambientais nos seus processos estratégicos de decisdo,
nas suas operagdes de negdcio e na interaccdo com os seus Stakehodlers, numa base
voluntdria. E ainda introduzido o conceito de Corporate Social Innovation: os desafios
sociais e ambientais sdo considerados como oportunidades para a inovacdo e a
Responsabilidade Social € utilizada para detectar sistematicamente novas oportunidades

(em detrimento de uma abordagem baseada na redugdo de riscos e custos).

2.6.6. O Global Compact das Nacoes Unidas

Uma das iniciativas inter governamentais mais relevantes na area da Responsabilidade
Social das organiza¢des € o United Nations Global Compact (UNGC) que consiste
numa iniciativa de cidadania empresarial, voluntdria, langada pelas Na¢des Unidas em
2000, que reudne partes interessadas baseada em principios aceites universalmente:
Declaracdo Universal dos Direitos Humanos, Declaragdo da Organizagdo Internacional
do Trabalho relativa aos principios e Direitos Fundamentais no Trabalho, Declaragdo do

Rio sobre Ambiente e Desenvolvimento e cujo modelo é apresentado na figura seguinte:
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Figura 2.16 O Modelo do Global Compact das Nacoes Unidas
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Fonte: http://www.unglobalcompact.org.

As empresas participantes nesta iniciativa comprometem-se a respeitar um conjunto de
principios e elaborar anualmente uma comunicagdo de progresso que demonstre o que
fizeram para a sua aplicacao (ver http://www.unglobalcompact.org), conforme a tabela a

seguir apresentada:

Tabela 2.10- Principios do Global Compact

Dominio Principios

Direitos Humanos 1. Respeitar e proteger os direitos
humanos

2. Impedir violagdes dos direitos humanos

Direito do Trabalho 3. Apoiar a liberdade de associagdo no
trabalho

4, Abolir o  trabalho  forgcado
5. Abolir o  trabalho infantil
6. Eliminar a discriminagdo no ambiente

de trabalho
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Tabela 2.10- Principios do Global Compact (continuacao)

Dominio Principios

Proteccdo Ambiental 7. Apoiar uma abordagem preventiva aos
desafios ambientais
8. Promover a responsabilidade ambiental
9. Encorajar tecnologias que ndo agridem

0 meio ambiente

Luta Contra a Corrupg¢ao 10. Combater a corrup¢cdo em todas as

suas formas, inclusive extorsdo e suborno

Fonte: www.unglobalcompact.org.

Segundo a Global Compact, entre os potenciais beneficios para as organizacdes

participarem nesta iniciativa incluem-se:

e Mostrar lideranca nos assuntos da responsabilidade social empresarial;

¢ Desenvolver solugdes praticas para a resolucao de problemas relacionados com a
globalizacdo, desenvolvimento sustentdvel, responsabilidade social empresarial, e

na sua envolvente com os seus diferentes stakeholders;

e Ter uma atitude prd-activa na gestdo do risco na resolu¢do dos pontos mais

criticos;

e (Colaborar com as Nagdes Unidas no alcance e transmissao destes objectivos junto

dos governos, tecido empresarial, sociedade civil, e outros stakeholders;
e Promover as boas praticas e a aprendizagem;

e Ter acesso ao conhecimento vasto das Nacdes Unidas nos assuntos relacionados

com o desenvolvimento;

e Melhorar a gestdo da empresa/marca, a produtividade e motivacao dos

empregados assim como aumentar a eficiéncia no desempenho operacional.
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Para que a iniciativa Global Compact das Nacdes Unidas se mantenha e desenvolva sio
criadas redes ao nivel dos paises visando promover localmente os dez principios do
Global Compact, nomeadamente por meio das accdes que desenvolvam enquadradas na

respectiva cultura e costumes.

Esta iniciativa demonstra a importincia que as Nacdes Unidas, com o seu peso
institucional, conferem a sustentabilidade e a Responsabilidade Social das empresas
como actores relevantes para a construcdo de um mundo com mais progresso, justica

social e respeito pelo ambiente.

2.6.7. O Down Jones Sustainability Index

Segundo o WBCSD (www.wbcsd.org) a importancia crescente do desenvolvimento

sustentdvel na actividade das empresas, leva um nimero crescente de investidores a
integrar os critérios econémicos, ambientais e sociais nas suas andlises de mercado e a

utilizar a sustentabilidade como um novo indicador para a gestao do futuro.

O Dow Jones Sustainability Index nasceu em 1999 como o primeiro indicador bolsista
da performance financeira das empresas lideres em sustentabilidade a nivel global. As
empresas que constam deste Indice, indexado a bolsa de Nova Iorque, sio classificadas
como as mais capazes de criar valor para os accionistas, a longo prazo, através de uma
gestdo dos riscos associados tanto a factores econdmicos, como ambientais e sociais €

tendem a utilizar o logo do DJSI:

Figura 2.17 — O Down Jones Sustainability Index (L.ogo)

Dow Jones
Sustainability Indexes

Fonte: DJSI.
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A importancia dada pelos investidores a este indice é reflexo de uma preocupacao
crescente das empresas e grupos econdmicos com um mundo sustentivel. A sua
performance financeira estd, desta forma, intrinsecamente associada ao cumprimento de
requisitos de sustentabilidade que atravessam todas as dreas da vida empresarial e que

cruzam aspectos econdmicos, sociais € ambientais.

A inclusao de uma empresa nestes indices pode trazer-lhe muitos beneficios, tangiveis e
intangiveis. Para além de haver um reconhecimento publico de lideranca em dreas
estratégicas de dimensdo econOmica, ambiental e social, hd um reconhecimento
importante dos investidores, clientes e até legisladores. A inclusdo nos indices é,
também, um reconhecimento de uma gestao de risco equilibrada e numa perspectiva de
longo prazo, o que € potenciador de uma estratégia que vise o sucesso sustentdvel da

organizacao.

No entanto, uma anélise comparada da performance do Dow Jones Sustainability Index
quando comparada com o indice Dow Jones Global, ndo permite concluir de uma forma
clara a existéncia de um business case. Para além das mais valias que reconhecem ao
modelo do DJSI e ao sentimento de pertenca a um grupo de elei¢do, as empresas
participantes parecem assumir que o eventual custo da falta de ética e sustentabilidade e
uma consequente saida do indice DJSI seria muito prejudicial para a sua reputacio

valor.

Para procurar confirmar esta informacao recolhida no contacto com especialistas, foi
pesquisada a literatura sobre o desempenho bolsitas de indices compostos por empresas

socialmente responsdveis, tendo-se concluido o seguinte:

- Num estudo da performance de 29 indices socialmente responsdveis (Schroder,
2003) os resultados foram mistos com indices socialmente responsaveis a terem uma
performance superior aos indices de comparacdo (exemplo: Domini 400-index),
enquanto noutros casos o indice de benchmark apresentou uma performance ligeira
superior (exemplo: DJ Stoxx 600 versus DJSI index). No entanto, estes resultados

tém que ser analisados com precaucdo, pois variam muitas vezes em funcdo das
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séries temporais consideradas e de factores de controlo, tais como o sector e
dimensao das empresas consideradas;

- Num estudo mais recente (Consolandi et al., 2008), concluiu-se que o indice
socialmente responsavel DJSI, considerando o efeito de dimensao da empresa, nao
apresentava um desempenho bolsista inferior ao do indice de benchmark DJ
STOCC600. Nesse mesmo estudo concluiu-se que a inclusdo de uma empresa no
indice DJSI tinha um efeito moderado no valor das suas ac¢des no momento da
inclusdo (verificou-se um efeito positivo nos periodos que antecediam esta inclusao
provavelmente por o mercado a antecipar), mas registou-se um efeito negativo no
valor das ac¢Oes das empresas que sdo excluidas do indice DJSI (a reac¢do da bolsa
€ substancialmente superior no caso da saida do indice do que no da entrada do

indice, a resposta a “mads” noticias € mais forte do que a “boas noticias”).

Na figura seguinte sdo apresentados os dados da andlise da performance bolsista do
Dow Jones Sustainability Index obtidos a partir d¢ SAM GMBH. No entanto, estes
resultados ndo sdo automaticamente compardveis com os benchmarks MCSI World
(Dezembro de 1993 a Dezembro de 1995) e DJ Global Stock World Market (Setembro
2005 a Marco 2011) em termos dos indices e desempenho das empresas, porque ha que
atender aos factores de controlo (por exemplo, dimensdo e sector da empresa) e a uma
andlise cuidada de eventos ocorridos durante o periodos em andlise para detectar
eventuais factores exteriores as empresas que participam nos indices e que possam ter
efeito nas cotagdes. Como conclusdo final, poderemos avangar que o desempenho dos

indices sustentdveis é pelo menos equivalente a dos indices bolsistas tradicionais.
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Figura 2.18. Analise da performance do Dow Jones Sustainability Index: DJSI

versus outros Indices Bolsitas (grafico de 12/93 a 12/05 e dados analiticos a 31 de

Marco 2011)
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Index: Dow Jones Sustainability World Index

As of March 31, 2011

Performance

Comparson Perod: September 2005 fo March 2011

|pJ=1 wond | | IS 472% 10.50% 1.65% % | IEEIES

‘World Eniarged Index D51 Entarged 4.89% 4.89% -1.50% 3.61%

Asla/Pacic Index DJS| AslaPacinc 0.25% 0.25% 0.03% 3.30%

Europs Index 05| Ewrope 6.03% 6.03% ~4.65% 3.40%

Morth America Index DJS| Norih America 467% 467 1.70% 3.13%

Daw Jonas Sustanabllity United States index DJSEI US 3T7% T 1.02% 2.44%
Dow Jonas Glooal Total Stock Market Index D Global TSM 4459% 1.60% 5.48%
Dow Jones AslaPaciic Total Stock Markst Index 0 AslaiPagiic TSM 0.85% 1565% 5.25%
Dow Jones Europe Total Siock Market Index 0. Europe TEM 6.91% 291% 5.38%
Dow Jones U.S. Total Stock Market indeax DJ US TEM BT 3.69% 4.30%

Calendar Year Performance

Dow Jones Sustainatility Wond Index |D.ISI Worid 36.06% -42.98% 1.67% 24.08% |
Related Indaxes
Dow Jones Sustanatility Word Eniarged Index 0151 Enlarged 33.00% -42.18% 10.73% 22.50%
Dow Jones Sustainability AslaPactfic index DJS1 AslaPacific 29.30% 3757 278% 14.597%
Dow Jones Sustanatility Europe Index D51 Ewrope 37.10% AT 8% 2.71% 32.10%
Dow Jones Sustainability North Amarica index D51 North America 30.27% -35.14% 5.15% 15.52%
Dow Jones Sustanatility United States index DJS1 US 26.59% -36.63% 4.35% 15.33%
B
Dow Jones Glooal Total Stock Market Index D Glodal TSM 37.34% 1.91% 21.68%
Dow Jones AslaiPaciic Total Stock Markat index D Asia/Paciic TSM 38.76% 5.04% 15.15%
Dow Jones Europe Total Stock Markst Index D Europe TSM 41.08% 4.04% 36.83%
Dow Jones U.S. Total Stock Market Index DJ US TSM 285T% SE2% 15.77%

Fonte: www.samgroup.com.

Um comentério ainda a metodologia utilizada pelo Grupo SAM para o indice DJSI:

focaliza-se num grupo pré determinado de empresas de alta performance o que permite
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questionar a representatividade da amostra e baseia-se fundamentalmente em
informacdo reportada pelas proprias empresas, pelo que poderd haver subjectividade e

erros na informagao recolhida por este meio.

2.6.8. A Norma Internacional ISO 26000:2010, Guidance on Social Responsibility

Factores tais como a globalizacdo provocada pela diminui¢do das barreiras ao comércio
internacional, o desenvolvimento econdémico e as novas tecnologias levaram a

necessidade de melhorar a eficdcia e efici€ncia das organizag¢des a nivel mundial.

A ISO (International Organization for Standardization) € o maior organismo
normalizador a nivel mundial, sendo constituido por uma rede de organismos de
normaliza¢do nacionais de 157 paises, com um Secretariado Geral em Genebra que

coordena o sistema.

Clientes, consumidores, governos, associagdes € o publico em geral t€ém vindo a
pressionar de uma forma crescente para que as organizagdes forne¢cam produtos e
servicos de qualidade que satisfacam os seus clientes, sem prejudicar o meio ambiente,
de uma forma socialmente responsavel, ou seja, para que o desenvolvimento sustentdvel
seja uma realidade. Adicionalmente, alguns lideres de organizagdes empresariais
reconhecem que para assegurarem um sucesso sustentdvel, as organizagdes tém que
actuar de uma forma credivel, prevenindo actividades nao éticas tais como o trabalho

infantil ou a manipulacio contabilistica,

Inicialmente, as normas ISO tinham como ambito a garantia e a gestdo da qualidade e o
fornecimento de produtos e servigos aos clientes, mas actualmente, outros aspectos, tais
como a Responsabilidade Social e o respeito pelo ambiente assumem particular
importancia e podem ser considerados como fazendo parte da qualidade global das

organizacoes.

De facto, o conceito de Qualidade foi-se alargando significativamente nos ultimos anos.
A titulo de exemplo, ja o especialista da qualidade Genichi Taguchi tinha estabelecido

uma relacdo directa entre qualidade e Responsabilidade Social, ao afirmar que os
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produtos e servicos demonstravam uma boa qualidade quando a sua producdo e

utilizacdo causava poucos ou nenhuns danos/prejuizos a sociedade.

Mais recentemente, um inquérito realizado pela revista “Quality Progress” da American
Society for Quality (ASQ), indicava que 82,8% dos respondentes concordavam que a
Responsabilidade Social e a sustentabilidade ambiental deverdo ser consideradas como

parte integrante da gestdo da qualidade (March 2008).

A necessidade da ISO desenvolver uma norma de Responsabilidade Social foi
inicialmente identificada em 2001 pelo Comité de Politica de Consumo
ISO/COPOLCO. O ISO Management Board criou entdo um grupo Ad Hoc multi-
stakeholder que em 2003 completou uma andlise detalhada de iniciativas e assuntos
relevantes de Responsabilidade Social a nivel mundial. Na sequéncia da recomendacao
positiva da conferéncia internacional multistakeholder realizada em 2004, a 1SO
estabeleceu um grupo de trabalho em Responsabilidade Social (WG SR) com o
objectivo de desenvolver a norma ISO 26000. O WG SR agrega representantes de 54
paises e de 33 organizacdes sob a lideranca conjunta do Brasil (ABNT) e da Suécia
(ISI), estando representados os seguintes grupos de stakeholders (partes interessadas):
industria, governo, trabalho, consumidores, organiza¢des ndo governamentais, Servigos,
areas de suporte, pesquisadores e outros, sendo ainda assegurado o balanceamento em

termos geograficos e de género dos participantes.

A ISO 26000:2010, em conjunto com as outras normas internacionais, tais como a ISO
9001:2008 (Sistemas de Gestdo da Qualidade) e ISO 14001:2004 (Sistemas de Gestido
Ambiental), insere-se numa abordagem holistica a gestdo considerando as expectativas
de diversas partes interessadas e a sua evolucdo, a seguranca e continuidade das

organizagdes e dos negdcios e a ética e responsabilidade social.

A ISO 26000:2010, enquanto norma internacional de linhas de orientacdo sobre
Responsabilidade Social, foi desenvolvida com base nas melhoras praticas de
Responsabilidade Social existentes e é consistente com as declaracdes e convengodes
relevantes das Nagdes Unidas e da Organizacdo Internacional do Trabalho (ILO).

Pretende-se que a ISO 26000 seja uma referéncia global sobre o que 4 a
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Responsabilidade Social (RS) e o modo com as organiza¢des devem operar de uma

forma socialmente responsdvel, devendo apresentar a seguinte estrutura:

- 0. Introducao

- 1. Ambito

- 2. Referéncias Normativas

- 3. Termos e defini¢Ges

- 4. O contexto de RS em que as organizacdes operam

- 5. Principios de RS relevantes para a organizacao

- 6. Linhas de orientacdo em assuntos de Responsabilidade Social (governo das
organizacdes, ambiente, direitos humanos, praticas laborais, préticas de negdcio justas,
informacao e satisfacdo dos consumidores, envolvimento comunitario/desenvolvimento
social)

- 7. Linhas de Orientagcdo para a implementacdo da RS pelas organizacdes (andlise do
contexto em que a organizacdo opera, integracdo da Responsabilidade Social na
organizacao, relacionamento com os stakeholders, integracao da responsabilidade social
nas praticas didrias da organizagdo, avaliacdo e revisdo do desempenho para efeitos de
melhoria, comunica¢do da responsabilidade social)

- 8- Anexos de linhas de orientag¢ao

- Bibliografia.

Para uma melhor compreensdo desta norma internacional, apresentam-se de seguida um
conjunto de figuras que ilustram os temas centrais da ISO 26000:2010, a forma como a
Responsabilidade Social pode ser integrada a todos os niveis da organizagdo e

finalmente uma visdo global da estrutura da norma.
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Figura 2.19 - Temas Centrais da ISO 26000:2010
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Fonte: ISO 26000:2010.

Figura 2.20 - Integracio da Responsabilidade Social a todos os niveis da

organizacao
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Fonte: ISO 26000:2010.
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Figura 2.12 — Schematic Overview of ISO 26000 (Esquema da ISO 26000:2010)
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Pela sua actualidade (estado da arte), abordagem multistakeholder global e institucional,
sucesso de anteriores normas ISO tais com as ISO 9001:2008, ISO 9000:2005 € as ISO
14000:2004, a ISO 26000:2010 sera utilizada neste trabalho como uma referéncia

relevante para efeitos de pesquisa.

2.6.9. Mapeamento de instrumentos de Responsabilidade Social

A Responsabilidade Social das organizacdes enquanto contribui¢do voluntdria das

empresas para o desenvolvimento sustentivel recorre a um conjunto iniciativas e

instrumentos cujo mapeamento € comparacao com Os temas centrais e praticas para

integrar a Responsabilidade Social da Norma ISO 26000:2010 sdo apresentados nas

tabelas seguintes: Iniciativas e Instrumentos de Responsabilidade Social das

Organizacoes, Parte I “Iniciativas Intergovernamentais”, Parte II “Iniciativas Multi
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Stakeholder” e Parte III “Outras Iniciativas” (fonte: ISO 26000:2010, adaptado pelo

Autor):

Tabela 2.11 - Iniciativas e Instrumentos de Responsabilidade Social das

Organizacoes

Parte I — Iniciativas Intergovernamentais

(Iniciativas e ferramentas que operam sob a responsabilidade directa de institui¢cdes

intergovernamentais, como as agéncias das Nacdes Unidas)

INICIATIVA OU
FERRAMENTA DA
ORGANIZACAO
(Elencada por organizagao
em ordem alfabética em
cada parte)

O "X" indica que a iniciativa/ferramenta refere-se a pelo menos um
aspecto ou questdo incluidos na subsec¢ao correspondente.
Ndo é um sinal de compatibilidade ou endosso pela 1SO 26000

PRATICAS PARA INTEGRAR A
UELIAS CIDRINEAIRF RESPONSABILIDADE SOCIAL*
6.2 |6.3 [6.4 |6.5 |6.6 |6.7 b.8
6216.3 164 6.5 166 16.7 68 |55 |53 |7.2 |7.3 (7.4 |75 |76 |77

Informacoes adicionais
(incluem uma descri¢do breve e objectiva da
iniciativa/ferramenta; participacdo de partes
interessadas em sua governanga; seu publico-

alvo e condigdes de acesso; se € certificdvel ou
n3o; e um site na Internet para informacdes
adicionais)

*indice das subseccgdes da ISO 26000: 6.2 Governanga organizacional; 6.3 Direitos humanos; 6.4 Praticas de trabalho; 6.5 Meio ambiente;
6.6 Praticas leais de operagao; 6.7 Questdes relativas ao consumidor; 6.8 Envolvimento comunitario e desenvolvimento; 5.2 Reconhecimento
da responsabilidade social; 5.3 Identificacdo e envolvimento das partes interessadas; 7.2 Relagdo das caracteristicas da organizagdo com a
responsabilidade social; 7.3 Compreensao da responsabilidade social da organizagao; 7.4 Préticas para integrar a responsabilidade social em
toda a organizagao; 7.5 Comunicacéo sobre responsabilidade social; 7.6 Fortalecimento da credibilidade em relagdo a responsabilidade social;
7.7 Andlise e melhoria das accdes e praticas da organizacéo relativas a responsabilidade social.

OCDE . e
Fornece uma lista de verificacdo para as
Conzgr;i?‘zptzg;o de empresas usarem quando efectuarem
lencializ avaliagdo de riscos e dilemas éticos
Riscos para Empresas X% | % X XXX XXX X relativgs as suas actividades potenciais em
Multinacionais em Areas paises onde o governo (governance) seja
de Governo fraco. www.oecd.org/
(Governance) Fraco
Grupo de  trabalho dedicado a
transparéncia empresarial e questdes
contabilisticas ao nivel empresarial, tais
UNCTAD como a implementagio de normas
Grupo de Trabalho internacionais: IFRS (International Financial
Intergovernamental das Reporting Standards), contabilidade de
Nagdes Unidas de X x| x| x X | x X PMEs, divulgagoes sobre governo
Especialistas em corporativo, relatérios de responsabilidade
Padrdes Internacionais empresarial e relatérios ambientais. Grupos
de Contabilidade e de partes interessadas relinem-se
Relatérios (ISAR) anualmente para discutir e concordar sobre
abordagens para as questdes que o grupo
trata. Aberto a todas as organizagdes. Nao
h& cobranca de taxas. www.unctad.org/isar
Iniciativa afiliada ao PNUMA aberta a todas
as organizagdes. Facilita a troca de
PNU.MA informagbes sobre como as organizagdes
Rede ‘de Clima Neutro X X | X | X | X |[podem reduzir emissdes de gases de efeito
(Climate Neutral estufa. Um Conselho Director composto por
Network) partes  interessadas  supervisiona 0
programa. www.climateneutral.unep.org
Iniciativa aberta a especialistas de
organizagbes que actuam na éarea de
gestdo de ciclo de vida. E cobrada uma
PNUMA taxa anual de associagdo. Participagado da
Iniciativa do Ciclo de ONU e de partes interessadas que
Vida X | X X | X X | X X procuram desenvolver competéncias e
formagdo em abordagens de ciclo de vida.
Afiliada ao Programa das Nagdes Unidas
para o Meio Ambiente.
http:/Icinitiative.unep.fr/

Fonte: ISO 26000:2010, adaptado pelo Autor.
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Tabela 2.11 - Iniciativas e Instrumentos de Responsabilidade Social das
Organizacoes

Parte I — Iniciativas Intergovernamentais (conclusao)

O "X" indica que a iniciativa/ferramenta refere-se a pelo menos um
INICIATIVA OU aspecto ou questdo incluidos na subsec¢io correspondente. Informag(")es adicionais
Ndo é um sinal de compatibilidade ou endosso pela 1SO 26000 incluem uma descricio breve e obijectiva da
FERRAMENTA DA ( G J
ORGANIZACAO iniciativa/ferramenta; participacdo de partes
- A i das em sua governanga; seu publico-
(Elencada por organizagdo - PRATICAS PARA INTEGRAR A Interessada; € g (525 SEw ol
em ordem alfabética em LA EANLEIE RESPONSABILIDADE SOCIAL* alvo e condigdes de acesso; se € certificdvel ou
cada parte) n3o; e um site na Internet para informacdes
6.2 (6.3 (6.4 |6.5 |6.6 (6.7 6.8 adicionais)
co Ioh |7 hmb |PLO|Con Icom 5.2 |53 (7.2 |7.3 (7.4 |75 |7.6 |7.7

*indice das subseccgdes da ISO 26000: 6.2 Governanga organizacional; 6.3 Direitos humanos; 6.4 Praticas de trabalho; 6.5 Meio ambiente;
6.6 Praticas leais de operagao; 6.7 Questdes relativas ao consumidor; 6.8 Envolvimento comunitario e desenvolvimento; 5.2 Reconhecimento
da responsabilidade social; 5.3 Identificacéo e envolvimento das partes interessadas; 7.2 Relagdo das caracteristicas da organizagdo com a
responsabilidade social; 7.3 Compreensao da responsabilidade social da organizagao; 7.4 Préticas para integrar a responsabilidade social em
toda a organizagao; 7.5 Comunicacéo sobre responsabilidade social; 7.6 Fortalecimento da credibilidade em relagdo a responsabilidade social;
7.7 Andlise e melhoria das accdes e praticas da organizacéo relativas a responsabilidade social.

Iniciativa das Nagdes Unidas destinada as
empresas. Aberta a todas as organizagoes,
os participantes se comprometem a alinhar
suas estratégias e operagcdes com dez
principios nas areas de direitos humanos,
normas trabalhistas, meio ambiente e
combate a corrupgéo e adoptar medidas de
Pacto Global das apoio aos objectivos mais amplos da ONU.
Nacoes Unidas Plataforma voluntaria em que espera-se
(United Nations Global que as organizagbes  comuniquem
Compact) anualmente seus esforgos de
implementagdo dos principios por meio de
politicas e praticas. O Pacto Global das
Nagdes Unidas desenvolveu ferramentas e
materiais de suporte sobre todas as areas
relevantes para ajudar as organizagdes
participantes. Sem cobranga de taxas.

www.unglobalcompact.org/

Ferramenta de planeamento e de
autoavaliagdo para aumentar o impacto no
desenvolvimento e a contribuigdo para o
desenvolvimento sustentdvel de parcerias
Pacto Global, PNUD, publico-privadas. Disponibilizada
UNITAR gratuitamente para todas as organizagoes.
Ferramenta da ONU de X X X A UNIDO capacita consultores para
Avaliagio de Parcerias dlsse_mlnar abordagens e técnicas de
gestdo de RSE para organizagdes em todo

0 mundo.

www.unglobalcompact.org/Issues/partnersh
ips/pat.html

UNIDO Iniciativa apoiada pela UNIDO destinada a
Programa de Metas empresas de pequeno e médio porte. Nao
para Empreendedores é exigida associagdo nem ha cobranga de
Responsaveis taxas. Fornece uma estrutura e um
(Responsible software analitico para ajudar PMEs em

Entrepreneurs RSE.

Achievement www.unido.org/reap
Programme)

Fonte: ISO 26000:2010, adaptado pelo Autor.
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Tabela 2.11 - Iniciativas e Instrumentos de Responsabilidade Social das

Organizacoes

Parte II — Iniciativas Multi Stakeholder

(Iniciativas ou ferramentas desenvolvidas ou geridas por meio de processos multi-

stakeholder)

INICIATIVA OU
FERRAMENTA DA
ORGANIZACAO
(Elencada por organizagao
em ordem alfabética em
cada parte)

O "X" indica que a iniciativa/ferramenta refere-se a pelo menos um
aspecto ou questdo incluidos na subsec¢io correspondente.
Nao ¢é um sinal de compatibilidade ou endosso pela ISO 26000

PRATICAS PARA INTEGRAR A

B RESPONSABILIDADE SOCIAL*
6.2 |6.3 |6.4 |6.5 |6.6 6.7 .8
62163164 16.5 6.6 167 68 |55 153 7.2 |7.3 |7.4 |75 |76 |77

Informacoes adicionais
(incluem uma descrigdo breve e objectiva da
iniciativa/ferramenta; participacdo de partes
interessadas em sua governanga; seu publico-

alvo e condigdes de acesso; se € certificdvel ou
n3o; e um site na Internet para informacdes
adicionais)

*indice das subseccoes da ISO 26000: 6.2 Governanga organizacional; 6.3 Direitos humanos; 6.4 Praticas de trabalho; 6.5 Meio ambiente;
6.6 Praticas leais de operagao; 6.7 Questdes relativas ao consumidor; 6.8 Envolvimento comunitario e desenvolvimento; 5.2 Reconhecimento
da responsabilidade social; 5.3 Identificacdo e envolvimento das partes interessadas; 7.2 Relagdo das caracteristicas da organizagdo com a
responsabilidade social; 7.3 Compreenséo da responsabilidade social da organizagao; 7.4 Praticas para integrar a responsabilidade social em
toda a organizagao; 7.5 Comunicacéo sobre responsabilidade social; 7.6 Fortalecimento da credibilidade em relagdo a responsabilidade social;
7.7 Andlise e melhoria das accdes e praticas da organizacéo relativas a responsabilidade social.

AccountAbility
Série AA1000

Organizagao associativa aberta a todas as

organizagdes e individuos. E cobrada taxa

de associagdo. Foco na verificacdo de

relatérios de sustentabilidade e

responsabilidade social e no envolvimento

das partes interessadas. Desenvolveu trés

normas destinadas ao uso por qualquer

organizagao:

¢ AA1000APS — fornece principios gerais
de prestagao e contas e
responsabilidade

e AA1000AS - fornece requisitos para a
verificagdo de sustentabilidade

e AA1000SES - fornece uma estrutura
para o envolvimento das partes
interessadas

www.accountability21.net

Amnistia Internacional
Principios de Direitos
Humanos para as
Empresas

Organizagao associativa aberta a
individuos que procuram promover o
respeito pelos direitos humanos. Fonte de
informagcbes sobre direitos humanos em
paises especificos. A publicagdo “Human
Rights Principles for Companies” (principios
de direitos humanos para empresas) inclui
uma lista de verificagéo.

www.amnesty.org

Business Social
Compliance Initiative
(BSCI)

Iniciativa da indistria com foco em praticas
de trabalho nas cadeias de fornecimento,
principalmente de grandes empresas
retalhistas. A maioria dos associados sao
empresas de retalho e de marketing que
pagam taxa de associagdo e concordam
em auditar fornecedores em relagdo a
codigos de conduta. A iniciativa certifica os
auditores.

www.bsci-eu.org

Fonte: ISO 26000:2010, adaptado pelo Autor.

88




Influéncia da Responsabilidade Social das organizacdes para o seu sucesso sustentavel

Tabela 2.11 - Iniciativas e Instrumentos de Responsabilidade Social das

Organizacoes

Parte II — Iniciativas Multi Stakeholder (continuacio)

INICIATIVA OU
FERRAMENTA DA
ORGANIZACAO
(Elencada por organiza¢do em
ordem alfabética em cada parte)

O "X" indica que a iniciativa/ferramenta refere-se a pelo
i idos na
Nao é um sinal de compatibilida

9

corresp
de ou endosso pela ISO 26000

menos um aspecto ou questiio
dent.

Informacdes adicionais
(incluem uma descrigao breve e objectiva da

TEMAS CENTRAIS*

PRATICAS PARA INTEGRAR A
RESPONSABILIDADE SOCIAL*

iniciativa/ferramenta; participacdo de partes
interessadas em sua governanga; seu publico-
alvo e condigdes de acesso; se é certificivel ou

ndo; e um site na Internet para informagoes

6.2
GO

6.3
DH

6.4
Tr

6.5
Amb

6.6
PLO

6.7
Con

6.8
Com

5.2

53 (7.2 |73 |74 |75 (7.6

7.7

adicionais)

*indice das subseccdes da ISO 26000: 6.2 Governanga organizacional; 6.3 Direitos humanos; 6.4 Praticas de trabalho; 6.5 Meio ambiente; 6.6 Praticas leais
de operagéo; 6.7 Questdes relativas ao consumidor; 6.8 Envolvimento comunitario e desenvolvimento; 5.2 Reconhecimento da responsabilidade social; 5.3
Identificagdo e envolvimento das partes interessadas; 7.2 Relagdo das caracteristicas da organizagdo com a responsabilidade social; 7.3 Compreensao da
responsabilidade social da organizagéo; 7.4 Praticas para integrar a responsabilidade social em toda a organizacao; 7.5 Comunicagao sobre responsabilidade
social; 7.6 Fortalecimento da credibilidade em relagdo a responsabilidade social; 7.7 Andlise e melhoria das acgdes e praticas da organizagéo relativas a

responsabilidade social.

Centro para a Etica
Empresarial (ZfW)
Sistema de Gestao de
Valores

Organizagdo que procura promover a ética
empresarial na Alemanha e na Europa.
Fornece ferramentas de formagdo e
gestdo, incluindo uma “estrutura de
governo”  para  questdes juridicas,
econémicas, ecolbgicas e sociais.

www.dnwe.de/wertemanagement.php (em
alemao)

Ceres
Principios Ceres

Organizagéo associativa composta
principalmente por organizacdes
ambientais juntamente com investidores
que procuram usar os mercados de capital
para envolver empresas em questdes
ambientais e de governo. As empresas sao
convidadas a endossar os principios
Ceres. A implementagdo desses principios
envolve auditorias e divulgagdo de
relatérios. E cobrada taxa de associagdo.
As empresas participantes tém acesso a
assisténcia  técnica em questoes
ambientais e a sua gestao.

www.ceres.org

CSR360
Rede Global de Parceiros

Promove a troca internacional de
informagbes sobre RSE. E necessaria
contribuicdo e aprovagdo para se tornar
uma “organizacdo parceira”. A rede é
liderada pela Business in the Community|
(BITC) do Reino Unido.

www.csr360.0rg

EFQM
Estrutura para RSE e
Modelo de Exceléncia

Ferramenta de “autoavaliacdo” elaborada
para ser usada em gestdo de RSE.
Anteriormente  denominada  European
Foundation for Quality Management, a
EFQM ¢é uma organizacdo associativa
aberta a empresas, govemos e
organizagées sem fins lucrativos. Ha
cobranga de taxas. A organizacao facilita a
troca de informagdes e fornece servicos a
associados.

www.efgm.org

ETI
Ethical Trading Initiative

Organizagdo  associativa aberta a
empresas, ONGs e sindicatos de
trabalhadores especificos. O objectivo é
que empresas compradoras trabalhem
com ONGs e sindicatos de trabalhadores
para aprender sobre as melhores formas
de implementar cédigos de praticas de
trabalho na cadeia de fornecimento. As
empresas pagam taxa de associagao,
concordam em aplicar o cédigo de préaticas
de trabalho aos seus fornecedores,
relatam actividades e cumprem outros
requisitos.

www.ethicaltrade.org/

Fonte: ISO 26000:2010, adaptado pelo Autor.
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Influéncia da Responsabilidade Social das organizacdes para o seu sucesso sustentavel

Tabela 2.11 - Iniciativas e Instrumentos de Responsabilidade Social das

Organizacoes

Parte II — Iniciativas Multi Stakeholder (continuacio)

INICIATIVA OU
FERRAMENTA DA
ORGANIZACAO
(Elencada por organiza¢do em
ordem alfabética em cada parte)

O "X" indica que a iniciativa/ferramenta refere-se a pelo
i idos na
Nao é um sinal de compatibilida

9

menos um aspecto ou questiio
dent.

corresp
de ou endosso pela ISO 26000

Informacdes adicionais
(incluem uma descrigao breve e objectiva da

TEMAS CENTRAIS*

PRATICAS PARA INTEGRAR A
RESPONSABILIDADE SOCIAL*

iniciativa/ferramenta; participacdo de partes
interessadas em sua governanga; seu publico-
alvo e condigdes de acesso; se é certificivel ou

ndo; e um site na Internet para informagoes

6.2
GO

6.3
DH

6.4
Tr

6.5
Amb

6.6
PLO

6.7
Con

6.8
Com

5.2

53 |7.2

73 |74 |75 |76 (1.7

adicionais)

*indice das subseccdes da ISO 26000: 6.2 Governanga organizacional; 6.3 Direitos humanos; 6.4 Praticas de trabalho; 6.5 Meio ambiente; 6.6 Praticas leais
de operagéo; 6.7 Questdes relativas ao consumidor; 6.8 Envolvimento comunitario e desenvolvimento; 5.2 Reconhecimento da responsabilidade social; 5.3
Identificagdo e envolvimento das partes interessadas; 7.2 Relagdo das caracteristicas da organizagdo com a responsabilidade social; 7.3 Compreensao da
responsabilidade social da organizagéo; 7.4 Praticas para integrar a responsabilidade social em toda a organizacao; 7.5 Comunicagao sobre responsabilidade
social; 7.6 Fortalecimento da credibilidade em relagdo a responsabilidade social; 7.7 Andlise e melhoria das acgdes e praticas da organizacgéo relativas a

responsabilidade social.

European Business Ethics
Network (EBEN)

Organizagdo associativa com taxa anual,
dedicada a promogéao da ética empresarial.
Organiza conferéncias e disponibiliza
publicagdes. Além disso, organiza redes
nacionais e redes com temas especificos
para directores de ética corporativa e
outros usuarios.

www.eben-net.org

Fair Labour Association

Iniciativa multi-stakeholder criada para
tratar de préaticas de trabalho na cadeia de
fornecimento. Os associados incluem
empresas compradoras, faculdades e
universidades e ONGs. As empresas
associadas devem apoiar a monitorizagdo
e a verificagdo das condigdes de trabalho
dos seus fornecedores. A FLA publica
relatérios publicos.

www.fairlabor.org/

FORETICA
Norma SGE 21 |
Sistema de Gestao de Etica
e RSE

Iniciativa que define critérios para o
estabelecimento, implementagao e
avaliacao de sistema de gestdo em ética e
responsabilidade social.

www.foretica.es (em espanhol)

Global Reporting Initiative
(GRI)
Directrizes para a
Elaboragédo de Relatérios de
Sustentabilidade

Iniciativa desenvolvida pelo PNUMA e
CERES (também incluidos nesse anexo)
que fornece modelos de indicadores,
directrizes e ferramentas de apoio para a
elaboragéo de relatérios de
sustentabilidade. Stakeholders|
Organizacionais globais fornecem as
orientagbes e o governo da organizagao.
Suas directrizes, suplementos e anexos
séo oferecidos gratuitamente no seu site.

Ha cobranca para a aquisigdo de outros

materiais de formagdo e os instrumentos

disponibilizados incluem:

e Directrizes para a Elaboragdo de
Relatérios de Sustentabilidade
(indicadores e principios)

e Vérios suplementos
especificos
telecomunicagoes,
etc.)

e Protocolo para Definicdo de Limite
(esfera de influéncia e avaliagdo de
impactos)

sectoriais
(construcéo,
érgdos publicos,

www.globalreporting.org

Fonte: ISO 26000:2010, adaptado pelo Autor.
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Influéncia da Responsabilidade Social das organizacdes para o seu sucesso sustentavel

Tabela 2.11 - Iniciativas e Instrumentos de Responsabilidade Social das

Organizacoes

Parte II — Iniciativas Multi Stakeholder (continuacio)

O "X" indica que a iniciativa/ferramenta refere-se a pelo

menos um aspecto ou questiio
dent.

Tnid, h =

na corresp
INICIATIVA OU Nao é um sinal de compatibilidade ou endosso pela ISO 26000
FERRAMENTA DA
ORGANIZACAO PRATICAS PARA INTEGRAR A

(Elencada por organiza¢do em TEMAS CENTRAIS*

ordem alfabética em cada parte)

RESPONSABILIDADE SOCIAL*

6.2 |6.3 (6.4 |65 (6.6 (6.7 B.8

GO |DH |Tr _Amb |PLO|Gon [com |32 |33 |7-2

73

74

75

7.6

7.7

Informacdes adicionais
(incluem uma descrigao breve e objectiva da
iniciativa/ferramenta; participacdo de partes
interessadas em sua governanga; seu publico-
alvo e condigdes de acesso; se é certificivel ou
ndo; e um site na Internet para informagoes
adicionais)

*indice das subseccdes da ISO 26000: 6.2 Governanga organizacional; 6.3 Direitos humanos; 6.4 Praticas de trabalho; 6.5 Meio ambiente; 6.6 Praticas leais
de operagéo; 6.7 Questdes relativas ao consumidor; 6.8 Envolvimento comunitario e desenvolvimento; 5.2 Reconhecimento da responsabilidade social; 5.3
Identificagdo e envolvimento das partes interessadas; 7.2 Relagdo das caracteristicas da organizagdo com a responsabilidade social; 7.3 Compreensao da
responsabilidade social da organizagéo; 7.4 Praticas para integrar a responsabilidade social em toda a organizacao; 7.5 Comunicagao sobre responsabilidade
social; 7.6 Fortalecimento da credibilidade em relagdo a responsabilidade social; 7.7 Andlise e melhoria das acgdes e praticas da organizacgéo relativas a

responsabilidade social.

Danish Institute for Human
Rights

Avaliagdo de Conformidade X | X X X X
com os Direitos Humanos

Essa organizagdo nacional de direitos
humanos tem um projecto sobre Direitos
Humanos e Negécios que fornece
informagdes sobre a situagdo dos direitos
humanos em vérios paises. Oferece
também ferramentas e manuais de gestao,
as vezes pagos. A Avaliagdo de
Conformidade com os Direitos Humanos é
uma ferramenta detalhada disponivel para
venda na Internet. Uma ferramenta mais
simplificada, “HRCA Quick Check’, é
disponibilizada gratuitamente.

www.humanrightsbusiness.org

International Social and
Environmental

Accreditation and X | X | X X | X | X X X X X
Labelling Alliance (ISEAL)

Organizagéao associativa para
organizagbes que estabelecem normas
sécio-ambientais internacionais. Promove
normas voluntdrias e avaliagdes de
conformidade relacionadas com questbes
sécio-ambientais. Fornece ferramentas
para definicdo e avaliagdo de normas. E
cobrada taxa de associagao.
www.isealalliance.org

Joint Article Management
Promotion Consortium X X X X X X
(JAMP)

Programa associativo de troca de
informagdes, com cobranga de taxa,
destinado a ajudar organizagdes a cumprir
com requisitos legais sobre substancias
quimicas em produtos. Fornece modelos
de formulérios e tabelas para descrever e
transferir informagdes sobre substancias
quimicas contidas em produtos e infra-
estrutura de Tl para troca formularios e
tabelas. Realiza sessbes educacionais e
de capacitacdo para disseminar seus
sistemas.

http://www.jamp-info.com/english/

International Framework
Agreement

Acordos negociados entre empresas
multinacionais (EMNs) e Federagdes
Sindicais Mundiais (GUFs) destinados a
fornecer meios para abordar problemas
geralmente relacionados com préaticas de
trabalho nas operacdes de empresas
multinacionais a nivel internacional.

http://www.global-
unions.org/spip.php?rubrique70

Rainforest Alliance X | X X X

Organizagao associativa criada para definir
normas  sécio-ambientais e  emitir
certificagdo para produtores nas areas de
silvicultura, agricultura e turismo. Fornece
formagdo e outros tipos de assisténcia
técnica em indUstrias cobertas pelas suas
actividades de certificagdo.

www.rainforest-alliance.org

Fonte: ISO 26000:2010, adaptado pelo Autor.
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Influéncia da Responsabilidade Social das organizacdes para o seu sucesso sustentavel

Tabela 2.11 — Iniciativas e Instrumentos de Responsabilidade Social das

Organizacoes

Parte II — Iniciativas Multi Stakeholder (continuacao)

INICIATIVA OU
FERRAMENTA DA
ORGANIZACAO
(Elencada por organiza¢do em
ordem alfabética em cada parte)

O "X" indica que a iniciativa/ferramenta refere-se a pelo menos um aspecto ou questio

na

corr

Nao ¢é um sinal de compatibilidade ou endrosso pela ISO 26000

Informacées adicionais
(incluem uma descrigdo breve e objectiva da

TEMAS CENTRAIS*

PRATICAS PARA INTEGRAR A
RESPONSABILIDADE SOCIAL*

iniciativa/ferramenta; participagdo de partes
interessadas em sua governanga; seu puiblico-
alvo e condigdes de acesso; se é certificivel ou

ndo; e um site na Internet para informagdes

6.2
GO

6.3
DH

6.4
Tr

6.5
Amb

6.6
PLO

6.7
Con

6.8
Com

5.2

53 (7.2 |73 |74 |75

7.6

7.7

adicionais)

*indice das subseccdes da ISO 26000: 6.2 Governanga organizacional; 6.3 Direitos humanos; 6.4 Praticas de trabalho; 6.5 Meio ambiente; 6.6 Praticas leais
de operagéo; 6.7 Questdes relativas ao consumidor; 6.8 Envolvimento comunitario e desenvolvimento; 5.2 Reconhecimento da responsabilidade social; 5.3
Identificacdo e envolvimento das partes interessadas; 7.2 Relagdo das caracteristicas da organizagdo com a responsabilidade social; 7.3 Compreensao da
responsabilidade social da organizagéo; 7.4 Praticas para integrar a responsabilidade social em toda a organizacao; 7.5 Comunicagao sobre responsabilidade
social; 7.6 Fortalecimento da credibilidade em relagdo a responsabilidade social; 7.7 Andlise e melhoria das acgdes e praticas da organizagao relativas a

responsabilidade social.

R-bec
Norma de Sistema de
Gestéo de Conformidade
Etica/Legal

Norma gratuita de sistema de gestao para
qualquer  organizacdo que  deseje
desenvolver um sistema de gestdo de
conformidade ética e legal.

http://r-bec.reitaku-u.ac.jp/ (japonés)

Projeto Sigma
Directrizes Sigma

Linhas de orientagdo para organizagdes
sobre como contribuir para o
desenvolvimento  sustentavel. Gratuito.
http:/www.projectsigma.co.uk/Guidelines/d
efault.asp

Responsabilidad Social
Empresarial
Conjunto de Ferramentas
para a América Latina

Conjunto de ferramentas de andlise e
formagdo que fornece apoio as PMEs da
América Latina para ajuda-las a melhorar
as suas iniciativas e praticas de
responsabilidade social.

www.produccionmaslimpia-
la.net/herramientas/index.htm (espanhol)

Social Accountability
International (SAI)

Iniciativa multi-stakeholder que trata de
préticas de trabalho. Estabelece normas
SA8000 auditaveis para locais de trabalho.
Produz o Handbook for Implementing a
Socially  Responsible  Supply ~ Chain
Management  System  (manual de
implementacdo de sistema de gestao para
uma cadeia de fornecedores socialmente
responsavel) e outras ferramentas.
Parceira no fornecimento de formagéo e
apoio técnico para auditores,
trabalhadores, fornecedores e clientes.
Como organizagao independente, a Social
Accountability ~ Accreditation  Services
(SAAS) acredita Organismos de
Certificagao para certificacao de
organizagdes segundo a SA8000.
www.sa-intl.org

The Natural Step
International (TNS)

Organizagdo internacional sem fins
lucrativos dedicada ao desenvolvimento
sustentavel. O TNS fornece um modelo
para planeamento de sistemas complexos
assim como ferramentas disponibilizadas
gratuitamente para ajudar individuos e
organizagdbes a aprender sobre o
desenvolvimento  sustentavel e como

contribuir para ele.

Fonte: ISO 26000:2010, adaptado pelo Autor.
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Influéncia da Responsabilidade Social das organizacdes para o seu sucesso sustentavel

Tabela 2.11 - Iniciativas e Instrumentos de Responsabilidade Social das

Organizacoes

Parte II — Iniciativas Multi Stakeholder (conclusao)

INICIATIVA OU
FERRAMENTA DA

O "X" indica que a iniciativa/ferramenta re

fere-se a pelo

menos um aspecto ou questiio
a

na

corr

Nao ¢é um sinal de compatibilidade ou end‘osm pela ISO 26000

Informacédes adicionais
(incluem uma descrigao breve e objectiva da

ORGANIZACAO
(Elencada por organiza¢do em
ordem alfabética em cada parte)

TEMAS CENTRAIS*

PRATICAS PARA INTEGRAR A

RESPONSABILIDADE SOCIAL*

iniciativa/ferramenta; participagdo de partes
interessadas em sua governanga; seu publico-
alvo e condigdes de acesso; se € certificivel ou

ndo; e um site na Internet para informagoes

6.2
GO

6.3
DH

6.4
Tr

6.5
Amb

6.6
PLO

6.7
Con

6.8
Com

5.2

53 (7.2

7.3

74

7.5

7.6

77

adicionais)

*indice das subseccdes da ISO 26000: 6.2 Governanga organizacional; 6.3 Direitos humanos; 6.4 Praticas de trabalho; 6.5 Meio ambiente; 6.6 Praticas leais
de operagao; 6.7 Questdes relativas ao consumidor; 6.8 Envolvimento comunitario e desenvolvimento; 5.2 Reconhecimento da responsabilidade social; 5.3
Identificagdo e envolvimento das partes interessadas; 7.2 Relagdo das caracteristicas da organizagdo com a responsabilidade social; 7.3 Compreensao da
responsabilidade social da organizagéo; 7.4 Praticas para integrar a responsabilidade social em toda a organizagdo; 7.5 Comunicagao sobre responsabilidade
social; 7.6 Fortalecimento da credibilidade em relagdo a responsabilidade social; 7.7 Andlise e melhoria das acgdes e praticas da organizacgéo relativas a

responsabilidade social.

Transparéncia
Internacional (TI)
Vérias ferramentas

ONG associativa global que tem como

missdo combater a corrupcdo. Fornece

ferramentas e dados para organizagoes,

sectores  econémicos  especificos e

agéncias governamentais. Exemplos de

ferramentas incluem:

e Principios Empresariais para Combater
0 Suborno, um cédigo voluntario multi-
stakeholder

* Relatorio Global de Corrupgao

¢ Indice de Percepgao da Corrupgéo

e Bribe Payers Index (indice de
pagadores de suborno)

e Barémetro Global da Corrupgédo

e The Integrity Pact (pacto pela

integridade)
www.transparency.org

Fonte: ISO 26000:2010, adaptado pelo Autor.
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Influéncia da Responsabilidade Social das organizacdes para o seu sucesso sustentavel

Tabela 2.11 - Iniciativas e Instrumentos de Responsabilidade Social das

Organizacoes

Parte III — Outras Iniciativas

(exemplo: de um sé Stakeholder ou Sectoriais)

INICIATIVA OU
FERRAMENTA DA

=

b

corr

Nao é um sinal de compazibiliéade ou em;osso pela ISO 26000

O "X" indica que a iniciativa/ferramenta refere-se a pelo menos um aspecto ou questio
A — 1

Informacdes adicionais
(incluem uma descrigao breve e objetiva da

ORGANIZACAO
(Elencada por organiza¢do em
ordem alfabética em cada parte)

TEMAS CENTRAIS*

PRATICAS PARA INTEGRAR A
RESPONSABILIDADE SOCIAL*

iniciativa/ferramenta; participagdo de partes
interessadas em sua governanga; seu piiblico-
alvo e condigdes de acesso; se é certificivel ou

ndo; e um site na Internet para informagdes

6.2

6.3 (6.4 |6.5

GO

DH [Tr Amb

6.6
PLO

6.7
Con

6.8

Com

5.2

53 |7.2

73

74

75

7.6

7.7

adicionais)

*indice das subseccdes da ISO 26000: 6.2 Governanga organizacional; 6.3 Direitos humanos; 6.4 Praticas de trabalho; 6.5 Meio ambiente; 6.6 Praticas leais
de operagéo; 6.7 Questdes relativas ao consumidor; 6.8 Envolvimento comunitario e desenvolvimento; 5.2 Reconhecimento da responsabilidade social; 5.3
Identificacdo e envolvimento das partes interessadas; 7.2 Relagdo das caracteristicas da organizagcdo com a responsabilidade social; 7.3 Compreensao da
responsabilidade social da organizagéo; 7.4 Praticas para integrar a responsabilidade social em toda a organizagao; 7.5 Comunicagao sobre responsabilidade
social; 7.6 Fortalecimento da credibilidade em relagdo a responsabilidade social; 7.7 Andlise e melhoria das acgdes e praticas da organizacgéo relativas a

responsabilidade social.

Consumers International
Carta para Negécios Globais
(Charter for Global
Business)

Federagdo global de grupos de
consumidores. A Carta estabelece as
melhores préaticas de negécios e direitos
do consumidor em &reas de interesse para
os consumidores. H& cobranca de taxa
para associagcdo e direito a voto nos
codigos e cartas.
www.consumersinternational.org

CSR Europe
Toolbox

Iniciativa associativa, com cobranga de
taxa, para empresas europeias e
organizagdes nacionais de RSE. Realiza
projectos, organiza reunides e langa
publicagdes. O Toolbox é uma colectanea
de guias e outros materiais, organizados
por temas, disponibilizados na Internet e
produzidos por meio de projectos com
associados e suas partes interessadas.

www.csreuroge.org/

Instituto Ethos
Indicadores Ethos de RSE

x

Organizagdo  brasileira que  busca
promover a responsabilidade social no
sector empresarial.  Fornece vdrias
ferramentas de RSE gratuitas, entre elas
um conjunto de indicadores de RSE.
www.ethos.org.br (portugués)

The Global Sullivan
Principles of Social
Responsibility

Cédigo de conduta voluntario de
desempenho  social, econémico e
ambiental para organizagées de todo o
mundo. As organizagdes se comprometem
a seguir os principios em formulagdo de
politicas internas, formagéo e elaboragdo
de relatérios. Nao é exigida associagdo
nem ha cobranca de taxas para usar o
codigo. Nado ha engajamento de partes
interessadas na elaboragdo do cédigo.
www.thesullivanfoundation.org/gsp/default.
asp

Fonte: ISO 26000:2010, adaptado pelo Autor.
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Influéncia da Responsabilidade Social das organizacdes para o seu sucesso sustentavel

Tabela 2.11 — Iniciativas e Instrumentos de Responsabilidade Social das

Organizacoes

Parte III — Outras Iniciativas (continuacio)

INICIATIVA OU
FERRAMENTA DA
ORGANIZACAO
(Elencada por organiza¢do em
ordem alfabética em cada parte)

O "X" indica que a iniciativa/ferramenta re

fere-se a pelo

menos um aspecto ou questio
q

na

corr

Nao é um sinal de compalibili(}ade ou endosso pela ISO 26000

Informacdes adicionais
(incluem uma descri¢ao breve e objetiva da

TEMAS CENTRAIS*

PRATICAS PARA INTEGRAR A

RESPONSABILIDADE SOCIAL*

iniciativa/ferramenta; participagdo de partes
interessadas em sua governanga; seu publico-
alvo e condigdes de acesso; se € certificivel ou

ndo; e um site na Internet para informagoes

6.2
GO

6.3
DH

6.4
Tr

6.5
Amb

6.6
PLO

6.7
Con

6.8
Com

5.2

53 (7.2

7.3

74

7.5

7.6

77

adicionais)

responsabilidade social.

*indice das subseccdes da ISO 26000: 6.2 Governanga organizacional; 6.3 Direitos humanos; 6.4 Praticas de trabalho; 6.5 Meio ambiente; 6.6 Praticas leais
de operagao; 6.7 Questdes relativas ao consumidor; 6.8 Envolvimento comunitario e desenvolvimento; 5.2 Reconhecimento da responsabilidade social; 5.3
Identificagdo e envolvimento das partes interessadas; 7.2 Relagdo das caracteristicas da organizagdo com a responsabilidade social; 7.3 Compreensao da
responsabilidade social da organizagéo; 7.4 Praticas para integrar a responsabilidade social em toda a organizagdo; 7.5 Comunicagao sobre responsabilidade
social; 7.6 Fortalecimento da credibilidade em relagdo a responsabilidade social; 7.7 Andlise e melhoria das acgdes e praticas da organizacgéo relativas a

International Business
Leadership Forum (IBLF)
Guia de Avaliagdo de
Impacto nos Direitos
Humanos

A IBLF é uma fundagédo sem fins lucrativos
apoiada por grandes empresas que
promove a contribuicdo das empresas para
o desenvolvimento sustentavel. Produz
vérias publicagcdes e ferramentas como a
Human Rights Translated: A Business
Reference Guide (direitos humanos
traduzidos: guia de referéncia
empresarial). Em 2007, a IBLF, juntamente
com a International Finance Corporation do
Banco Mundial, langou o Guide to Human
Rights Impact Assessment and|
Management: Road Testing Draft (guia de
avaliagcdo e gestdo de impactos nos
direitos humanos: verséo piloto).

www.iblf.org/resources/guides.aspx

World Business Council
for Sustainable
Development (WBCSD)
Vérias iniciativas e
ferramentas

Organizagéao associativa voltada

principalmente para grandes empresas. E

cobrada taxa anual de associagdo.

Desenvolveu  diversas iniciativas e

ferramentas disponiveis para o publico,

entre as quais:

e The Global Water Tool (ferramenta
para a questao mundial da agua)
Improving Stakeholder Engagement:
Measuring Impact (melhoria do
envolvimento das partes interessadas:
medigao dos impactos)

Organizational ~ Governance: Issue

Management Tool (governanga

organizacional: ferramenta para gestao

de questdes)

Sustainable Development: A Learning

Tool (desenvolvimento sustentavel:
ferramenta de aprendizagem)

e Vérios outros documentos como
directrizes, iniciativas e ferramentas
para questdes sécio-ambientais
especificas.

www.wbcsd.org

Fairtrade Labelling
Organizations International
(FLO)

Sector: Agricultura

Organizagdo que congrega iniciativas de
certificagdo em 20 paises por meio de uma
rede de organizacdes certificadoras e
produtores. Fornece certificagdo segundo
as normas de comércio justo, tanto gerais
como sectoriais. Associados certificados
podem usar o selo e participar de
assembleias-gerais e do conselho director.
www.fairtrade.net

Fonte: ISO 26000:2010, adaptado pelo Autor.

95



Influéncia da Responsabilidade Social das organizacdes para o seu sucesso sustentavel

Tabela 2.11 — Iniciativas e Instrumentos de Responsabilidade Social das

Organizacoes

Parte III — Outras Iniciativas (continuacao)

INICIATIVA OU
FERRAMENTA DA
ORGANIZACAO
(Elencada por organiza¢do em
ordem alfabética em cada parte)

O "X" indica que a iniciativa/ferramenta refere-se a pelo menos um aspecto ou questio

b

na

corr

Nao é um sinal de compazibiliéade ou em;osso pela ISO 26000

Informacées adicionais
(incluem uma descrigao breve e objetiva da

TEMAS CENTRAIS*

PRATICAS PARA INTEGRAR A
RESPONSABILIDADE SOCIAL*

iniciativa/ferramenta; participagdo de partes
interessadas em sua governanga; seu piiblico-
alvo e condigdes de acesso; se é certificivel ou

ndo; e um site na Internet para informagdes

6.2
GO

6.3
DH

6.4
Tr

6.5
Amb

6.6
PLO

6.7
Con

6.8
Com

5.2

53 (7.2 |73 (74 |75 (7.6

7.7

adicionais)

*indice das subseccdes da ISO 26000: 6.2 Governanga organizacional; 6.3 Direitos humanos; 6.4 Praticas de trabalho; 6.5 Meio ambiente; 6.6 Praticas leais
de operagéo; 6.7 Questdes relativas ao consumidor; 6.8 Envolvimento comunitario e desenvolvimento; 5.2 Reconhecimento da responsabilidade social; 5.3
Identificacdo e envolvimento das partes interessadas; 7.2 Relagdo das caracteristicas da organizagcdo com a responsabilidade social; 7.3 Compreensao da
responsabilidade social da organizagéo; 7.4 Praticas para integrar a responsabilidade social em toda a organizagao; 7.5 Comunicagao sobre responsabilidade
social; 7.6 Fortalecimento da credibilidade em relagdo a responsabilidade social; 7.7 Andlise e melhoria das acgdes e praticas da organizacgéo relativas a

responsabilidade social.

International Cocoa Initiative
Sector: Agricultura

Organizagdo criada para combater o
trabalho infantl e outras préaticas
trabalhistas abusivas nas culturas de
cacau. Organizagdes associadas incluem
as principais marcas de chocolate,
processadores de cacau, bem como ONGs
e organizagbes de sindicatos de
trabalhadores.

www.cocoainitiative.org

GLOBAL G.A.P.
Sector: Agricultura

GAP significa Boas Praticas na Agricultura.
Associacao sem fins lucrativos criada para
definir  normas  voluntdrias para a
certificagdo de produtos e préticas
agricolas. Associados pagam uma taxa
para participar do desenvolvimento dessas
normas.

www.globalgap.org

Rainforest Alliance
Normas da Rede de Agricultura
Sustentdvel (SAN)
Sector: Agricultura

Organizagdo associativa composta por
fazendeiros e grupos de produtores que
cultivam culturas tropicais para exportagao.
Destina-se a promover melhores praticas
de gestdo ao longo das cadeias de valor
agricolas, incentivando fazendeiros a
cumprir as normas SAN e motivando
comerciantes e consumidores a apoiar a
sustentabilidade.

www.rainforest-
alliance.org/agriculture.cfm?id=standards

Clean Clothes Campaign
(CCC)
Sector: Vestudrio

Associagao internacional de organizagoes
nacionais presente em 12 paises
europeus, dedicada a melhoria das
condigdes de trabalho na industria de
vestuario e a defesa de trabalhadores da
indUstria que buscam mudangas. A CCC
advoga em casos especificos e se envolve
com empresas e autoridades para resolvé-
los. A CCC também fornece informagdes
sobre condicdes de trabalho e préaticas
trabalhistas no sector e tem um cédigo de
préticas trabalhistas.

www.cleanclothes.org

Fair Wear Foundation (FWF)
Sector: Vestudrio

Organizagdo multi-stakeholder criada para
tratar de praticas trabalhistas na cadeia de
suprimentos do sector de vestuario e
calgados. Empresas compradoras
associam-se a FWF por meio de uma
contribuigdo anual, adoptando o Cédigo de
Praticas Trabalhistas e cumprindo outros
requisitos. As empresas sdo avaliadas
anualmente em relagdo ao cumprimento
do Cédigo.

www.fairwear.nl (holandés)

Fonte: ISO 26000:2010, adaptado pelo Autor.
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Tabela 2.11 - Iniciativas e Instrumentos de Responsabilidade Social das

. ~

Organizacoes
o o 4o o ~
Parte III — Outras Iniciativas (continuacao)
O "X" indica que a iniciativa/ferramenta refere-se a pelo menos um aspecto ou questio
incluidos na subseccéo correspond o
Nao é um sinal de compatibilidade ou endosso pela ISO 26000 . Infomag,oef adlc“mals, .

INICIATIVA OU (incluem uma descrigao breve e objectiva da

FERRAMENTA DA iniciativa/ferramenta; participagdo de partes

ORGANIZACAO PRATICAS PARA INTEGRAR A interessadas em sua governanga; seu publico-

(Elencada por organiza¢do em
ordem alfabética em cada parte)

TEMAS CENTRAIS*

RESPONSABILIDADE SOCIAL*

alvo e condigdes de acesso; se € certificivel ou
ndo; e um site na Internet para informagoes

6.2
GO

6.3
DH

6.4
Tr

6.5
Amb

6.6
PLO

6.7
Con

6.8
Com

52 (53 |7.2 |73 (74 |75

7.6

77

adicionais)

*indice das subseccdes da ISO 26000: 6.2 Governanga organizacional; 6.3 Direitos humanos; 6.4 Praticas de trabalho; 6.5 Meio ambiente; 6.6 Praticas leais
de operagao; 6.7 Questdes relativas ao consumidor; 6.8 Envolvimento comunitario e desenvolvimento; 5.2 Reconhecimento da responsabilidade social; 5.3
Identificagdo e envolvimento das partes interessadas; 7.2 Relagdo das caracteristicas da organizagdo com a responsabilidade social; 7.3 Compreensao da
responsabilidade social da organizagéo; 7.4 Praticas para integrar a responsabilidade social em toda a organizagdo; 7.5 Comunicagao sobre responsabilidade
social; 7.6 Fortalecimento da credibilidade em relagdo a responsabilidade social; 7.7 Andlise e melhoria das acgdes e praticas da organizacgéo relativas a

responsabilidade social.

Roundtable on Sustainable
Biofuels
Sector: Biocombustiveis

Organizagao associativa, com cobranca de
taxa. Promove discuss6es envolvendo
partes interessadas para estabelecer
principios e critérios para a producao de
biocombustiveis.
http://cgse.epfl.ch/page65660.html

International Council of
Chemical Associations
Actuagio Responsivel
(Responsible Care)
Sector: Quimico

Organizagao associativa, com cobranga de
taxa, para empresas do sector quimico.
Seu foco é na saude, seguranga e impacto
ambiental de produtos e processos.
Programa de seguranga e controle de
produtos que cobre a produgdo e uso de
produtos quimicos, e abrange a cadeia de
suprimentos.

www.responsiblecare.org

Extractive Industries
Transparency Initiative
(EITT)

Sector: Industria Extractiva

Iniciativa multi-stakeholder composta por
governos, empresas, organizagdes da
sociedade civil e investidores que apoiam
a divulgagao e verificacdo de pagamentos
de empresas e receitas governamentais
nos sectores de petréleo, gas e mineragao.
Empresas participantes concordam em
relatar pagamentos a governos e 0s
governos concordam em relatar
pagamentos recebidos de empresas. As
organizagdes da sociedade civil participam
do desenvolvimento e monitorizagdo de
planos especificos.

http:/eiti.org

Principios do Equador
Sector: Financeiro

Referéncia do sector financeiro para
determinar, avaliar e gerir riscos socio-
ambientais em financiamento de projectos.

www.equator-principles.com

Principios para Investimento
Responsavel (PRI)
Sector: Financeiro

Fornece uma estrutura para que
investidores cumpram suas obrigagdes
fiduciarias (ou equivalentes) levando em
conta questdes sdcio-ambientais e de
governanga corporativa. A Estrutura é
desenvolvida por um grupo de partes
interessadas nomeado composto  por
especialistas. E necessario associar-se e é
sugerida uma contribui¢ao voluntaria.

www.unpri.org/

Fonte: ISO 26000:2010, adaptado pelo Autor.
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Tabela 2.11 - Iniciativas e Instrumentos de Responsabilidade Social das
Organizacoes

Parte III — Outras Iniciativas (conclusao)

O "X" indica que a iniciativa/ferramenta refere-se a pelo menos um aspecto ou questio

na corresp

Nao é um sinal de compatibilidade ou endosso pela ISO 26000 . Infomag,ﬁef adidonais, .
INICIATIVA OU (incluem uma descrigao breve e objectiva da
FERRAMENTA DA iniciativa/ferramenta; participagdo de partes
ORGANIZACAO 1 interessadas em sua governanga; seu publico-
(Elencada por organiza¢do em TEMAS CENTRAIS* ll;l};:l;r(l)(lzléi]l;ﬁ‘l}l? ;ISEES%I({:?}:LI: alvo e condigoes de acesso; se € certificavel ou
ordem alfabética em cada parte) ) h ndo; e um site na Internet para informagoes
6.2 (63 [6.4 |65 [6.6 [6.7 B8 adicionais)
GO |DH |Tr Jamb |PLO|Con [com |32 |38 |72 |73 |74 |75 |76 |7.7

*indice das subseccdes da ISO 26000: 6.2 Governanga organizacional; 6.3 Direitos humanos; 6.4 Praticas de trabalho; 6.5 Meio ambiente; 6.6 Praticas leais
de operagao; 6.7 Questdes relativas ao consumidor; 6.8 Envolvimento comunitario e desenvolvimento; 5.2 Reconhecimento da responsabilidade social; 5.3
Identificagdo e envolvimento das partes interessadas; 7.2 Relagdo das caracteristicas da organizagdo com a responsabilidade social; 7.3 Compreensao da
responsabilidade social da organizagéo; 7.4 Praticas para integrar a responsabilidade social em toda a organizagdo; 7.5 Comunicagao sobre responsabilidade
social; 7.6 Fortalecimento da credibilidade em relagdo a responsabilidade social; 7.7 Andlise e melhoria das acgdes e praticas da organizacgéo relativas a
responsabilidade social.

Iniciativa de certificagdo e rotulagem
ambiental para praticas sustentaveis de
pesca. Inclui:

e Code of Conduct for Responsible
Fishing (c6digo de conduta para pesca
responsavel)

e Code of Good Practice for Setting
Social and Environmental Standards

x| x| x x| x| x (codigo de boas préticas para definigéo
de normas sécio-ambientais)

Guidelines for the Eco-labelling of Fish

and Fishery Products from Marine

Capture Fisheries (directrizes para
rotulagem ambiental da pesca e de
produtos pesqueiros marinhos)

Ha cobranca de taxa para certificagdo e

uso do selo.

WWW.msc.org

Grupo associativo, com cobranga de taxa,
aberto para individuos e organizagdes. Os
associados ajudam na governanga e

Marine Stewardship Council
Sector: Pesca

Forest Stewardship Council desenvolvimento de politicas. O FSC é um
(FSC) v X | x| x x| x| x| x| x| x|x X sistema de certificacdo internacional que
Sector: Florestal fornece normalizacao, garantia de marca e

servigos de certificacdo para empresas,
organizagdes e comunidades interessadas
na gestao florestal responsavel.

http://www.fsc.org/

O PEFC é uma organizagdo colectiva
destinada ao reconhecimento mituo de
Programme for the . PP .
Endorsement of Forest sistemas de cen[flcagao em manejo
Certification Schemes (PEFC) florestal sustentavel. Organizagoes
; nacionais fornecem a governanga e

Sector: Florestal

reconhecimento de grupos associados.
http://www.pefc.org

Fonte: ISO 26000:2010, adaptado pelo Autor.

2.6.10. Analise Integrada da Responsabilidade Social e modelo de RSO
(RSC/RSE/CSR) escolhido para esta pesquisa

A andlise efectuada sobre o conceito e as teorias/frameworks que suportam a

Responsabilidade Social das organizacdes, evidencia, conforme observado por Paton e

Siegel (2005), que “a andlise da RSO estd ainda num estddio embriondrio e assuntos
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criticos relacionados com quadros de referéncia (frameworks), medi¢cdes e métodos

empiricos ainda ndo estdo resolvidos”.

Nao obstante, € possivel concluir que apesar da falta de uma defini¢do universalmente
aceite e unificadora, a maior parte das interpretacdes de RSO incorpora e integra uma

dimensao econdmica, social e ambiental (Hediger, 2006).

Com base nesta revisdo do estado da arte, a definicdo e o modelo conceptual de
Responsabilidade Social das organizacdes da ISO 26000:2010, Guidance on social
responsibility, complementada com a abordagem da Unido Europeia sdao adoptadas
como referéncia para esta investigacdo. Como existem organizacdes que niao sao
empresas (exemplo: terceiro sector) mas que aplicam a Responsabilidade Social e sao
relevantes para o tema em estudo, neste trabalho serd utilizada a designacdo de
Responsabilidade Social ou Responsabilidade Social das organizagdes, em linha com a

ISO 26000:2010 e de aplicabilidade a qualquer tipo de organizacao.

Acresce que enquanto coroldrio da Estratégia de Lisboa adoptada pela Unido Europeia e
subsequentemente reforcada e desenvolvida, é expectavel que as linhas de orientacdo
sobre Responsabilidade Social da empresa, promovidas pela Unido Europeia, se
continuem a afirmar com uma referéncia sustentada no dominio da Responsabilidade

Social.

Como se constata no subcapitulo anterior, as varidveis de Responsabilidade Social da
norma internacional ISO 26000:2010 correlacionam-se em grande parte com o0s

principais instrumentos de Responsabilidade Social.

Através de uma andlise comparativa da Norma ISO 26000: 2010 com o Livro Verde da
Comissao Europeia e com o Global Compact das Nacdes Unidas, € possivel concluir,
como evidenciado nas Tabelas 2.12 (Comparagdo “Livro Verde” CE vs ISO
26000:2010) e 2.13 (Comparagao ISO 26000: 2010 e United Nations Global Compact)
que a norma ISO 26000:2010 € mais abrangente e completa, incorporando na
generalidade, os principios e tematicas abordadas no “"Livro Verde” da CE e no Global

Compact das Nagoes Unidas:
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Tabela 2.12. Comparacao Livro Verde CE vs ISO 26000:2010

Livro Verde | 1. Gestdo | 2. Saide | 3. 4. Gestao do | 5. Comu- | 6. 7. Direi 8.  Preo-

CE--------- »»» dos e Adapta- | impacte nidades Parceiros -tos cupacoes
Recur- Seguran- | ¢ao a | ambiental e | Locais comerciais, | Huma- ambien-
S0S ca no | mudan- dos recursos fornecedo- | nos tais globais
Huma- Traba- ca naturais res e
nos lho consumido

ISO 2600 -res

Governo das X X

organizacoes

Ambiente X X

Direitos X

Humanos

Praticas X X

laborais

Praticas de X

Negocio Justas

Informacido e X

satisfacio  dos

Consumidores

Envolvimento X

comunitario e

desenvolvimento
social
Legenda: “x” significa que o requisito da norma ISO 26000:2010 incorpora a dimensdo

correspondente do “Livro Verde” da CE.

Fonte: Autor.
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Tabela 2.13 — Comparacao ISO 26000: 2010 e United Nations Global Compact

Temas centrais ISO 26000: 2010 Clausula ISO 26000 | Principio Global
Compact Nacgoes
Unidas
Tema central: Governo das organizacoes 62 |-
Tema central: Direitos humanos 6.3 1,2
Questdo 1: Diligéncia devida 6.3.3 1,2,5
Questao 2: Situagdes de risco para os direitos 6.3.4 1,2,4,5
humanos
Questdo 3: Evitar cumplicidade 6.3.5 1,2
Questdo 4: Resolugdo de queixas 6.3.6 1
Questdo 5: Discriminacdo e grupos vulneraveis 6.3.7 1,5,6
Questdo 6: Direitos civis e politicos 6.3.8 1,3
Questdo 7: Direitos econdmicos, sociais e 6.3.9 1
culturais
Questdo 8: Principios e direitos fundamentais no 6.3.10 1, 3-6
trabalho
Tema central: Praticas Laborais 6.4 3-6
Questdo 1: Emprego e relacdes de trabalho 6.4.3 3,6
Questdo 2: Condicdes de trabalho e protec¢ao 6.4.4 3,4,6
social
Questdo 3: Didlogo social 6.4.5 3,6
Questdo 4: Saide e seguranca no trabalho 646 |-
Questdo 5: Desenvolvimento humano e 6.4.7 6
formacao/treino no local de trabalho
Tema central: Meio ambiente 6.5 7-9
Questdo 1: Preven¢do da poluicdo 6.5.3 8
Questdo 2: Uso sustentavel de recursos 6.54 7-9
Questdo 3: Mitigacdo e adaptacdo as mudancas 6.5.5 7-9
climéticas
Questao 4: Proteccdo do meio ambiente e da 6.5.6 8
biodiversidade e restauracdo de habitats naturais
Tema central: Praticas de Negécio Justas 6.6 10
Questdo 1: Praticas anticorrupgdo 6.6.3 10
Questdo 2: Envolvimento politico responsavel 6.6.4 10
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Temas centrais ISO 26000: 2010 Clatsula ISO 26000 | Principio Global
Compact Nacgoes
Unidas
Questdo 3: Concorréncia leal 6.6.5 10
Questdo 4: Promogdo da responsabilidade social 6.6.6 10

na cadeia de valor

Questdo 5: Respeito ao direito de propriedade 667 |-

Tema central: Questoes relativas ao consumidor 6.7 7-10
(Informacao e satisfacdo dos Consumidores)

Questdo 1: Marketing justo, informagdes factuais | 6.7.3 10
e ndo tendenciosas e praticas contratuais justas

Questdo 2: Protecgdo a satide e seguranca do 674 |-
consumidor

Questao 3: Consumo sustentavel 6.7.5 7-9

Questdo 4: Atendimento e suporte ao consumidor | 6.7.6 3,8

e solucdo de reclamagdes e controvérsias

Questdo 5: Protecgdo e privacidade dos dados do 677 |-

consumidor
Questdo 6: Acesso a servigos essenciais 678 |-
Questao 7: Educagao e consciencializacdo 679 |-
Tema central: Envolvimento comunitario e 6.8 6

desenvolvimento social

Questdo 1: Envolvimento comunitario 683 |-
Questao 2: Educagao e cultura 684 |-
Questdo 3: Geracdo de emprego e capacitagcdo 6.8.5 6

Questdo 4: Desenvolvimento tecnoldgico e acesso | 6.86 | -
as tecnologias

Questdo 5: Geragado de riqueza e renda 6.8.7 6
Questdo 6: Saude 688 |-
Questdo 7: Investimento social 6.8.9 6

Fonte: Autor a partir de ISO 26000: 2010 e www.unglobalcompact.org.

z

Do ponto de vista tedrico, esta abordagem € suportada na Teoria dos Stakeholders
(Freeman, 1984; Carrol, 1979; MacWillims e Siegel, 2001; Carrol e Schwantz, 2003) e
na RBV- Teoria Baseada nos Recursos/Resource Based View (Barney, 1991; Russo e

Fouts, 1997):
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- As empresas t€ém relagdes com muitas partes interessadas para além dos accionistas e
estas partes interessadas (stakeholders) sdao afectadas e por sua vez afectam as empresas
(Teoria dos Stakeholders);

- A Responsabilidade Social Corporativa compreende as dimensdes econdémica, legal,
ética e filantropica e as expectativas da sociedade em relacdo a essas organizacdes num
dado momento (Carrol, 1979) e as empresas orientadas para a RSC aumentam os seus
recursos intangiveis de conhecimento e confianga (Carrol, 1979) que por sua vez,
segundo a RBV, suportam o processo de criagdo de valor. Também Russo e Fouts
(1997) examinaram a RSC sobre uma perspectiva de RBV considerando que pode
resultar em vantagem competitiva, por exemplo, através da gestdo ambiental;

- O valor criado permite entdo premiar os stakeholders que contribuiram com recursos
(Figge and Schaltegger, 2003) e promover a satisfacdo das necessidades sociais e da

proteccao do ambiente (Margolis and Walsh, 2003).

Esta sustentacdo tedrica € consistente com a abordagem da Unido Europeia a

Responsabilidade Social da empresa:

- A principal funcdo de uma empresa consiste em criar valor através da producdo de
bens e servigos que a sociedade exige, gerando assim lucros para os seus proprietarios e
accionistas e bem-estar para a sociedade, especialmente através da criagdo de emprego;

- Para uma empresa ter resultados sustentdveis tem de adoptar voluntariamente um
comportamento orientado pelo mercado e que contribua para um desenvolvimento
sustentdvel, integrando nas suas operagdes as vertentes econdmica, social e ambiental,

promovendo a Responsabilidade Social.

Por outro lado, a universalidade do processo de elaboracio e aprovacdo da norma ISO
26000:2010, Guidance on social responsibility, a legitimidade que lhe é conferida
enquanto norma ISO e a actualidade do documento em causa, recomenda a utilizacdo
desta norma no ambito deste trabalho que se pretende de ambito global. Uma vez que a
ISO 26000 € aplicavel a qualquer tipo de organizacdo, e utiliza a designacdo de
Responsabilidade Social das organizagdes, doravante a expressdo Responsabilidade
Social das organizagdes (RSO) serd utilizada e deve ser considerada equivalente a RSE,

RSC ou CSR sempre que a organizacao seja uma empresa.
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2.6.11. A Responsabilidade Social da empresa e o desenvolvimento sustentavel

Apesar de muitas vezes os termos Responsabilidade Social e desenvolvimento
sustentdvel serem utilizados no mesmo sentido e de haver relagdo préxima entre ambos,
os conceitos de Responsabilidade Social e de desenvolvimento sustentdvel sao

diferentes.

O desenvolvimento sustentavel ¢ um conceito amplamente divulgado que obteve
reconhecimento internacional apds a publicacdo, em 1987, do relatério O Nosso Futuro
Comum da Comissdo Mundial sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento, da ONU. O
desenvolvimento sustentdvel refere-se a satisfazer as necessidades do presente, dentro
dos limites ecoldgicos do planeta, sem comprometer a capacidade das futuras geracoes
de suprir as suas préprias necessidades. O desenvolvimento sustentdvel tem trés
dimensdes — econdmica, social e ambiental — as quais sdo interdependentes. Por
exemplo, a eliminacdo da pobreza requer a promocdo da justica social, do

desenvolvimento econdémico e a protec¢do ao meio ambiente.

O desenvolvimento sustentdvel foi definido como “aquele que permite a satisfacdo das
necessidades das geracOes presentes sem comprometer a capacidade de satisfacdao das
necessidades das geragdes futuras” (relatério Brundtland, 1987). A sustentabilidade
implica a procura simultanea de crescimento econdémico lucrativo, progresso e equidade
social e respeito pelo meio ambiente, de modo a criar valor para os accionistas, os

clientes, os trabalhadores e a sociedade em geral.

A Agenda 21, aprovada na Cimeira do Rio de Janeiro em 1992, aprovou um plano de
sustentabilidade para o século XXI, fundado nas trés areas do desenvolvimento
sustentdvel (DS), a dimensdo econdmica, ambiental e social, conhecidas pela expressdao
“Triple Bottom Line” (Cannibals with Forks. The Triple Bottom Line of 21st Century
Business, Elkington1997) ou “People, Planet and Profit” (Relatério de Sustentabilidade
da Shell):

- Dimensdo econdmica: relacionada com todas as interac¢des que podem existir entre

um empresa e as restantes partes interessadas. Sao traduzidas nos balangos e
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demonstracdes de resultados, focalizados essencialmente na rentabilidade da empresa e
nos accionistas, mas também nas implicagdes da actividade da empresa num conjunto
de outras partes interessadas, tais como os clientes, parceiros/fornecedores,
trabalhadores, as comunidades locais, ONG’s, Estado, etc.

- Dimensdo ambiental: relacionada com os impactes das actividades das empresas sobre
0s sistemas vivos e ndo vivos, incluindo eco sistemas, ar, d4gua e solo;

- Dimensdo social: que abrange a equidade (luta contra as desigualdades,
responsabilidade para com as geracdes futuras) e a valoriza¢do da diversidade dos seres

humanos.

Para que a sustentabilidade empresarial seja atingida hd que procurar actuar de uma
forma equilibrada e balanceada nas vertentes econdmica, social e ambiental, ja4 que as
trés estdo interligadas e podem influenciar-se entre si de multiplos modos (Elkington,

1997).

A noc¢ao de sustentabilidade compreende a promessa de uma evolugdo da sociedade
para um mundo mais rico e com maior equidade em que os ambientes natural e os
marcos culturais possam ser preservados pelas futuras geracdes. Ao adicionar a procura
do crescimento econdmico e da equidade social e a preservacido dos recursos naturais, a
sustentabilidade congrega os grandes desafios futuros da humanidade (fonte ISO

26000:2010).

O desenvolvimento sustentdvel implica, pois, a procura simultinea de desenvolvimento
econdmico rentdvel, de progresso social e equidade e do respeito para com o meio
ambiente e 0s recursos naturais, e a criacdo simultanea de valor para os accionistas (ou
para a tutela no caso de organizagdes publicas) e para os seus clientes, colaboradores e a

sociedade em geral

Por sua vez, a Responsabilidade Social tem como foco a organizagdo e refere-se as
responsabilidades da organizacdo para com a sociedade e o meio ambiente, sendo
segundo a Comissdo Europeia, um conceito relevante que enquadra a contribuicdo das
organizacdes para a sustentabilidade (Commission of the European Communities,

2002).
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Os principios, priticas e temas centrais descritos na norma internacional ISO
26000:2010 constituem uma base para a implementacdo pratica da responsabilidade
social pelas organizagdes e a sua contribui¢do para o desenvolvimento sustentavel. As
decisdes e actividades da organizagdo socialmente responsdvel podem trazer uma

contribuicao significativa para o desenvolvimento sustentavel.

z

No entanto, hd que ter em conta que o objectivo do desenvolvimento sustentdvel é
aplicdvel a toda a sociedade e a todo o planeta, ndo dizendo respeito especificamente a

sustentabilidade ou sucesso permanente de uma organizagdo especifica.

A ISO 26000:2010 refere explicitamente que “A sustentabilidade de uma determinada
organizagdo poderd ou ndo ser compativel com a sustentabilidade da sociedade como
um todo, a qual € obtida ao lidar-se com aspectos sociais, econdmicos € ambientais de
uma maneira integrada. Consumo sustentdvel, uso sustentdvel de recursos e meios de
vida sustentdveis sdo relevantes a todas as organizagdes e tém a ver com a

sustentabilidade da sociedade como um todo”.

Em sintese, quer o conceito de desenvolvimento sustentdvel quer o de Responsabilidade
Social visam o objectivo de procura simultinea do desenvolvimento econémico com
progresso social e respeito pelo meio ambiente, mas enquanto o Desenvolvimento
Sustentdvel se posiciona a um nivel global, intergovernamental e institucional, a
Responsabilidade Social estd ao nivel das organizagdes. Isto significa também que esta
problemadtica ndo se resolve apenas ao nivel dos governos e das instituicdes globais,
mas antes exige a intervengdo das organizacdes, publicas e privadas, com ou sem fins

lucrativos.

A relacdo entre diversos instrumentos de Responsabilidade Social anteriormente
apresentados e os trés pilares do desenvolvimento sustentavel (econémico, ambiental e
social) pode ser sistematizada na tabela seguinte, concluindo-se que alguns instrumentos
evidenciam uma Inclusdao extensiva (identificada por +++ na Tabela 2.14 ou
considerdvel (++ na Tabela 2.14), enquanto que outros sdo omissos (- na Tabela 2.14)

ou fazem uma Inclusdo apenas moderada (+ na Tabela 2.14):
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Tabela 2.14 - Instrumentos RSO versus Pilares Desenvolvimento Sustentavel

Instrumento RSE DS: Econémico DS: Social DS: Ambiental
UN Global Compact + + +
Amenesty - ++ i
Sullivan Principles - ++ -
OECD Guidelines for MNes | + +
WHO/UNICEF - ++ -
The Equator Principles ++ ++ ++
Principles for Responsible | ++ ++ ++
Investment
SA8000 + ++ _
ISO 9000 + + -
ISO 14000 + ++
ISO 26000 ++ ++ ++
EMAS + T+
EU Eco-label + ++
FSC + + ++
DIJGCI + ++ ++
FTSE4Good + ++ ++
GRI +++ +++ +++
AA1000S + +++ +
Objectivos da EU | ++ ++ ++
Desenvolvimento
Sustentdvel
Objectivos do Milénio UN ++ ++ ++

Fonte: Adaptado de EU “Mapping Instrumentos for Corporate Social Responsibility”

(2003), actualizado pelo Autor.

Legenda:

- +++ Inclusao extensiva; ++ inclusdo consideravel; + inclusdo minima; - sem inclusdo;

- Pilar DS econdémico pode incluir aspectos: financeiros, de desenvolvimento

econdmico, de relacdo com consumidores;

- Aspecto DS social pode incluir aspectos: direitos humanos, investimento na

comunidade, suborno e corrup¢ao;
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- Aspecto DS ambiental pode incluir aspectos: bio diversidade, poluicdo, emissdes

atmosféricas, efluentes liquidos, residuos sélidos, ruido, poeiras.

2.7. Relacao entre estratégia e Responsabilidade Social das organizacoes

Com base na andlise dos capitulos anteriores propde-se o seguinte esquema para
relacionar e estratégia e a Responsabilidade Social das organizagdes através da Teoria
de Posicionamento e Analise do Mercado/Industria (Porter), da Resource e da

Knowledege Based View (Barney et al.) e da Teoria dos Stakehodlers (Freeman):

Figura 2.22 - Esquema relacional Estratégia e

RSO

Stakeholder Theory
Estratégia: Responsabilidade
Obijectivos, Somal_ ) Das
Processos e (I)qrg%nlzafioessc
Acgoes NEosicas E:{SE), ou ou

Competitiva (Porter)

-Teoria Baseada

nos Recursos e no ;

Conhecimento

(Resource/Knowled

ge Based View)

Fonte: Autor.

H4 no entanto que assinalar que € indispensdvel compreender que as motivacdes para a
Responsabilidade Social podem variar significativamente de acordo com os diferentes
modelos de negdcio e sociedade adoptados pelas organizacdes, conforme se constata na

tabela seguinte:
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Tabela 2.15 — Comparacao entre os Orientacoes Shareholder, Filantropico e
Responsabilidade Social

Orientacdes da Firma
(Finalidade da
Organizacdo e do

Negdcio/Sociedade-»)

Shareholder
(Friedman, 1970)

Filantrépico (Porter &
Kramer, 2002)

Responsabilidade
Social  (Preston &
Donaldson, 1995)

Razdo mais elevada para

a existéncia a Empresa

Criacdo de riqueza

Criacdo de riqueza

Desenvolvimento social
e econémico (o
desempenho financeiro
é uma condicao
necessdria para atingir

este objectivo)

Desempenho financeiro | Ndo existem | Existem actividade que | Existem actividade que
(DF) e Desempenho | actividade que criem | podem criar | podem criar
Social (DS) simultaneamente valor | simultaneamente valor | simultaneamente valor
econémico e social | econdmico e social para | econdmico e social para
para os Stakeholders os Stakeholders os Stakeholders
Actividades com | Nenhumas a menos | Adicionais a actividade | Integradas e embebidas
impacto social | que necessdria normal (projectos | na actividade normal
(incluindo ambiental) especiais)
Légica econémica destas | Proteccdo face ao risco | Oportunidade de | Totalmente integradas

actividades

crescimento de receitas

ou diminui¢do de custos

Sequéncia Légica DF e

DS

Nenhuma relagdo

DS como meio para -»

DF (objectivo final)

DF como meio para -»

DS (objectivo final)

Sustentacdo  Cientifica

(correlacdo entre

desempenho social e

financeiro €
positivo, Margolis &

Walsh, 2003)

neutro ou

Sem suporte evidente

Com suporte parcial

Com suporte parcial

Fonte: Adaptado de Zollo (2004).

109




Influéncia da Responsabilidade Social das organizacdes para o seu sucesso sustentavel

2.8. Relacao entre Responsabilidade Social, criacao de valor e competitividade

Do ponto de vista tedrico, uma organiza¢do tem um conjunto de stakeholders (partes
interessadas), tais como empregados, clientes, fornecedores e comunidades (Freeman,
1984) ou segundo Clarkson (1995), fornecedores de capital (shareholders),
empregados, outros fornecedores de recursos, residentes na comunidade e ambiente

natural.

Segundo Clarkson (1995) a sobrevivéncia e a rentabilidade continuada de uma empresa
depende da sua capacidade em satisfazer simultaneamente os seus objectivos
econdmicos € sociais, que consistem na criacdo e distribui¢do de riqueza e valor
suficiente para que cada grupo de stakeholder continue a fazer parte do sistema de
stakeholders da organizacdo. Nesta Optica, uma organiza¢do pode ser vista como um
conjunto inter-relacionado de stakeholders e uma gestio efectiva dos stakeholders pode
constituir-se num recurso socialmente complexo que melhore a capacidade da
organizacdo em termos de criacdo de valor a longo prazo. Esta posi¢do € sustentada na
Resource Based View (RBV) segundo a qual a capacidade de uma empresa para ter
melhor desempenho do que os seus concorrentes depende das combinacdes tnicas dos
seus recursos humanos, organizacionais e fisicos, ao longo do tempo (Barney, 1991).
Ainda segundo Barney (1991) os recursos que poderdo levar a organizacdo a obter
vantagem competitiva devem ser valiosos, raros, inimitdveis e ndo substituiveis e a
organizacdo deve estar organizada para implementar estes recursos, sendo apresentados
como exemplos possiveis a reputacdo, a cultura da organizagdo, as relacdes de longo

prazo com empregados e clientes e o conhecimento.

Existe um numero considerdvel de estudos que analisam as relacdes entre
Responsabilidade Social Corporativa (ou Responsabilidade Social das Organizagdes,

num sentido mais lato) e o desempenho econdmico das organizacdes.

Margolis e Walsh (2003) identificaram 127 estudos que examinam a relagdo entre
“desempenho em Responsabilidade Social” e criagdao de valor financeiro em empresas
entre os anos de 1970 e 2002. Embora a conclusdo destes estudos aponte para que nos
109 dos 127 estudos em que a RSC foi utilizada como uma medida de previsao da

desempenho em termos de Responsabilidade Social, 54 (50%) apontem para uma
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relacdo positiva entre desempenho em Responsabilidade Social e desempenho
financeiro (com 28 a reportar uma relacdo negativa e 20 uma relagdo mista ou ndo
conclusiva), segundo estes autores, a posterior andlise e revisdo destes estudos indicou
problemas significativos tais como falta de fiabilidade e validacdo das medidas
utilizadas, falta de varidveis de controlo e de modelos causais explicativos, o que
significa que a questdo estard longe de estar resolvida.

Nestes estudos, a RSC € considerada uma varidvel quantificada através de relatérios
das organizacdes sobre desempenho social, indicadores tais como ‘“montante de
contribuicdes para instituicdes de caridade” e indices/ratings, como, por exemplo, KLD
(Kinder, Lydenberg, Domini multidimensional rating), CEP (Council of Economics
Priorities), Fortune reputation rating, TRI (Toxic Release Inventory) e andlise de
Fundos de Investimentos.

Registe-se que esta quantificacdo da varidvel RSC apresenta limitagdes consideraveis:

- A fiabilidade dos relatérios de sustentabilidade social das organizagdes nio €
facilmente com provavel,

- Os indices/ratings abrangem apenas uma pequena parte das organizacdes a nivel
mundial.

Anteriormente, Moore (2001) sintetizou os resultados de 33 estudos sobre relacdes
entre desempenho social e financeiro, com as seguintes conclusdes (ver tabela

seguinte):
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Tabela 2.16 — Sintese Estudos relacdes entre Desempenho Social e Financeiro

Década Relagao Sem Relagdo Total
Positiva Efeito/inconclusivo | Negativa

1970s 12 4 1 16

1980s 14 5 16 27

1990s 7 0 3 8

Total 33 9 20 51

Fonte: Moore (2003).

Orlitzky, Schmidt e Rynes (2003) criticaram a metodologia de pesquisa de alguns dos
estudos anteriores e utilizaram 52 outros estudos para efectuas uma meta andlise
estatistica com base nas observacdes destes estudos. Concluiram que existe uma
correlagdo positiva entre desempenho em responsabilidade social e desempenho
financeiro das empresas e que esta correlagao tendo a ser bidireccional e simultanea.
Segundo o estudo destes autores baseado numa meta-andlise de 52 estudos anteriores,
os resultados sugerem que a responsabilidade social e em menor grau a
responsabilidade ambiental apresentam probabilidades significativas de retornos
positivos. Os indicadores de desempenho social parecem estar positivamente
correlacionados com as medidas de desempenho econémico-financeiro de accounting,
e menos com as medidas de desempenho baseadas em indicadores de mercado, As
medidas de CSR (Corporate Social Responsibility) de reputacdo parecem ser as que
apresentam uma correlacdo mais significativa.

No entanto, outros autores tais como Vogel (2005) afirmam que existem limitagdes
destes estudos pelo que ndo podemos afirmar que a questdo estd definitivamente
resolvida.

A falta de fundamentagdo tedrica € frequentemente apontada como a principal razao
pela qual os estudos empiricos ndo resultaram na convergéncia de conhecimento
(Aragon-Correa e Sharma 2003; MacWillims e Siegel, 2001). Também a interpretagao
sobre se os resultados obtidos sd@o ou ndo conclusivos permanece controversa (Orlitzy,
Schmidt e Rynes, 2003).

Se existe um business case como € que funciona? Existem estudos qualitativos que
procuram responder a esta questdo mas os mecanismos de causalidade e a respectiva
generalizacdo ainda estdo por explicar de uma forma evidente.
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A relacdo entre Responsabilidade Social e criagao de valor ndo € facil de identificar de

uma forma exaustiva e de quantificar. Por exemplo:

- Uma accdo para melhorar a produtividade de um processo de fabrico pode ter impacto
na melhoria do desempenho ambiental desse processo e da qualidade do produto;

- E dificil de quantificar o resultado de decisdes que visem aumentar a satisfacdo dos
Colaboradores ou a melhoria da imagem da empresa;

- Alguns impactos sdo de longo prazo e estdo relacionados com a reducdo do risco, logo
acrescentam uma dimensdo probabilistica (exemplo, evitar um desastre ambiental ou
um boicote de consumidores);

- Muitas decisdes de Responsabilidade Social sdo holisticas, e tem influéncia em todo o
ciclo de vida dos produtos, em todos os departamentos da empresa e afectam todas (ou
diversas) partes interessadas;

- Verifica-se um deficit ao nivel da quantificacdo sistematica dos beneficios econdmicos
e das oportunidades (exemplo: aumento de proveitos, melhoria da reputacdo e imagem,

etc.) e dos custos das iniciativas ambientais e sociais.

A literatura aponta diversas possibilidades para a ligacdo entre Responsabilidade Social

Corporativa e a Criagdo de Valor.

Segundo uma primeira abordagem (Jaffe Peterson, Portney e Stavins, 1995) a RSC
exige tempo da gestdo e aumenta os custos de producdo devido aos investimentos

necessarios que poderiam ser optimizados em outras actividades mais produtivas.

Mas de acordo com outras abordagens, a RSC pode de facto levar a economias nos
custos de producdo ao promover a melhoria do desempenho ambiental (e a consequente
reducdo do custo de energia, de materiais e de residuos gerados) e a melhoria da

produtividade e qualidade dos processos (Porter e Van der Linde, 1995).

A Teoria dos Stakeholders (Freeman, 1984; Donaldson e Preston, 1995) veio dar um
contributo decisivo para identificar relacdes entre Responsabilidade Social e criacdo de
valor. O estabelecimento de relacdes com as diversas partes interessadas, além de

beneficios em termos de margens, vendas, custos e reducao do risco, pode ainda levar
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ao desenvolvimento de recursos intangiveis relevantes tais como conhecimento

especializado, recursos e capacidades para a empresa (Orlitzky et al., 2003).

Mais recentemente, Porter e Kramer publicaram um artigo na HBR (December 2006,
The link between Competitive Advantage and Corporate Social Responsibility) no qual
apresentam um framework para as empresa identificarem os impactos (positivos e

negativos) que podem ter na sociedade e determinarem quais os que devem enderecar.

Segundo Porter e Kramer, podem ser identificados os seguintes motivadores para a

RSE:

- A obrigac¢do moral de fazer o que deve ser feito, as empresas tem o dever de ser bons
cidaddos;

- A sustentabilidade, ou seja satisfazer as necessidades das geracdes actuais sem
comprometer a capacidade das geracdes futuras de satisfazer as suas necessidades;
- A licenca para operar que deriva da no¢do que todas as empresas necessitam de uma
autorizagdo tactica ou explicita por parte dos governos, comunidades e numerosos
outras partes interessadas para poderem conduzir as suas actividades;

- A necessidade de proteger a reputacdo de riscos e danos potenciais.

Segundo estes autores, estas abordagens tem duas fraquezas significativas: baseiam-se
na tensdo entre as empresas e a sociedade, em vez de se focalizarem na

interdependéncia mutua e os beneficios conseguidos sdo dificeis de apurar.

Cada uma das quatro abordagens tende a originar linhas de ac¢ao que ndo estdo ligadas
a estratégia, as operagdes e aos locais de actividade de cada empresa especifica,
resultando num conjunto de actividades de responsabilidade e social e filantropia de
impacto nao evidente quer ao nivel dos beneficios, quer do reforco dos factores criticos

de sucesso da empresa.
Segundo Porter e Kramer, é necessario ancorar e integrar a RSE na estratégia e nas

actividades especificas de cada empresa. As empresas necessitam de uma sociedade

sauddvel e a sociedade necessita de empresas de sucesso, pelo que hd que procurar
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seguir o principio de que as decisdes de negdcio e sociais devem beneficiar ambos os

lados, isto € devem gerar valor compartilhado (shared value).

Para que tal seja possivel, os autores recomendam que as empresas categorizem 0s
assuntos sociais em genéricos (importantes para a sociedade, mas a empresa nao os
influencia significativamente e ndo € influenciada pelos mesmos), assuntos sociais
significativamente afectados pela cadeia de valor da empresa e assuntos sociais que
influenciam significativamente os factores de competitividade da empresa nos locais
onde opera. Apds a categorizacdo destes factores, cada empresa deve estabelecer
prioridades, criando uma agenda que integre a Responsabilidade Social na sua estratégia
e nas suas operagdes, ndo se limitando a mitigar efeitos negativos (RSE reactiva), para
explorar meios de reforcar a sua estratégia competitiva através da melhoria das
condicdes sociais (RSE Estratégica). Tal como a estratégia consiste em tomar decisdes
que reforcem a vantagem competitiva de cada empresa, quer reduzindo os custos ou
servindo melhor um determinado conjunto de necessidade de clientes, a mesma
abordagem também ¢ aplicdvel a RSE de uma empresa quando comparada com as suas
concorrentes. Quanto mais forte for a ligacao do assunto social em causa com o negdcio
da empresa, maior serd a oportunidade de alavancar os recursos da empresa e o
beneficio para a sociedade. A RSE estratégica ¢ atingida quando a empresa adiciona
uma dimensao social a sua proposta de valor, enquanto parte integrante da sua estratégia

global.

Porter e Kramer (2011) voltam a abordar a temdtica da Responsabilidade Social
Corporativa (RSC) e do papel das empresas, propondo um “novo” conceito que
“substituiria” o conceito de RSC: o conceito de “valor partilhado” (shared value) que
definem como “as politicas e préticas operacionais que melhoram a competitividade das
empresas enquanto simultaneamente contribuem para o progresso econémico e social
das comunidades em que operam”. Segundo estes autores, as empresas tem dedicado
muita atencao a inddstria em que operam ao analisar o ambiente em que estdo inseridas
(uma vez que t€ém um impacto significativo na rentabilidade), ignorando o impacto
muito significativo do ambiente envolvente do negdcio numa perspectiva mais lata

(exemplo: efeito da localizacdo das operagdes nas comunidades locais).

Segundo estes autores, as empresas podem criar valor partilhado de trés formas:
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- Através de uma nova concep¢do de produtos e mercados identificando todas as
necessidades e beneficios socais que podem advir dos seus produtos (exemplo:
abordando os mercados “bottom of the pyramid’ em que os consumidores sdo mais
desfavorecidos e tem um menor poder de compra, mas também sao muito mais
NUMErosos);

- Redefinindo a produtividade na cadeia de valor, por exemplo, pela via da utilizacdo
mais eficiente de recursos naturais através do recurso a tecnologia mais eficiente e
limpa, implementando programas de saide e seguranca no trabalho que melhoram a
produtividade e satisfacdo dos empregados, com o recurso a fornecedores locais e a
localizag¢do das suas unidades de producdo perto dos locais de consumo, minimizando
0s custos e impactos do transporte no ambiente e contribuindo para o desenvolvimento
das comunidades locais;

- Permitindo o desenvolvimento de nichos (clusters) locais através do envolvimento

com outras empresas que as suportam e com a infra-estrutura existentes no cluster.

Porter e Kramer (2011) vao mais além, afirmando que “nem todo o lucro € igual”. O
“lucro que também tém um significado social representa uma forma mais elevada de
capitalismo e cria um circulo virtuoso para a empresa e para a comunidade”. No
entanto, os autores ressalvam que a criagdo de valor partilhado requer novas formas de
colaboracdo e de co-criagdo e um conjunto de métricas relacionadas com os objectivos
de todos os stakeholders, para medir o sucesso das empresas nas trés dreas potenciais de
criacdo anteriormente indicadas. Porter e Kramer também abordam a necessidade de
novas competéncias transversais para compreender as questdes ambientais e sociais por
parte dos gestores e necessidade de uma atitude inovadora para conceber e implementar
modelos de criacdo de valor partilhado (aqui as escolas de negdcio também t€m que se

adaptar e actualizar os seus curricula, segundo os autores).

Considerando a importancia destes autores e o desafio que fazem ao propor o “fim do
conceito de Responsabilidade Social Corporativa (valor: fazer o bem) passando para o
conceito de “valor partilhado (valor: beneficios econdmicos e sociais menos 0s custos

para os fornecer), irei fazer uma breve consideracdo critica sobre este artigo.
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Considero que Porter e Kramer ao descrever o conceito de valor partilhado e como este
pode ser gerado, ndo desactualizam a RSC, antes descrevem uma excelente forma de
concretizar e praticar a Responsabilidade Social das Organizagdes, tal como definida
pela Unido Europeia, ou pela ISO 26000: 2010 e suportada pela Teoria dos

Stakeholders e pela Resource e Knowledge Based View.

Porter e Kramer parecem estar ancorados na visdo filantrépica da Responsabilidade
Social Corporativa e confundir o modo (menos correcto) como muitas empresas
aplicam o conceito (restringindo-a a minimizag¢do de riscos e relagdes publicas) e
acabam por apresentar um conjunto de argumentos coerentes para a pratica da
Responsabilidade Social e a criacdo de valor para todos os stakeholders envolvidos (ou

seja o “‘shared value”).

Nao deixa ainda de ser interessante, o facto de Porter reconhecer que a andlise da
induastria e das 5 forcas deve ser estendida a um ambito muito mais lato do que a
inddstria em causa, passando a ter em consideragdo a envolvente social e ambiental da

propria industria.

Como conclusido final, na perspectiva do business case podemos avangar que a relagdo

entre desempenho social e financeiro € ou positiva ou neutra (Margolis e Walsh, 2003).

Suportado na opinido dos especialistas externos consultados durante a elaboragcdo desta
investigacdo, acrescento que a falta de Responsabilidade Social € um mau desempenho

social leva seguramente a potenciais prejuizos avultados para as organizagdes em causa.
Inquéritos recentes efectuados a uma escala global junto de gestores de topo
confirmaram que existe uma percep¢do maioritdria da existéncia de uma relacdo

positiva entre Responsabilidade Social e criacdo de valor.

Por exemplo, de acordo com o Mckinsey Global Survey “Valuing Corporate Social

Responsibility” (February 2009):
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- 66% dos executivos acreditam que o valor criado para os accionistas pelos programas
de gestdo ambiental e de governo das sociedades, aumentard nos préoximos 5 anos
comparativamente ao que sucedia antes da crise economica;

- 66% dos responsaveis financeiros (CFO) concordam que os programas de gestdao

ambiental, social e de governo criam valor para os accionistas em condi¢cdes normais.

Também de acordo com o "UN Global Compact-Accenture CEO Study 2010”:

- 93% dos CEOs acreditam que a sustentabilidade serd critica para o sucesso futuro dos
seus negocios;

- 72% dos CEOs consideram que “marca, confianca e reputacdo” serdo os 3 principias
factores que os levardao a tomar accdes em assuntos de sustentabilidade. Seguem-se o
crescimento dos proveitos e reducdo de custos com 44%;

- Segundo 58% dos CEOs os consumidores sdo o principal grupo de stakeholders que
terdo um impacto mais significativo na forma como irdo gerir as expectativas da
sociedade, seguido dos empregados com 48%;

- 91% dos CEOs consideram que as suas empresas irdo utilizar novas tecnologias
(exemplo: energias renovdveis, eficiéncia energética, tecnologias de informacgdo e
comunicacdo) para abordar as questdes de sustentabilidade nos préximos 5 anos;

- 96% dos CEOs acreditam que a sustentabilidade deverd ser completamente integrada
na estratégia e nas operagdes das suas companhias (versus 72% em 2007);

- 49% dos CEOs citam a complexidade da implementacdo ao longo das diversas
fun¢des como a maior importante barreira para implementar uma abordagem integrada
em toda a companhia. A concorréncia com outras estratégias competitivas € o segundo
factor com 48%;

- 88% dos CEOs acreditam que deverdo integrar a sustentabilidade ao longo da cadeira
de fornecimento (apenas 54% consideram que tal € conseguido);

- 86% dos CEOs consideram que uma avaliagdo precisa dos investimentos a longo
prazo em sustentabilidade ela comunidade de investidores serd importante para um

ponto de mudanga na abordagem a sustentabilidade;

Podemos concluir que hoje, as organizacdes podem ser chamadas a demonstrar como é
que se relacionam com as comunidades locais, como € que gerem o desenvolvimento

pessoal e asseguram a seguranca no trabalho dos seus colaboradores e como € que
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respeitam o ambiente. Consequentemente, os aspectos ambientais, de seguranga e de
responsabilidade social sdo cada vez mais relevantes para a gestdo de topo e devem ser

integrados no sistema global de gestdo das organizagdes.

A abordagem para fundamentar uma relacdo entre Responsabilidade Social e
competitividade tem estado assente na pesquisa de uma associacdo positiva entre
Responsabilidade Social e desempenho financeiro e no impacto da Responsabilidade

Social nas relacdes com os stakeholders (partes interessadas).

Como ja vimos anteriormente, os estudos sobre o impacto da Responsabilidade Social e
desempenho financeiro obtiveram resultados algo inconclusivos, apontando para uma
relacdo positiva (Margolis e Walsh, 2001) mas estes resultados devem ser analisados
com cuidado devido a possiveis preocupacdes metodoldgicas em muitos destes estudos.

(MacWillams, Siegel e Wright 2006; Margolis e Walsh 2001).

Relativamente aos estudos sobre impacto da Responsabilidade Social nas relacdes com

os stakeholders, segundo Money e Hillenbrand (2007) € possivel concluir o seguinte:

- Efeitos positivos da Responsabilidade Social em estudos sobre empregados (Brammer,
Millington e Rayton 2005; Ahmad, O Reagn e Ghobadian 2003);
- Efeitos positivos da Responsabilidade Social em estudos sobre clientes (Folkes e

Kramins 1999; Maigan et al. 1999; Creyer e Ross 1997).

Estas conclusdes sdo consistentes com estudos prévios (Berman et al., Hillman e Keim,
2001; Berrone, Surroca e Trib6, 2007) que concluiram que empresas que satisfazem as
expectativas dos seus stakeholders tém beneficios econdmicos mais elevados e
diferenciacdo dos concorrentes. Desenvolver relagdes proximas com os Stakeholders

cria recursos intangiveis que sao a base para uma vantagem competitiva sustentavel.

Ainda segundo os estudos de Berrone, Surroca e Tribo (2007) embora as iniciativas
éticas ndo representem necessariamente investimentos rentdveis, sao um determinante
chave para a satisfacdo dos stakeholders. E por sua vez, a satisfacdo dos stakeholders
melhora significativamente o desempenho financeiro, pelo que as iniciativas éticas tém

um efeito indirecto no desempenho financeiro, através da satisfacao dos stakeholders.
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Em linha com estas conclusdes, diversos investigadores consideram que o impacto da
Responsabilidade Social deve ser preferencialmente avaliado através de um modelo de
relacdes com stakeholders em vez da ligagdo a conceitos macro tais como performance

financeira (Neville et al. 2005, Morsing e Pruzan 2002; Clarkson 1995).

A validade desta abordagem € apoiada por diversos estudos que demonstram que
atitudes e intencdes positivas de Stakeholders estao correlacionadas com sucesso a
longo prazo (Colins e Porras, 1994), vantagem competitiva (Barone, Miyazaki e Taylor

2000) e minimizagdo de riscos reputacionais (Fombrun e vanRiel 2004).

Outra linha de abordagem aos potenciais beneficios da Responsabilidade Social das
organizacdes prende-se com os beneficios externos em especial no que diz respeito a
reputacdo da organizagdo (Orlitzky er al., 2003). Numa perspectiva baseada nos
recursos, a reputacao € um recurso intangivel que € dificil de imitar pelas organizagdes
concorrentes € que pode originar vantagem competitiva sustentivel que leve a
desempenhos econémicos superiores (Carmeli e Cohen, 2001). Organizacdes com uma
boa reputacdo pelo seu comportamento responsdvel tendem a ter uma melhor
colaboracdo por parte dos seus stakeholders com menos controlos e conflitos. Podem
atrair melhores empregados (Turban e Greening, 1997) e ter os relagcdes com a banca e
investidores facilitada (Ortitzky er al., 2003, Branco e Rodrigues, 2006). Em especial
em mercados em que a decisdo de compra se baseie na imagem da marca, o argumento
de uma organizacao socialmente responsavel e de boa reputacido pode ser um argumento
convincente, mas hd que atender que essas mesmas organizagdes sao especialmente
vulnerdveis em caso de perca de reputacao (O'Rourke, 2005). A reputacdo de uma
organizacdo e a sua legitimidade sdo conceitos relacionados que advém da sua
interaccdo com os seus stakeholders. No entanto, enquanto a legitimidade requer
conformidade com os requisitos (minimos), a boa reputa¢do requer que as expectativas
dos stakeholders sejam excedidas, pelo que a Responsabilidade Social da organizagao
fard mais sentido enquadrada num estratégia proactiva de procura de reputagdo para

criar e explorar vantagem competitiva.
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Estas conclusdes sdo sistematizadas na seguinte proposta de modelo que pretende
explicar os mecanismos de criagdo de valor através da Responsabilidade Social

(apresentado no Painel Doutoral de 2007.07.06 realizado no ISCTE):

Figura 2.23 — Modelo de Sucesso Sustentiavel de uma Organizacio através da

Criacao de Valor por meio da Responsabilidade Social

+ RS .
| \\
+ - Consumos - Riscos - Custos + Satisfagao +Novos + Qualidade +Imagem
Produtividade Capital Colaboradores Produtos +
Reputacédo
+ Satisfagdo
Consumidores
-Custos +Margens e

Vendas

/

+ Valor Econémico
(Rentabilidade,
Crescimento e Valor

Accionista)
+ Valor Social (beneficios
para a Sociedade)
+ Vantagem Competitiva

Fonte: Autor.

-- + RS implica + Produtividade e + Produtividade implica - Custos
- + RS implica - Consumos Energia e Recursos Naturais e - Consumos Energia e Recursos Naturais

implica — Custos

- + RS implica — Risco de Neg6cio

- + RS implica — Custo de Capital

- + RS implica + Satisfacdo Trabalhadores (e mais Valor Trabalhadores) e + Motivacdo dos
Trabalhadores implica — Custos e + Margens e Vendas

- + RS implica + Novos Produtos (Inovagio) e novos Negdcios (ex. Consumidores Eticos) e + Margens e

Vendas
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- + RS implica + Prémio de Precos (ex: Consumidores Eticos) e + Margens e Vendas

- + RS implica + Imagem e + Reputag@o (e mais Valor Sociedade) e + Preferéncia dos Consumidores (e
mais Valor Consumidores) e + Margens e Vendas

- + RS implica + Qualidade (e mais Valor Consumidores) e + Qualidade implica + Margens e Vendas

- - Custos e +Margens e Vendas implicam + Valor Econémico (Rentabilidade, Crescimento, Valor

Accionista), + Valor Social (beneficios para a Sociedade) e + Vantagem Competitiva

Posteripormente a construcio deste modelo, o projecto “Sustainable Value” promovido
pela EABIS, aprsentou a seguinte proposta de “Framework™ para possiveis fontes de

criacdo de valor através da Responsabilidade Social (Perrini et al., 2009):

Figura 2.24 “The Value Creation Framework Source”
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Sustainable supply chain 5 gial capital
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aCtIVItIeS ( Impact control, prevention Compliance
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Managerial tools and Reputation
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\.
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CORPORATE GOVERNANCE DRIVERS

Voluntary disclosura
Governance and
engagemeant

Transparency
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Fonte: EABIS Research Project, 2009, Sustainable Value, “The Value Creation Framework

Source”, Perrini et al., 2009,

2.9. A Influéncia da unidade pais na Responsabilidade Social: a perspectiva

internacional
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Conforme reconhecido pelo Relatério “Our Common Future”, na problematica do
desenvolvimento sustentdvel hd que considerar as especificidades econdmicas, sociais e
ambientais de cada paifs. A revisdo da literatura permitiu identificar uma certa lacuna na
investigacdo da responsabilidade social ao nivel de diferentes paises quando a unidade
de investigacdo € a organizacdo (a unidade de andlise do “National Corporate
Responsible Index” é o pais), pelo que serd interessante tentar contribuir para esta drea
do saber. Também a Declaracao do Milénio das Na¢des Unidas considera como um dos

8 objectivos a criacdo de uma parceria global para o desenvolvimento, o que justifica

um abordagem em diversos paises.

Da revisdo da literatura destaca-se o artigo de Welford (2004), ”Corporate Social
Responsibility in Europe and Asia, Critical Elements and Best Practice” em que o autor
procura estabelecer um conjunto de critérios para a Responsabilidade Social

Corporativa e identificar melhores praticas.

Segundo Mohan (2001), Moon (2002) e Welford (2004) o debate sobre
Responsabilidade Social Corporativa na Asia tende a seguir os desenvolvimentos no
Ocidente. No entanto, conforme reconhecido por Rock (2002) e Ruud (2002), apesar
dos contextos bdsicos da gestdo ambiental, da responsabilidade social e do
desenvolvimento sustentdvel sejam andlogos, as prioridades variam de acordo com as

normas, valores e indice de desenvolvimento econémico de cada pais.

Esta afirmacdo é suportada pelo “National Corporate Responsible Index” que compara
o desempenho de 51 paises na Responsabilidade Social. Segundo Zadek (2004),
andlises de regressao multipla, permitem concluir que a Responsabilidade Corporativa
pode implicar uma diferenca estatisticamente significativa na competitividade dos

paises.

Por razdes de dificuldade de obter amostras significativas em tempo util, este aspecto

nao foi aprofundado nesta investigacao.

2.10. Contributos das Teorias dos Stakeholders e Resource Based View para a

Responsabilidade Social das organizacoes
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Sistematizando as conclusdes anteriores, os contributos da Teoria dos Stakeholders para
a Responsabilidade Social das organizacdes e para o seu sucesso sustentdvel estdo em
conforme

larga medida relacionados com o horizonte temporal considerado,

apresentado na tabela seguinte:

Tabela 2.17 — Contributos da Teoria dos Stakeholders para a RSO

Horizonte Parte Interessada (Stakeholder) | Exemplo de Potenciais Impactos

Temporal considerada positivos resultantes da Gestao dos

Stakeholders

Curto Prazo Shareholder (accionista, sdécios, | Redu¢do de custos e aumento do

Tutela de acordo com o tipo de

organizacio)

valor para o shareholder

Médio Prazo

+ Empregados + Clientes +

Parceiros/Fornecedores

Participagdo dos empregados pode
aumentar a sua motivagao e lealdade;
programas de relacionamento com
clientes podem aumentar a sua

satisfacdo e lealdade

Longo Prazo

+ Sociedade (legitimidade e
Licenca para Operar) + Ambiente
Natural (existéncia de Recursos

Naturais Escassos)

Conformidade com normas e leis
contribui para que a organizacio
obtenha a “licenca para operar” por
minimizando

parte da sociedade,

riscos e aumentando a sua

legitimidade; gestdo optimizada de
recursos naturais escassos (escassez
que também pode ser perspectivada
para o conhecimento e capacidades

humanas)

Fonte: Autor.

Relativamente aos contributos da Resource Based View para a Responsabilidade Social
das Organizacdes e o respectivo Desenvolvimento Sustentdvel, considerando que os
recursos intangiveis s@o mais dificeis de adquirir ou imitar do que os recursos tangiveis,

serd na gestdo destes recursos intangiveis que a RBV podera ter uma contribui¢do mais
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significativa e um impacto mais duradouro e sustentdvel no desempenho das

organizagoes:

Tabela 2.18 — Contributos da RBV para a RSO

Natureza dos Beneficios Exemplo de Potenciais Impactos positivos

resultantes da aplicacdo da RBV

Desenvolvimento de Capacidades Internas Cultura organizacional, gestdo eficiente de
recursos, praticas socialmente responsdveis
com empregados, capacidades acrescidas de

gestdo e de competéncias internas

Desenvolvimento de Capacidades Externas Legitimidade (licenga para operar) € numa
perspectiva mais proactiva de interac¢do com

os stakeholders atingir uma “ boa reputagdo”

Fonte: Autor.

Em suporte a estes potenciais contributos positivos das teorias apresentadas para a RSO,
€ sem repetir exaustivamente argumentos ja apresentados, podemos citar, por exemplo,
Orlitzky et al. (2003) ao demonstrar o contributo da RSO para o desenvolvimento de
competéncias internas e externas (exemplo: organizagdes com boa reputagdo atraem
mais facilmente empregados de elevado potencial e tem mais facilidade de acesso ao

capital através da banca e de investidores).

2.11. Sintese do Capitulo

2.11.1. Introducao

Neste capitulo de revisdo da literatura € efectuada uma anélise das principais teorias que
suportam a abordagem a Responsabilidade Social das organizacdes. Esta andlise
iniciou-se pelas teorias e modelos de gestdo estratégica sistematizados numa visao
estatica de produtos/mercados (SWOT e BCG) a que se seguiu a andlise de teorias e
modelos suportados numa visdo dindmica como as Forcas Concorrenciais e as
Estratégias Genéricas de Porter, para de seguida ser dado o énfase a gestdo unica dos

recursos € do conhecimento numa perspectiva temporal mais alargada.
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Segundo a literatura, a Gestdo Estratégica interage com outras dreas de conhecimento,
tais como economia, sociologia, marketing, financas e psicologia (Hambrick, 2004).
Consequentemente, quer em termos académicos, quer empresariais, 0os seus membros
sdo origindrios de dreas e departamentos tais como a economia, a gestdo estratégica, o

comportamento organizacional, o marketing, etc. (Nag, Hambrick e Chen, 2007).

Conclui-se que um modelo completo de vantagem competitiva deverd integrar diversos
modelos que tenham em conta quer o ambiente competitivo e os produtos/mercados

(exemplo: Porter), quer os recursos da empresa (exemplo: RBV).

Neste capitulo constatou-se ainda que o conceito de valor € dificil de definir e de
avaliar, devido aos diferentes niveis de andlise, diferentes perspectivas e a dificuldade
de identificar os beneficios e os sacrificios monetdrios € ndo monetarios (Moller e

Torrone, 2003).

Segundo a RBV o valor de recursos especificos varia de acordo com os contextos
concretos de mercado em que sdo aplicados. Assim, a RBV aponta os atributos que os
recursos devem possuir para serem considerados fonte de vantagem competitiva
estratégica sustentdvel para uma empresa, mas a situagdo de cada empresa tem que ser

avaliada em concreto.

A titulo de exemplo, se uma empresa dispde de economias de escala, efeitos de
aprendizagem e acesso a factores de producao de baixo custo, que se podem considerar
valiosos, raros, dificeis de imitar e ndo substituiveis, deverd seguir uma estratégia

genérica de custo (Barney 1997, capitulo 6, citado em Barney, 2001).

Esquematicamente, é apresentada uma proposta de abordagem integradora das Teorias

do Posicionamento e dos Recursos, conceptualizada nas figuras seguintes:

Figura 2.25 — Abordagem para os Mercados vs Empresa e Recursos — Parte I
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2 Abordagens

Orientacdo para os Estratégia: procura deliberada | Orientacdo para a
Mercados, »| de um plano de ac¢do que | Empresa e os
exemplo: Porter desenvolve © concretiza > Recursos,

vantagem competitiva. Requer: exemplo:

- Objectivos a longo prazo; Prahalad/Hamel

- Compreensao do ambiente

competitivo;

- Conhecimento de Recursos,
Pontos Fortes e Fracos;
- Implementacdo efectiva.

A A
\ 4 \ 4

Mercado Recursos

Fonte: Autor.

Figura 2.26 — Abordagem para os Mercados versus Empresa e Recursos — Parte 11

Market BV

| Estrutura da Industria I

Posicionamento e Vantagem

Competitiva

| Competéncias I
| Recursos I

Resource
BV

Fonte: Autor, adaptado de Zollo (2007).
Esquematicamente, os factores criticos de sucesso das principais Teorias de Vantagem

Competitiva sao os seguintes:
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Tabela 2.19 — Lista de Factores Genéricos de Sucesso das principais Teorias de

Vantagem Competitiva

Market Based View (Porter et

Resource Based View (Barney

Relational View (Dyer et

al.) etal) al.)
¢ Barreiras de entrada ® Recursos humanos e e Aliangas e
¢ Qualidade do Produto cultura organizacional networkings
e [Estratégia baseada em e Recursos financeiros estratégicos

grandes volumes e
baixo custo (economia
de escala e efeito de
aprendizagem)

¢ Custos de producdo e
de mao-de-obra
reduzidos

e Elevadas barreiras de
acesso aos mercados

e Valora da marca e
reputacdo elevada

®  Value for money

e Estratégia de
diferenciacdo

e Estratégia de
focalizagdo (pelo

volume ou pela
diferenciacao)

¢ Flexibilidade e
agilidade na resposta a

alteracdes de mercado

¢ Investigagdo,
desenvolvimento e
inovacdo

* Business intelligence

e Gestdo do risco

e Tecnologia e
equipamento

e Eficiéncia de processos
(lean production e six
sigma)

e Acesso a matérias-
primas

e Localizacdo
privilegiada e acesso
meios de transporte

e Sistema de informacgao

e (Gestdo da cadeia
de fornecimento

e Parcerias com
fornecedores

e Relacdes
privilegiadas com
grupos de
stakeholders e

poderes politicos

®  programas de
customer
relationship
management

e Exceléncia no

servico ao cliente

Fonte: Autor

Finalmente, é apresentado um modelo global para relacionar as Teorias de Gestdo

Estratégica e Vantagem Competitiva com as Orientacdes das Organizacgdes:

Figura 2.27 — Sintese das Teorias de Vantagem Competitiva
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Mercados Estatico: e

BCG e SWOT
Orientacao
i . | Accionista:
Mercados Dinamico: |/ % | “Shareholder
Forgas i Theory”
Concorrenciais e Vantagem
Estratégicas Competitiva
Genéricas (Porter) | 1 Orientagao
‘| Partes
/| Interessadas:
Empresa: Resource, |*. /| “Stakeholder
Knowledge e| ™. Theory”
Relational ~ Based
View | e

Fonte: Autor.

Serd na consideracdo no curto e longo prazo dos produtos/mercados e dos
recursos/conhecimento que cada empresa deverd procurar a sua via Unica para a
vantagem competitiva sustentdvel, ou seja, a superacdo sistemdtica dos seus

concorrentes.

2.11.2. Conclusoes

No ambito deste trabalho, com base na andlise das teorias dominantes de vantagem
competitiva (Estrutura da industria de Porter e Resource Based View de Barney, Teorias
dos Stakeholders de Freeman e da Responsabilidade Social de Carrol) sdo assumidas as

seguintes conclusdes como suporte tedrico ao modelo de investigacao:

1. A escola baseada na estrutura da industria ou teoria baseada no mercado e no
posicionamento de Porter e a teoria baseada nos recursos (ou no conhecimento)
de Barney tém dominado a drea da gestao estratégica”. Esta investigacdo assenta
nestas duas escolas de pensamento estratégico e na sua interac¢do com a Teoria

dos Stakeholders (Freeman, 1984), como suporte a abordagem a

Responsabilidade Social e ao sucesso sustentdvel das organizagdes. Em vez de
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desenvolver a controvérsia existente entre estas duas escolas de pensamento
estratégico, procurou-se uma abordagem integradora, na linha da abordagem
apresentada por varios autores, tais como Grant (2010).

2. A Resource Based View assume que a organizagao existe para criar valor para os
seus accionistas (shareholders) e restantes stakeholders (Barney 1986; Peteraf
1993; Wernerfelt 1984). Para que a criacdo de valor seja sustentdvel, a
organizacdo deverd dialogar e envolver-se com os seus Stakeholders,
focalizando-se nos desenvolvimentos internos e externos (quer de mercado, quer
sociais) relevantes de modo a através de um melhor ajuste e adaptacdo consiga
optimizar as suas respostas a esses mesmos desenvolvimentos. A nocdo de
vantagem competitiva desempenha um papel relevante na literatura da RBV. A
transformacgao de recursos em vantagens competitivas e competéncias distintivas
pode gerar cash flows e valor accionista (Collis e Montgomery 1995; Porter
1996). A Teoria dos Stakeholders reforca esta perspectiva, j& que segundo
Hillman e Keim (2001), “investir na gestdo dos stakeholders pode ser
complementar com a criagdo de valor para os accionistas e pode na realidade
fornecer a base para a vantagem competitiva pela diferenciacdo dos concorrentes
conseguida através das capacidades e competéncias importantes. A Teoria dos
Stakeholders considera que as actividades da organizacdo tem impacto nos
sistemas sociais € no ambiente (Day e Montgmory 1999, Handy 2002, Senge et
al. 2001) e que consequentemente, além dos accionistas e dos clientes, a
organizacdo deve ter em consideracdo os interesses dos empregados, da
sociedade e do ambiente;

3. A emergéncia da economia baseada no conhecimento originou novas visdes
sobre o processo de criagdo de valor. A nocdo de co-criacdo de valor considera
que o cliente é uma parte activa e interessada no processo de criagdo de valor
(Prahalad e Ramaswamy 2004) e que o valor co-criado € partilhado quer pelos
produtores, quer pelos consumidores (Prahalad e Ramaswamy 2004, Senge et al.
2001). A noc¢do de co-criagdo de valor faz ainda mais sentido na actual
sociedade digital (Ramaswamy e Gouillart, 2010) em que as novas tecnologias
interactivas de informacdo permitem que os empregados e os clientes (e numa
perspectiva mais alargada, outros stakeholders) participem activamente no
processo de concep¢ao dos produtos e servicos das empresas. Ramaswamy e

Gouillart (2010) sugerem que a co-criagdo conduz a um compromisso crescente
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por parte dos stakeholders originando produtividade mais elevada, maior
criatividade e reduzindo os custos e riscos. Ancorada no pensamento sistémico,
também € relevante a nocdo de redes de valor (value networks, Normann e
Ramirez, 1993) que considera que se verifica uma actividade horizontal e
vertical bidireccional de constante inovacdo social através do redesenho dos
sistemas complexos de criacdo de valor, envolvendo um conjunto alargado de
intervenientes, que incluem gestores, empregados, clientes, fornecedores,
concorrentes, aliados e organizagdes externas (tais como Organizacdes Nao
Governamentais).

4. Do ponto de vista tedrico, a abordagem a Responsabilidade Social das
organizacdes (ou Responsabilidade Social Corporativa ou da Empresa, tratando-
se de empresas) € suportada na Teoria dos Stakeholders (Freeman, 1984, Carrol,
1979, MacWillims e Siegel, 2001, Carrol e Schwantz, 2003) ao focar-se na
importancia critica das relacdes da organizacdo com os seus stakeholders (partes
interessadas) que podem levar a uma melhor performance, a medida que a
organizacdo integra preocupacgdes de negdcio e sociais que criam valor para os
seus stakeholders. A medida que o horizonte temporal aumenta, a organizacio
deverd considerar um nuimero acrescido de Stakeholders, podendo, através da
RSO, ir de encontro as suas expectativas, obtendo vantagens de desempenho e
de mercado, reduzindo os riscos € ameacas reputacionais e obtendo algo que nao
pode ser “comprado”: legitimidade e a “licenca para operar” por parte da
sociedade.

5. Outra abordagem tedrica que suporta o argumento da Responsabilidade Social
das organizacdes é a RBV- Teoria Baseada nos Recursos/Resource Based View
of the Firm (Barney, 1991; MacWillims and Siegal, 2001, Russo and Fouts,
1977) que postula que se os recursos e capacidades da organizagdo sdo valiosos,
raros, inimitdveis e ndo substituiveis, podem traduzir-se em vantagem
competitiva que por sua vez pode gerar resultados operacionais e valor
sustentdvel. Mas para que uma organizagdo consiga atingir vantagem
competitiva sustentdvel, deve assegurar a satisfacdo de todos os seus
stakeholders relevantes.

6. Estas breves descri¢des da Teoria dos Stakeholders e da Resource Based View

como suporte tedrico da Responsabilidade Social das Organizagdes, permitem
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ainda concluir que ambas as abordagens sdo complementares, como se pode

constatar pelos seguintes exemplos:

e Para se obter uma boa reputacio (RBV) a organizagdo terd necessariamente
que atingir as expectativas (normas, valores, leis) dos Stakeholders (Teoria
dos Stakeholders);

® As competéncias de gestdo e dos empregados que ndo possam ser
perfeitamente imitadas e sejam raras e dificeis de substituir (RBV), sé
originardo vantagem competitiva se a organizacao conseguir criar produtos e
servicos que satisfacam as expectativas dos clientes (Teoria dos
Stakeholders).

7. A andlise efectuada sobre o conceito e as teorias/frameworks que suportam a
Responsabilidade Social Corporativa, evidencia conforme observado por Paton e
Siegel (2005) que “a andlise da RSC estd ainda num estddio embriondrio e
assuntos criticos relacionados com quadros de referéncia (frameworks),
medi¢des e métodos empiricos ainda ndo estdo resolvidos”. A complexidade do
tema € bem patente quando se analisam os diversos instrumentos que procuram
conceptualizar a Responsabilidade Social das organizagdes (documentos
internacionais, normas, indices, etc.).

8. Da revisao da literatura € possivel concluir que o Conceito de Responsabilidade
Social das organizacdes afirmou-se como um conceito relevante que enquadra as
contribuicdes das empresas (e em termos mais lato das organizacdes) para a
sustentabilidade (Commission of the European Communities, 2002). Apesar de
nao haver um consenso sobre o conceito de RSO (natureza, motivagdes,
impactos) e os resultados da pesquisa (MacWillims e Siegel, 2001; Aragon-
Correa e Sharma, 2003; Orlitzy, Schmidt e Rynes, 2003; Margolis e Walsh,
2003; Vogel, 2005), a revisdo da literatura permite-nos concluir que a maioria
das defini¢cdes tem em conta uma dimensdo econdmica, ambiental e social
(Hediger, 2006). A complexidade do conceito de Responsabilidade Social pode
ainda ser explicada pelo facto de uma grande quantidade de actividades e
conceitos estarem envolvidos pelo conceito de RSO tais como a filantropia, o
reporting de responsabilidade social, os direitos humanos, a prevencdo da
polui¢do, o consumo sustentavel, etc.

9. No ambito deste trabalho adoptaremos a definicio de Responsabilidade Social

das organizagdes proposta pela ISO 26000:2010, desenvolvida numa abordagem
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multi-stakeholder internacional (e utilizaremos o termo mais genérico de

OrganizacOes em vez de Corporativa):

e Responsabilidade Social: responsabilidade de uma organizacdo pelos
impactes das suas decisdes e actividades na sociedade e no Ambiente,
através de um comportamento ético e transparente que:

o Contribui para o desenvolvimento sustentdvel, incluindo a saide e a
prosperidade da sociedade;

o Tem em consideracdo as expectativas dos stakeholders;

o [Estd em conformidade com a legislacdo aplicdvel e é consistente com
normas de conduta internacionais;

o Estd integrado em toda a organizacdo e € praticado em todas as suas
relagdes

¢ Esquematicamente podemos resumir esta abordagem da seguinte forma:

Figura 2.28 - Pilares de Responsabilidade Social das Organizacoes

I Responsabilidade Social das Organizacoes I

Responsabilidade Responsabilidade Responsabilidade

Econémica Social Ambiental

Econdémica Pessoas Ambiente Natural

Fonte: Autor.

10. Com base na revisdo da literatura é possivel identificar os seguintes temas
genéricos da Responsabilidade Social das organizagdes:
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Tabela 2.20 — Temas Genéricos de Responsabilidade Social das Organizacoes

Pilar Econémico
Aplicacdo de boas praticas de
governo
Desenvolvimento continuo do bem-
estar econdémico
Préticas justas de concorréncia
Investigacdo, desenvolvimento e
inovacao
Investimento em infra-estruturas,
bens e servigos que promovam a
melhoria de vida
Combate 4 desigualdade entre ricos e
pobres
Combate a corrupg¢ao
Utilizacdo eficiente dos recursos
naturais e energéticos
Implementar sistemas de gestdo do
risco
Fomentar a produgdo e o consumo
sustentaveis

Pilar Ambiental
Renovacio e preservacido dos
recursos naturais
Energia e materiais renovdveis
Reducdo da pegada ecolégica
Fazer mais com menos
Responsabilidade ambiental das
organizacdes: aquecimento
global, destruicdo da camada de
ozono, perca de biodiversidade,
polui¢do aquética, chuvas dcidas,
desflorestacdo, eco eficiéncia
Desenvolver a inovagdo para a
eco eficiéncia
Aplicagdo do conceito de ciclo de
vida do produto

Pilar Social
Acesso justo e equitativo a
informacdo e conhecimento
Participacdo em processos de decisdo
transparentes e responsaveis
Responsabilidade partilhada pelo
desenvolvimento sustentavel
Respeito integral pelos Direitos
Humanos
Sadde e seguranca no Trabalho,
proibicdo e mitigacdo do trabalho
infantil, combate ao trabalho escravo
e forcado
Auséncia de descriminacgdo e de
praticas disciplinares;
Problemas causados pelo excesso de
horas de trabalho;
Relacionamento com comunidades
locais e com a cadeia de
fornecimento;
Cédigos de conduta e de ética e
colabora¢do com fornecedores e
clientes
Garantia da qualidade dos produtos

Tépicos Globais
Sensibilizagao de todos os
Stakeholders para a
Responsabilidade Social
Envolvimento activo com
Fornecedores para a
sustentabilidade
Apoio a causas sociais e
comunitdrias
Combate a pobreza e as
desigualdades
Envolvimento activo no
desenvolvimento de politicas
publicas

Fonte: Autor.

11.

Concluiu-se que os comportamentos éticos (orientacdo normativa) podem
resultar numa vantagem competitiva significativa (orientagdo instrumental) ao
desenvolver relacdes de confiancga e colaboragdo entre os Stakeholders o que por

sua vez origina uma melhoria no desempenho competitivo da organiza¢do. Uma
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12

13.

14.

abordagem integradora fornece indicacdes para um modelo que relacione a ética
nos negdcios com o desempenho financeiro.

Quanto a relagdo entre Responsabilidade Social e criagdo de valor, ndo € facil de
identificar de uma forma exaustiva e de quantificar. Por exemplo, uma acg¢ao
para melhorar a produtividade de um processo de fabrico pode ter impacto na
melhoria do desempenho ambiental desse processo e da qualidade do produto e
muitas decisdes de Responsabilidade Social sdo holisticas, e tem influéncia em
todo o ciclo de vida dos produtos, em todos os departamentos da empresa e
afectam todas (ou diversas) partes interessadas. As varidveis tradicionalmente
utilizadas para quantificar a Responsabilidade Social Corporativa (através de
relatérios das organizacdes sobre desempenho social e indicadores tais como
montante de contribuicdes para instituicdes de caridade e indices/ratings) e o
valor (indicadores econdémico-financeiros (accounting value) e/ou indicadores
de valor de mercado), ndo estdo disponiveis para a generalidade das
organizagdes € muitas vezes sdo de fiabilidade ndo questiondvel ou nao
comprovada terceira parte. O mesmo se aplica a varidveis tais como consumos,
emissoes, residuos, indices de satisfacao do clientes e/ou colaboradores, etc., que
ndo estdo normalizados e cuja fiabilidade e disponibilidade a nivel global nao
estd assegurado.

Da revisdo de literatura € retirada a seguinte conclusdo: acgdes de
Responsabilidade Social que tenham um impacto positivo nas atitudes e
intencdes dos stakeholders contribuem para o sucesso a longo prazo das
organizagoes.

Na perspectiva do business case podemos avancar que a relacdo entre
desempenho social e financeiro é ou positiva ou neutra (Margolis e Walsh,
2003). Suportado na opinido dos especialistas externos consultados durante a
elaboragdo desta investigacdo, acrescento que a falta de responsabilidade social
e um mau desempenho social leva seguramente a potenciais prejuizos avultados
para as organizacdes em causa. Inquéritos recentes efectuados a uma escala
global junto de gestores de topo (Mckinsey Global Survey, 2009) indicam que
existe uma percep¢do maioritdria da existéncia de uma relagdo positiva entre

Responsabilidade Social e criagdo de valor.
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Como conclusdo final deste capitulo, podemos entao propor um modelo integrador das

Teoria do Posicionamento, dos Recursos e da Responsabilidade Social, como geradoras

de vantagens competitivas duradoras e sucesso sustentdvel das organizacdes e suporte

para o modelo de investigac@o e questdes de pesquisa desta investigacao:

Figura 2.29 — Modelo Teorico Integrador

INPUTS ‘

Perspectiva dos Recursos e do
Conhecimento  (Resource e
Knowledge Base View)

Pessoas
Tecnologia
Equipamento
Edificios
Terra
Conhecimento

Perspectiva dos Stakeholders
[

Partes Interessadas
Licenga para Operar
Legitimidade

Perspectiva da Responsabilidade
Social

Envolvente Econémica
Ambiental
Social

$ t

OUTPUTS

Produtos e Servicos
® Produtos

Tecnoldgicos
e  Produtos Industrais
® Produtos de
Consumo

® Produtos Agricolas
e Servicos

Resouce-Based View + Stakeholder Theory + Social
Responsibility Theory: Vantagem Competitiva e
Sucesso
capacidades unicas:

Sustentdveis requerem  recursos €

Competéncias Tecnoldgicas

Competéncias Comportamentais (exemplo,
Trabalho em Equipa)

Processos de Negdcios efcazes e eficientes
Lideranca

Inovacgao

Competitive  Positioning  View:
Vantagem Competitiva e Sucesso
Sustentdveis requerem:

¢ Quota de mercado
Caracteristicas dos produtos
Lideranca pelo Custo
Posicionamento de marca
Ambito geogrifico
Integragdo Vertical

Cultura Organizacional
Identificacdo e balanceamento da satisfacdo
das necessidades das partes interessadas
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3. MODELO CONCEPTUAL E HIPOTESES DE INVESTIGACAO

“Outros plantaram o que comemos; nds plantaremos o que outros comerdo”

Provérbio persa

3.1. Introducao

Sintetizando algumas das principais conclusdes dos capitulos anteriores:

- Diversos autores como Anne Huff (2000) abordam a questdo da relevancia da
investigacdo, chamando a aten¢do para o que designam como investigacio
“modo 1.5” em que se procura simultaneamente o rigor e disciplina cientificas
associados com o “modo 17 e o valor pratico e orientado para a resolugdo de
problemas do “modo 2”. H4 ainda autores que chamam a atencdo para o que
designam de “relevance gap” ou seja uma auséncia de relevancia da pesquisa na
area da gestdo e a necessidade de procurar abordagens orientadas para a pratica
que ultrapassem esta limitacdo (Starkey e Madan, 2001);

- Entre os principais problemas que afectam a Humanidade destacam-se a pobreza
e a necessidade da sua reducdo e as alteragdes climdticas e a existéncia de
recursos naturais limitados. Para se mitigar e ultrapassar estes problemas é
necessario um desenvolvimento sustentivel que incorpore os pilares
econdmicos, sociais e ambientais. A natureza global dos problemas exige que
todos os actores econdémicos, governos, instituicdes publicas e privadas e
cidaddos sejam actores neste processo;

- E objectivo desta tese, estudar a “influéncia da Responsabilidade Social no
Sucesso Sustentdvel das organizacdes” verificando através de estudos
quantitativos e qualitativos envolvendo Gestores portugueses da Qualidade,
Ambiente, Seguranca e Sustentabilidade e “Chief Executive Officers” se:

e Ha uma relagdo positiva entre a Responsabilidade Social das organizacoes e
a satisfacdo das respectivas das partes interessadas (stakeholders);
e Ha uma relacdo positiva entre a Responsabilidade Social, a satisfacdo dos

stakeholders e o sucesso sustentdvel das organizacoes;
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e Se a prdtica e os resultados das organizagdes portuguesas confirmam os
pressupostos tedricos das principais teorias de gestdo estratégica e das
Teorias dos Stakeholders (Freeman, 1985) e da Responsabilidade Social.

- Do ponto de vista tedrico, a abordagem a Responsabilidade Social (ou
Responsabilidade Social da Empresa), € suportada na Teoria dos Stakeholders
(Freeman, 1984; Carrol, 1979; MacWillims e Siegel, 2001; Carrol e Schwantz,
2003) e na RBV- Teoria Baseada nos Recursos/Resource Based View (Barney,
1991; Russo e Fouts 1997);

- Nao hd consensos sobre a Responsabilidade Social Corporativa (natureza,
motivagdes e impactos) e sobre os resultados das pesquisas (McWillims e Siegel
(2001); Aragon-Correa e Sharma (2003); Orlitzy, Schmidt e Rynes, (2003);
Margolis e Walsh (2003); Vogel (2005); Hediger (2006)). Ainda segundo Paton
e Siegel (2005) “a andlise da RSC estd ainda num estadio embriondrio e assuntos
criticos relacionados com quadros de referéncia (frameworks), medicdes e
métodos empiricos ainda nao estio resolvidos™;

- E possivel concluir que apesar da falta de uma defini¢éo universalmente aceite e
unificadora, a maior parte das interpretacdes de RSC incorpora e integra uma
dimensao econdmica, social e ambiental (Hediger, 2006);

- Os comportamentos éticos (orientagdo normativa) podem resultar numa
vantagem competitiva significativa (orientacdo instrumental) ao desenvolver
relacdes de confiangca e colaboragdo entre os stakeholders o que por sua vez
origina uma melhoria no desempenho competitivo da organizacdo. Uma
abordagem integradora fornece indicacdes para um modelo que relacione a ética
nos negdcios com o desempenho financeiro;

- A RBV e as Teoria dos Stakeholders sdo uma base tedrica apropriada para
estudar o processo de criagdo de valor e da constru¢do do sucesso sustentdvel
das organizagdes. A Resource Based View assume que a organizagao existe para
criar valor para os seus accionistas (shareholders) e restantes stakeholders
(Barney 1986; Peteraf 1993; Wernerfelt 1984) e a nocdo de vantagem
competitiva desempenha um papel relevante na literatura da RBV. A Teoria dos
Stakeholders reforga esta perspectiva e além dos accionistas e dos clientes, a
organizacdo deve ter em consideracdo os interesses dos empregados, da

sociedade e do ambiente;
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- A emergéncia da economia baseada no conhecimento originou novas visdes
sobre o processo de criagdo de valor (no¢des de co-criacdo de valor redes de
valor);

- As variaveis tradicionalmente utilizadas para quantificar a Responsabilidade
Social Corporativa (através de relatérios das organizacdes sobre desempenho
social e indicadores tais como montante de contribuicdes para institui¢cdes de
caridade e indices/ratings) e o valor (indicadores econdmico-financeiros
(accounting value) e/ou indicadores de valor de mercado), ndo estdo disponiveis
para a generalidade das organizagdes e muitas vezes sdo de fiabilidade nao
questiondvel ou ndo comprovada terceira parte. O mesmo se aplica a varidveis
tais como consumos, emissoes, residuos, indices de satisfacdo do clientes e/ou
colaboradores, etc., que ndo estdo normalizados e cuja fiabilidade e
disponibilidade a nivel global ndo esta assegurado;

- E gerado valor econdmico quando se verifica crescimento, rentabilidade e
aumento de valor accionista (quando aplicavel). O valor econémico é gerado
quando os clientes estdo dispostos a pagar mais do que o custo de produzir os
produtos ou servigos que a organizagao vende;

- E gerado valor social quando uma organizacio gera impactes positivos e
duradouros na sociedade e aumenta o seu stock de boa vontade e confianga por
parte dessa mesma sociedade (capital social);

- Da revisdo de literatura ¢é retirada a seguinte conclusdo: acgdes de
Responsabilidade Social que tenham um impacto positivo nas atitudes e
intencdes dos stakeholders contribuem para o sucesso a longo prazo das

organizacoes.
3.2 Modelo conceptual e hipdtese de investigacao

Segundo Berman er al. (1999) e Moore (2001), na sequéncia de referéncias de
Donaldson e Preston’s (1995) para distinguir entre diferentes tipos de teoria de partes
interessadas (normativa, instrumental e descritiva/ empirica), existem diversos modelos
que procuram explicar as relagdes entre desempenho social e financeiro das

organizagoes:
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- O Modelo dos efeitos directos, em que se assume que as relagdes com as partes
interessadas e a estratégia da organizacdo tem impactos directos e independentes no

desempenho financeiro;

Figura 3.1 — Modelo dos Efeitos Directos

Relacdes com as
partes interessadas

Desempenho
Financeiro da
Organizagao

Estratégia da
Organizagao

Fonte: Autor (adaptado de Moore, 2001).

- O Modelo com moderagdo, em que se assume que a estratégia da organizacao tem um
impacto directo no desempenho financeiro, mas moderado pelo impacto das relagcdes
com as partes interessadas;

Figura 3.2 — Modelo Com Moderacao

Relacdes com as
partes interessadas

— Desempenho
Estrat§g1a~ da v »| Financeiro da
organizagao Organizacdo

Fonte: Autor (adaptado de Moore, 2001)

- O Modelo de compromisso intrinseco com as partes interessadas, no qual se pressupde
que a organiza¢do tem um compromisso intrinseco para as vdrias partes interessadas e

como tal considera os seus interesses como nucleares para a sua estratégia:

140



Influéncia da Responsabilidade Social das organizacdes para o seu sucesso sustentavel

Figura 3.3 — Modelo de Compromisso Intrinseco

Relacdes com as Estratégia da Desempenho
partes » Organizacado »| Financeiro da
interessadas Organizacao

Fonte: Autor (adaptado de Moore, 2001)

Segundo Moore (2001) as conclusdes dos estudos empiricos efectuadas para testar estes
modelos, suportam o modelo dos efeitos directos € 0 modelo com moderacao, mas nao

suportam o modelo intrinseco.
Adicionalmente, para a concepc¢do da proposta de modelo de investiga¢do, foi analisado
o trabalho de Powell (1995) sobre Qualidade Total como fonte de vantagem competitiva

que utilizava um modelo do seguinte tipo:

Figura 3.4 — Modelo Qualidade Total de Powell (1995)

Dimensdes da
Gestao da

Qualidade
A
Desempenho
Financeiro da
Organizagao
Factores
Contextuais

Fonte: Autor (adaptado de Powell, 1995)

O Modelo de Investiga¢do proposto para abordar o tema de investigacao “influéncia da
Responsabilidade Social no sucesso sustentdvel das organiza¢des” incorpora contributos
dos modelos de efeitos directos e de moderacdo, do modelo proposto por Berrone,
Surroca e Tribé (2007) e do modelo proposto por Powell (1995), podendo ser

sintetizado do seguinte modo na figura e nas tabelas seguintes:
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Figura 3.5 — Modelo Conceptual e Hipoteses de Investigacao

Influéncia da Responsabilidade Social das organizacoes para o seu sucesso

sustentavel
C1.Contexto
Interno (vl a v15)
C1,1 Estratégia (v1 C7.Perf.Global (v50
avs) , ’
C1.1 Conceito RS &(13;919) Criacao
(v6 a v15) ) Potencial Valor (v50
C2. Conceito a v66)
g;t;r ]l;(i)n(;rllgﬁisvi(gg Hl.a H2 H4 C7.2. Criacdo Valor
(v1.6 avat) Efectiva (v67 a v79)
9 Nt R ~ C7.3 Perf.Amb (v80
(v2-5 . v239r) G5 Lk | CS.Programa | Cé.Satisfacao _| av83)
C3 Satisfacio dos | | RS (v38av43) "| Stakeholders " BN Getotial
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Stakeholders (v31 a SG (v88)
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4
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Fonte: Autor.
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Tabela 3.1 — Antecedentes

ANTECEDENTES

Componente do  Modelo de

Investigacao

Descricao e Questao de Investigacao Associada

Construto 1.Contexto Interno (vl a
v15)

Construto 1.1. Estratégia (v1 a v5)
Construto 1.2 Conceito RS (v6 a v15)

Determinar qual do contexto interno, da estratégia e
do conceito de RS em vigor na organizacdo no tema

em estudo (What)

Construto 2:.Contexto Externo (v16 a
v29)
Construto 2.1. Dimensoées RS (v16 a
v24)
Construto 2.2 Envolvente de Mercado

(v25 av29)

Determinar qual a influéncia das dimensdes da RS,
das motivacdes para a RS e da envolvente de

mercado, no tema em estudo (What, How Much)

Construto 3: Grau de Satisfagdo dos

Gestores (v30)

Determinar qual a influéncia do grau de satisfacdo

dos Gestores no tema em estudo? (What)

Construto 4: Orientacdo para as Partes
Interessadas — Stakeholders (v31 a

v37)

Qual a Orientagcdo da organizagdo para as diversas

Partes Interessadas?

Fonte: Autor.

Tabela 3.2 — Programa de Responsabilidade Social

PROGRAMA RESPONSABILIDADE SOCIAL

Construto 5: Programa

Responsabilidade Social (v38 a v43)

Qual o Ambito do Programa de Responsabilidade da
Organiza¢do? (What, How Much)

Fonte: Autor.
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Tabela 3.3 — Qutputs (Resultados Intermédios)

OUTPUTS (RESULTADOS INTERMEDIOS)

Construto 6: Satisfacio das Partes | Qual o grau de satisfacdo dos diversos Stakeholders
Interessadas — Stakeholders (v44 a | (What, How Much?)
v49)

Fonte: Autor.

Tabela 3.4- Outcomes (Resultados Finais)

OUTCOMES (RESULTADOS FINAIS)

Construto 7: Desempenho Global (v50 | Qual o contributo (potencial e real) esperado das
av99) diversas Dimensdes de Responsabilidade Social para
Construto 7.1. Criagdo Potencial de | o Desempenho e Criagdo de Valor/Vantagem
Valor (v50 a v66) Competitiva nas Organizacdes? (What)

Construto 7.2. Criacdo Real de Valor

(v67 av79)
Construto 7.3. Desempenho Ambiental
(v80 a v82)
Construto 7.4. Desempenho Social
(v83 a v86)

Construto ~ 7.5. Desempenho da
Organizagao (v87)

Construto 7.6. Grau de Maturidade do
Sistema de Gestao (v88)

Cosntruto 7.7. Factores Criticos de
Sucesso do Programa de

Responsabilidade Social (v89 a v99)

Fonte: Autor.
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Tabela 3.5 — Hipoteses de Investigacao

Hipdteses de Investigacio

Hla: Contexto Interno, Contexto Externo, Orientacio Stakeholders e Gestores

influenciam o Programa de Responsabilidade Social

H1b: Contexto Interno, Contexto Externo, Orientacdo Stakeholders e Gestores

influenciam a Criagao (potencial e real) de Valor

H2: O Desempenho do Programa de Responsabilidade Social influencia

positivamente a Satisfacao dos Stakeholders

H3: O Desempenho do Programa de Responsabilidade Social influencia positivamente
a Criagdo (potencial e real) de Valor Econdémico (Crescimento, rentabilidade),
Ambiental (diminui¢do impactes ambientais) e Social (impactos benéficos na

Sociedade)

H4: A Satisfacao dos Stakeholders influencia positivamente a Criacao (potencial e

real) de Valor (Econémico e Social) e o Sucesso Sustentavel das Organizacoes

HS5: A Criacdo (potencial e real) de Valor influencia Contexto Interno, Contexto

Externo, Orientacdo Stakeholders e Gestores

Fonte: Autor.

As hipoéteses de investigacio Hla, H2 e H4, foram consideradas prioritarias no
ambito desta investigacdo. As restantes hipoteses serio recomendadas para

trabalho futuro.

Este modelo incorpora ainda modelos propostos a seguir apresentados nesta

investigagcdo, que no entanto ndo serdo testados no ambito desta dissertacao.

3.2.1. Modelo de motivacao para a Responsabilidade Social

O modelo de motivagdes para a Responsabilidade Social pretende mapear e classificar
as organizagdes em func¢do da motivacdo para a responsabilidade social consoante o seu
posicionamento face a duas vardveis: a motiva¢ao normativa (fazer o que esta correcto,
criacdo de valor social) e a motivacdo instrumental (obter valor econdmico através da

Responsabilidade Social).
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Figura 3.7 — Modelo de Motivacoes para a Responsabilidade Social

Motivacao Normativa:
criacdo de valor social

f

+
Gestao Gestao
Social Socioeconomica

Motivac¢iao
Instrumental: criaciao
de valor econémico

Gestao Gestao
“Aneddtica” Econémica

Fonte: Autor.

Este modelo pode ser complementado com o modelo de opgdes estratégicas
competitivas (adaptado de Steiger, 2006) que aponta quatro opgdes estratégicas das

organizagdes em funcdo das intensidades da oportunidade e da exposicao:

Tabela 3.6 — Modelo de Opcoes Estratégicas Competitivas

Exposicao ambiental e Social Baixa Alta

Oportunidade Ambiental e Social

Indiferente Defensiva

Baixa

Ofensiva Inovativa
Alta

Fonte: Autor, adaptado de Steiger (2006)
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3.2.2 Modelo de maturidade de Responsabilidade Social

O modelo proposto pressupde a existéncia de niveis de maturidade cumulativos,
construidos a partir de diversos cendrios para cada item relevante da Responsabilidade

Social:

Figura 3.8 — Modelo de Maturidade da Responsabilidade Social

A| Intensidade RS I

Sustentavel

Responsavel

Proactivo

Reactivo

Integracao RS

Ausente no Modelo
Negocio

+

Fonte: Autor.

Na fase de constru¢do do questiondrio foi possivel concluir, através de entrevistas com
especialistas (professores, investigadores e gestores de RS) que a tentativa de validar o
modelo proposto na figura 3.8 e na tabela 3.7, resultava num questiondrio muito
extenso, o que prejudicaria a tentativa de obter taxas de resposta adequadas. Optou-se,
pois, por focalizar este trabalho na tentativa de testar o modelo de Influéncia da
Responsabilidade Social e no sucesso sustentdvel da organizacdo (Figura 3.5) e ndo
testar empiricamente esta proposta de modelo, o que poderd ser feito em estudos e
investigacdo subsequente. A proposta de identificacdo e caracterizagdo dos diversos
niveis (de ausente a sustentivel) que suporta o modelo de maturidade da
Responsabilidade Social é efectuada a partir da classificagdo do grau de maturidade de
cada organizacdo segundo um conjunto de elementos chave (em linha com ISO

26000:2010):
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Tabela 3.7 — Identificacao e caracterizacao dos diferentes niveis de maturidade de

Responsabilidade Social

Elemento 1. Ausente 2% Reactivo | 3. Proactivo | 4. Responsavel | 5. Visao
Chave (Ausente+ ...) (Proactivo+ ...) (Proactivo+ ...) Sustentavel
(Responsavel+ ...)
5.6.1 Enfoque | Produtos e | Clientes e | Pessoas e para | Comunidade e | Sociedade e
da Gestao Servicos Conformidade além da | Integracdo Objectivo/Missdo
prestados conformidade
5.6.2 Gestiao e | Gestdo Sdo planeados | A Politica e a | O Programa de | Cultura de
Governo da | reactiva e de | objectivos para | estratégia da | Responsabilidade | inovacdo e gestdo
Organizacio curto prazo 0s processos | Organizagdo Social abrange os | da mudanca
Respeito chave e | incluem um | fornecedores; (procura de
minimo pela | definem-se cOmpromisso Verifica-se uma | necessidades néo
lei indicadores de | para a gestdo | Cultura e prdtica | satisfeitas);
eficacia; sustentavel; de melhoria e | Os compromissos
Cumpre-se a | Existem benchmarking; com a
legislacdo; indicadores  de | Existe um | sustentabilidade e a
Resposta a | desempenho de | comprometimento | satisfagdo das
pressoes Responsabilidade | piblico da Gestdo | varias partes
publicas Social; de Topo com o | interessadas estdo:
Gestdo de | Programa e as | - Alinhados com os
Relacdes Publicas | Accdes de | valores
Responsabilidade | fundamentais e a
Social que ¢é | Missdo e Estratégia
encarado  como | da Organizagdo;
uma oportunidade | -  Integrados e
de gerar valor; consolidados  aos
Gestdo dos riscos | diversos niveis da
Organizagio;
5.6.3. Aspectos | Algumas Medidas Controlam-se os | Pratica-se um | Estratégia e
Ambientais acgoes preventivas impactes consumo politicas orientadas
correctivas cumprimento da | ambientais e | sustentdvel de | para a melhoria
face a | legislacdo previne-se a | recursos e de | continua do
sancdes das | ambiental Poluicio; utilizagdo da | desempenho
Autoridades aplicavel cumprimento da | terra; ambiental;
legislacao Preservam-se e | Publicacdo de
ambiental restauram-se os | Relatério de
aplicavel; e | ecossistemas e o | Sustentabilidade
planeamento para | ambiente natural;
melhoria do | Implementou-se
desempenho um sistema de
ambiental gestdo ambiental
5.6.4. Pessoas Cumprimento | Respeitam-se os | Existem um | Pratica-se a | Aplica-se um
minimo  da | direitos  civis, | sistema de gestdo | igualdade de | Cédigo de Conduta
legislagdo politicos, da  Saide e | oportunidades e | a todos 0s
laboral econémicos, Seguranca no | ndo Colaboradores e
culturais e | trabalho; descriminacdo; Fornecedores;
sociais dos | Existem Planos | Existem Exige-se a ndo
Colaboradores; de Formacdo, | programas de | descriminagdo e
Respeitam-se os | Desenvolvimento, | reconhecimento proibi¢do/mitigagdo
direitos e leis | Avaliagdo e | dos méritos; do trabalho infantil
fundamentais do | Progressio  dos | Disponibilizam-se | ao longo de toda a
trabalho; Colaboradores; programas de | cadeia de
Permite-se o | Utilizam-se apoio aos | fornecimento
direito sindical; sistemas de | Colaboradores;
Formagao sugestoes Existem sistemas
ligada a de conciliagdo da
qualidade do vida pessoal e
produto; profissional

Combate-se o
trabalho infantil
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Tabela 3.7 — Identificacao e caracterizacao dos diferentes niveis de maturidade de
Responsabilidade Social (continuacao)

5.64. Se o Cliente | Procura da | E fornecida | Promovem-se Sistema de Gestdo
Mercados nio estd | Satisfagdo e | informagdo actividades éticas | Orientado para a
satisfeito que | resposta as suas | adequada e | e transparentes Exceléncia
outro reclamacdes correcta aos | Promove-se a | Empresarial;
fornecedor consumidores livre concorréncia | Organizagdo
E avaliada a | Aplicam-se reconhecida como
satisfagdo dos | préaticas de | “Best-in-Class”
clientes fornecimento e
Sao  fornecidos | apés-
produtos e | fornecimento
servicos justas e éticas
socialmente
benéficos,
seguros e fidveis)
5.5.5. Cumprimento | Medidas Patrocinios Contribuigdo A Organizagdo ¢
Comunidade e | minimo da | preventivas para | pontuais a | relevante de | reconhecida como
Sociedade legislagdo evitar infraccdes | Comunidade e | Patrocinios a | exemplar;
aplicdvel em matéria | actividades Comunidade e em | Participagdo  e/ou
social Filantrépicas actividades financiamento
esporadicas; Filantrépicas significativos em
Combate a projectos de
corrupgao cooperagao com a
Comunidade e a
Sociedade
5.6.5. Sao Sdo Sao Os resultados | Os resultados
Quantificacdo | quantificados | quantificados os | periodicamente econdmicos, econdmicos,
de Resultados | apenas os | resultados quantificados os | ambientais e | sociais e
Econémicos, resultados econdémicos e | resultados sociais sdo | ambientais
Sociais e | econémicos esporadicamente | econémicos, planeados e | decorrem de uma
Ambientais alguns ambientais e | periodicamente légica solida e
(ex: beneficios resultados sociais; quantificados nos | consistente de
econémicos, ambientais e/ou | Sdo tomadas | diversos niveis da | gestdo do negdcio
oportunidades, sociais acgoes organizagio; da organizagdo e
custos, riscos) subsequentes sdo tomadas | sdo fundamentais
acgoes para a formulagdo,
subsequentes implementa¢do e
monitorizacdo da
estratégia
5.6.6. Relagdo Alguns A maior parte dos | Resultados Resultados
Resultados aneddtica resultados resultados econémicos, econémicos,
(relacao entre econémicos sdo | econémicos sdo | sociais e | sociais e
os resultados previsiveis previsiveis e | ambientais ambientais
atingidos e a também se | previsiveis e | previsiveis e com
gestao, aos podem prever | maioritariamente | tendéncias
niveis alguns resultados | positivos positivas
econémicos, ambientais consistentes
sociais e
ambientais)

Fonte: Autor.

3.3. Sintese do capitulo: suporte tedrico para os construtos do modelo de

investigacao

Do ponto de vista tedrico, os construtos do modelo de investigagdo tem o seguinte

suporte cientifico (ver capitulo 2):
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Tabela 3.8 — Suporte Cientifico dos Construtos do Modelo de Investigacao

Componente do

Modelo de Investigacao

Suporte Teorico e Cientifico

Construto 1: Contexto

Interno

Diversos autores sustentam que a dimensdo da organizacdo e sector da
industria, t€ém influéncia considerdvel no desempenho da organizacio (Market
Based View) e nos Programas de Responsabilidade Social (Ullman, 1985;
Waddock e Graves, 1977, Hillmann e Kleim, 2001);

Outros autores sustentam que factores internos da organizag@o, tais como o
clima organizacional e a estrutura (Resource Based View) podem explicar
variabilidade de desempenho superior a explicada por factores de industria

(Hansen e Wernerfelt, 1989; Powell, 1992)

Construto 2: Contexto

Externo

Hofsteed, Clark et al. (1994), Greenley e Foxall (1997)

Construto 3: Gestores

Response Project (www.insead.edu/ibis/response project: enfoque na

importancia de investigar o alinhamento entre o mindset dos gestores e o dos

stakeholders das suas organizacdes)

Construto 4:
Orientacdo para as

Partes Interessadas

Teoria dos Stakeholders (Freeman, 1984; Donaldson e Winstanley, 1995;
Mitchel et al. 1997; Andrioff et al. 2002) e abordagens Integradoras (Berrone,
Surroca e Tribo, 2007; Gibson, 2000; Jones, 1995; Jones ¢ Wicks (1999),
Greenley e Foxall (1997)

Construto 5: Programa
de Responsabilidade

Social

Teoria dos Stakeholders (Freeman, 1984; Donaldson e Winstanley, 1995;
Mitchel et al. 1997; Andrioff et al. 2002); Teoria da Responsabilidade Social
(Carrol 1979, Clarkson, 1995; Wartick e Cochran, 1985, Wood, 1991);
Modelo Fundibeq (www.fundibeq.org)

Construto 6: Satisfacao
Partes Interessadas

(Stakeholders)

Carrol (1979), ISO 26000:2010, autor

Construto 7: Sucesso
Sustentavel e Criacio
de Valor

Teoria dos Stakeholders (Freeman, 1984; Donaldson e Winstanley, 1995;
Mitchel et al.1997; Andrioff et al. 2002) e abordagens Integradoras (Berrone,
Surroca e Tribo, 2007; Gibson, 2000; Jones, 1995; Jones e Wicks, 1999);
Schumpeter, 1934; Market Based View Porter, 1985; Resource Based View,
Barney, 1991; Teoria do Marketing; Teoria Eva

Fonte: Autor.
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CAPITULO 4 - METODOLOGIA

4.1 Introducao

No Capitulo 3 foi apresentado o modelo conceptual de investigacdo e as hipdteses de

investigacdo subjacentes a este projecto de dissertacao.

Neste capitulo € descrita a metodologia adoptada nas diversas etapas da investigagao:
desenvolvimento e pré teste do questiondrio, enquadramento amostral, aplicacdo do

questiondrio e recolha dos dados e andlise estatistica dos dados obtidos.

4.2 Paradigma utilizado na investigacao

O conceito de ontologia diz respeito a reflexdo complexa sobre o mundo e o ser que pde

em causa a verdade (Girod e Perret, 1999).

Por sua vez, a epistemologia, ou filosofia da ciéncia, relaciona realidade com o
investigador e clarifica a visdo da natureza do conhecimento cientifico, indicando
paradigmas para a investigagdo. O conhecimento € considerado cientifico quando
resulta da investigacdo metddica e sistematica da realidade. Analisa os factos para
descobrir as suas causas e concluir as leis que os regem. E verificdvel por demonstracio

ou experimentacdo e consequentemente produz ciéncia (Barafiano, 2004).

Uma ontologia subscreve o paradigma positivista quando assume que o investigador
tem acesso ao mundo real que se considera externo e objectivo. Este paradigma assenta
em raciocinios dedutivos, rigorosos e crediveis que permitem validar os resultados da
investigacdo, com modelagdo econométrica (Hunt, 1993). Por sua vez uma ontologia
que considere que o investigador ndo tem acesso ao mundo real, porque a realidade é
fragmentada e subjectiva para cada individuo, subscreve o paradigma interpretativista.
Neste paradigma nao existem leis universais para julgar o conhecimento cientifico que é
contingente dos contextos e das realidades construidas pelos diversos investigadores

(Demo, 1995).
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Considerando os objectivos deste projecto de tese, conclui-se que a investigacao
proposta recorre a uma ontologia (visdo da realidade) e a uma epistemologia
(ferramentas cientificas para estudar a realidade) orientadas para um paradigma
essencialmente positivista, definindo hipéteses deterministicas e procurado gerar

conhecimento cientifico verificavel e confirmavel por terceiros.

Nesta perspectiva é recomendével, conforme referido por Huberman e Miles (2002) o
recurso ao questiondrio e a andlise quantitativa, associada ao paradigma positivista, para
identificar relacdes que poderiam ndo ser evidentes para o investigador ou ser afectadas

pela sua percepcao pessoal.

Medidas subjectivas de desempenho de organizacdo sdo largamente aceites em
investigacdo organizacional (Barrone, Surroca e Tribé 2007, Lawrence e Lorsch, 1993;
Powell, 1992; Dess 1987). Adicionalmente, nesta investigacdo abrangendo diversos
paises, industrias e organizagdes, ndo € possivel assegurar consisténcia em estruturas de
capital e metodologias contabilisticas (valorizacdo de inventdrios, existéncias,
provisdes, amortizacdes, etc.,) e a pesquisa inicial revelou reservas de muitas
organizagdes em fornecer informacdo econdmica financeira detalhada que consideram

ser de natureza confidencial.

Neste estudo opta-se por recorrer a inquéritos sobre as percep¢des dos gestores das
organizacdes, de modo a ultrapassar as restricdes anteriores, mas também a procurar
identificar como é que a vantagem competitiva e o valor sdo criados nas suas
organizacdes. De facto, as decisdes dos gestores sdo baseadas nas suas crengas e
percepgoes, pelo que fard sentido perguntar como € que a gestdo percepciona a
envolvente e 0 modo como estdo a responder aos desafios da Responsabilidade Social e

da gestdo estratégica.
Nao obstante haver um considerdvel suporte tedrico para a utilizacdo de informacgao

baseada em percepcdes (Lawrence e Lorsch, 1993) a investigacdo terd em conta

eventuais enviesamentos e recorrera aos necessarios métodos de controlo.
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4.3. Concepcao da investigacao

O objectivo da investigacdo consiste em gerar ou validar alguma teoria. Segundo Ghauri
Gronhaug (2002) a Metodologia de Investigacdo consiste num conjunto de actividades

relacionadas que compreendem:

- Escolha do tema a investigar (research topic): A Responsabilidade Social das
organizacdes, a criagdo de valor e o seu sucesso sustentavel;

- Defini¢do do problema a investigar (research problem): questdes de pesquisa;

- Metodologia (methodology);

- Recolha de informacao (data collection);

- Andlise da informagao (data analysis);

- Conclusdes (conclusions) e discussio (discussion).

Em termos de Concepcao da Investigacdo (Research Design), o tema de investigacao
escolhido € a Influéncia da Responsabilidade Social no Sucesso Sustentdvel das

Organizagdes.

Com base na Revisdo da Literatura, o trabalho é suportado num conjunto coerente de

Teorias:

- Teoria dos Stakeholders;

- Market Based View (Porter);

- Resource Based View/ Knowledge Based View of the Firm;

- Relational Based View;

- Teoria da Responsabilidade Social;

- Posi¢do da Comissdao Europeia sobre Responsabilidade Social e Desenvolvimento
Sustentavel;

- ISO 26000:2010 (elaborada numa perspectiva internacional, multi stakeholder e

consensual).

A concepcao de uma metodologia de investigagdo (Research Design) consiste numa

estrutura 16gica que estabelece ligagdes entre as questdes de pesquisa originais
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(research questions), a recolha de informacdo (data collection) e as conclusdes que

podem ser obtidas (Ghauri e Gronhaug, 2002).

Os métodos a utilizar na investigacdo devem ser escolhidos com base no tema de

investigacao (Responsabilidade Social e a criagdo de valor) e nas questdes de pesquisa.

Segundo Yin (2003), quando as questdes de pesquisa sdo do tipo “Quem, O Qué, Onde,
Quantos ou Quanto”, ndo € requerido controlo comportamental dos acontecimentos e a
énfase é em acontecimentos contemporaneos, 0 questiondrio (survey) e uma estratégia

de investigacdo adequada.

Neste trabalho foi utilizado um questiondrio (survey) recorrendo-se a métodos
quantitativos para a subsequente anélise e tratamento e que serdo complementados com
um estudo qualitativo baseado em entrevistas a Especialistas do meio empresarial para
validacdo das conclusdes e triangulacio de fontes.

Figura 1.4 - Concepg¢do da Investigacao

Revisdo da Literatura Dinamica empresarial, Seminarios e
recolha e analise de dados

Construcao do Modelo de Investigacao

¥

Hipoteses de Investigacao

v

Entrevistas Questionario Triangulacao de fontes

Resultados, Conclusdes, e recomendacgdes

Fonte: Autor, baseado em Yin (2003).
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4.4 Construcao e pré-teste do questionario

Como se pretende assegurar que todos os inquiridos respondam as mesmas questoes,
recorreu-se a um questiondrio estruturado e directo (as questdes sdo apresentadas da

mesma forma e na mesma ordem a todos os respondentes, Moutinho et al., 1988).

Neste estudo utilizou-se um questiondrio estruturado simplificando o trabalho de

aplicacdo, tabulacdo e andlise (Kinear e Taylor, 1996).

Com base no modelo de investigacdo proposto e nas hipéteses de investigacdo
formuladas, foram definidas a informacdo a recolher e as perguntas a incluir no
questiondrio para medir as varidveis e verificar as hip6teses. Foram utilizadas escalas
ordinais e nominais, sendo que segundo Pestana e Gageiro (2003) “as varidveis de
escala nominal ou ordinal podem também ser classificadas como qualitativas e as de

escalas de intervalo ou ricio, como quantitativas’.

As escalas de medida das varidveis s@o as “regras para atribuir nimeros e objectos de
forma a representar quantidades ou atributos” (Churchill, 1979) e foram adaptadas de

escalas anteriormente desenvolvidas e noutros casos propostas pelo autor.

A andlise e valida¢do do questiondrio seguiram as recomendacdes de Dillman (1978)

tendo sido efectuada em trés fases:

- Professores/investigadores para andlise da metodologia proposta;

- Gestores de organizagdes com conhecimento relevante sobre a tematica em estudo
para verificar a existéncia de possiveis lacunas e incongruéncias;

- Gestores de organizagdes com caracteristicas idénticas as da amostra do questiondrio

para detectar eventuais dificuldades de interpretacao e comentarios de melhoria.

Em primeiro lugar procurou-se identificar quantos componentes formavam cada um dos
grupos de varidveis em andlise, usando para o efeito a andlise de componentes
principais. assim, e com excep¢ao dos grupos “orientacdo para as partes interessadas”,
“programa de Responsabilidade Social”, “satisfacio das partes interessadas”,

“desempenho ambiental” e “desempenho social”, nos restantes grupos de varidveis
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foram identificados mais do que 1 componente. Para medir a adequabilidade da amostra
na extrac¢do de componentes unifactoriais (1 dimensdo) foi usado o indice KMO
(Kaiser — Meyer - Olkin). Segundo a maioria dos autores, o valor minimo deste

indicador deve ser de 0,5.

Depois de se ter identificado o nimero de componentes existentes em cada uma das
varidveis, € para os grupos nos quais se identificou mais do que uma componente,
procedeu-se a andlise da relac@o entre cada uma das varidveis dos respectivos grupos de
conceitos analisados e os diferentes componentes extraidos. O objectivo desta andlise
foi o de relacionar cada uma das varidveis com os componentes extraidos, associando-as

ao componente com o qual apresentavam maior correlagio.

Exemplo — Grupo da Estratégia

Para o conceito “estratégia” foram extraidas 2 dimensodes, sendo o componente principal
(C1) composto pelas varidveis v2, v3, v4, e o segundo componente 2 (C2) pelas
varidveis vl e v5.

Tabela 6.1 Variaveis ACP

Variaveis Valor de Alpha Melhoria
C1. Estratégia v2;v3;v4 0.712 Sim
vl; v5 0.702 Nio
Cl1. Conceito RS v7;vll; v12;v13; vl4; v15 0.725 Sim
v8; v9; v10 0.740 Nio
v6 N/A N/A
C2. Dimensdes RS v18; v19; v20; v22; v23 0.827 Sim
v16; v17 0.841 Nao
v21; v24 0.768 Nio
C2. Envolvente Mercado v25; v26 0.721 Nio
v27; v28; v29 0.516 Sim
C3. Grau Satisfagdo Gestores N/A N/A N/A
C4.Orientagdo Partes Interessadas Todas 0.911 Sim
C5. Programa RS Todas 0.885 Nao
C6. Sastisfagdo Partes Interessadas Todas 0.890 Nao
C7. Criagdo Potencial Valor v50; v56; v57; v58; v59; v63 0.906 Nio
v51; v52; v53; v54; v55 0.860 Nao
v60; vo1; v62; v66 0.865 Nao
v64; v65 0.948 Nio
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Tabela 6.1 Variaveis ACP (continuacao)

C7. Criagao Efectiva Valor v75; v16; v77;,vi8; v79 0.870 Nio
v67; v68; v69; v70 0.845 Sim
v71;v72;,v73; vi4 0.867 Sim

C7. Desempenho Ambiental Todas 0.865 Sim

C7. Desempenho Social Todas 0.888 Sim

C7. Desempenho Organizagio N/A N/A N/A

C7. Grau Maturidade Sistema N/A N/A N/A

Fonte: Autor.

Para analisar a consisténcia interna do conjunto de dados foi usado o método de
Cronbach Alpha. Com base na literatura, para que um conjunto de dados apresente
consisténcia interna e forme um conjunto homogéneo, o valor de alfa deve ser superior
a 0.7. Assim, para cada uma das dimensdes identificadas no ponto 1 foi analisada a
consisténcia interna, tendo sido obtidos os resultados que constam da tabela anexa

(Tabela 2).

Como se pode verificar pela andlise da Tabela 6.1 com excep¢cdo do Componente 2 do
grupo “Envolvente de Mercado”, todas os componentes extraidos apresentam valores de
alfa superiores a 0.7. E de salientar que para a maioria dos componentes é possivel
melhorar o valor de alfa. Contudo essa melhoria serd efectuada a custa da eliminacgdo de
varidveis, originando, por conseguinte, perda de informagdo. Assim, sugere-se que,
visto que em geral todos os componentes extraidos apresentam valores de alfa
superiores a 0.7, se considere que os mesmos apresentam consisténcia interna. Por outro
lado € importante referir que as melhorias conseguidas ndo iriam ser significativas face

aos valores actuais.
Exemplo — Grupo da estratégia

O Componente 1 do grupo de varidveis que caracterizam ‘“‘estratégia” apresenta uma

consisténcia interna de 0.712 e o segundo componente de 0.702.
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4.5. Construcao do questionario

Os dados relativos a Responsabilidade Social e criacdo de valor foram recolhidos
através de um inquérito on line através da web (lime survey), afinado na sequéncia do

pré teste.

O link foi enviado para responsdveis de Qualidade, Ambiente, Seguranca e/ou
Sustentabilidade de organizagdes com sistemas de gestdo certificados pela APCER que
foram considerados como potencialmente interessados € com conhecimentos para

responder ao questiondrio;

O questiondrio foi enviado por email para 2906 responsaveis. Foram garantidas
respostas andénimas e os respondentes ndo conheciam o modelo conceptual. Duas
semanas depois do primeiro envio foi efectuado um novo envio de email diferenciado
para os respondentes com respostas incompletas e os que ainda ndo iniciaram a resposta.
Posteriormente foi enviado mais um novo email apenas para os respondentes com
respostas incompletas. O principal incentivo oferecido para a participagdo foi a partilha
dos resultados do estudo. No final foram obtidas 204 respostas completas mais 171
incompletas, no total de 375 (razdes apresentadas para os casos das incompletas, falta
de autorizacdo hierdrquica, respostas apenas as questdes de que tem conhecimento, e

extensao do survey).

No final foram enviados 2906 emails a Gestores de Qualidade, Ambiente, Seguranca e
Sustentabilidade, tendo sido recebidos 375 questiondrios vdlidos, (com 204 respostas

completas).

4.6. Desenho amostral do estudo

A populagao alvo foi constituida por gestores de organizagdes com sistemas de gestao
da Qualidade, Ambiente, Seguran¢a ou Responsabilidade Social, certificadas ou com
processos de certificacdo em curso, pela APCER (www.apcer.pt). Atendendo a
dificuldade de obter uma base de sondagem (em especial junto das entidades
certificadoras concorrentes da APCER), condi¢do necessdria para recorrer a uma

amostragem aleatéria, optou-se por recorre a uma amostragem de conveniéncia,
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considerando como objectivo um numero de cerca de 350 respondentes conforme

sugerido na literatura (Perry, 1995).

4.7. Limitacoes da metodologia e do campo de analise previsto

E possivel identificar diversas limitagdes potenciais na metodologia de investigacdo e
no campo de anélise previsto:

- Serd que os gestores das organizagOes a contactar (empresas certificadas ou em
processo de certificagcdo) sdo representativos da totalidade dos gestores das
organizacdes, ou apresentam caracteristicas distintivas que dificultam a generalizacdo
das possiveis conclusdes? Considerando que actualmente hd mais de 1 milhdo de
entidades com sistemas de gestdo da qualidade ou ambiental certificados segundo
normas ISO (ver ISO survey 2009 em www.iso.0rg) pode-se considerar que o conjunto
de entidades certificadas representa um peso muito significativo para a economia € o
desenvolvimento em mais e 150 paises no mundo. Caso os dados venham a revelar a
necessidade de confirmagado, poderd proceder-se a triangulacdo de fontes, com vista a
sua possivel confirmagdo (ou nio);

- Até que ponto as respostas dos gestores ndo poderao vir a ser influenciadas pelos que
se considera comportamento correcto? O questiondrio foi concebido de modo a
minimizar este aspecto, procurando ser neutro e recorrendo a generalizacao e a andlise
conjunta. Acresce que medidas subjectivas de desempenho de organizacdo sdo
largamente aceites em investigagdo organizacional (Barrone, Surroca e Tribé 2007,
Lawrence e Lorsch, 1993; Powell, 1992; Dess 1987) e ird ser efectuada a triangulacao

de fontes através da consulta a especialistas.

4.8. Sintese do capitulo

Neste trabalho foi utilizado um questionério (survey) enviado a Gestores de Qualidade,
Ambiente, Seguranca e Sustentabilidade (375 questiondrios vdlidos, com 204 respostas
completas) recorrendo-se a métodos quantitativos para a subsequente andlise e
tratamento, complementados com um estudo qualitativo baseado em entrevistas a
especialistas do meio empresarial para validacdo das conclusdes e triangulacdo de

fontes.
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Capitulo 5 — Resultados do Estudo Quantitativo

5.1. Universo e populaciao do Estudo

5.1.1.Caracterizacao geral da amostra

Neste subcapitulo sdo apresentados um conjunto de graficos e tabelas para caracterizar a
amostra do estudo qualitativo (Fonte de Gréficos e Tabelas: Autor).

Tabela 5.1 - Sector de Actividade

Sector de actividade
M IndUstria

H Comércio e
Restauragdo

W Banca e Seguros

B Telecomunicagdes

B Outros
Sector Inddstria 40.8%
Actividade Comércio e Restauragdo 6.3%
Banca e Seguros 5%
Telecomunicacdes 2.9%
Outros 49.5%

Tabela 5.2 — Natureza da Organizacao

Natureza da Organizacao
M Publica
M Privada
m Sem fins

lucrativos
Natureza da Pdblica 16.6%
Organizacgdo Privada 79.5%
Sem fins lucrativos 3.9%
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Tabela 5.3 — Funcao na Organizacao

Funcio na Organizaciao

M Gestor/Responsdavel Qualidade e/ou
Ambiente e/ou Seguranca

B Administrador/CEO/Director Geral

m Marketing e/ou Vendas

M Producdo e/ou Tecnologia

Funcao na Gestor/Responsavel 78.6%
Organizagio Qualidade e/ou Ambiente e/ou
Seguranga
Administrador/CEO/Director 9.2%
Geral
Marketing e/ou Vendas 1.5%
Producdo e/ou Tecnologia 4.9%
Recursos Humanos 5.8%

Tabela 5.4 — N° de anos de actividade na organizacao

N° de anos de actividade na
organizacao

m<10
m>=10-

20=<
N° de Anos de <10 20.4%
Actividade da 10-20 24.8%
sua >20 54.9%

Organizac¢io
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Tabela 5.5 — Idade dos Respondentes

Idade

m<40
m40-55

m>55
Idade <40 51.9%
40 - 55 36.9%
> 55 11.2%

Tabela 5.6 - Género
Género

M Género
M Masculino
Género Feminino 50.0%
Masculino 50.0%
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Tabela 5.7 — N° de anos na Organizacao

N° de anos na Organizacao

m<5
W >=5-10=<
m>10
N° de Anos na <5 21.4%
Organizagio 5-10 29.1%
>10 49.5%

Tabela 5.8 — N° de Empregados da Organizacao

N° de Empregados da Organizacao
m<10
m>=10 - =49
50 - 249
=250 - 999
= >= 1000

N° de <10 6.8%
Empregados 10-49 28.2%
da 50 - 249 35.9%
Organizagio 250 -999 18.0%

>= 1000 11.2%
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Tabela 5.9 — Certificacao de Sistemas de Gestiao

Certificacio Sistemas de

Gestao

M CertificagGes[IS
09001]

M CertificagGes|[IS
0 14001]

i CertificagGes[O
HSAS 18001]

M CertificagGes[SA
8000]

M CertificagGes[Ne

nhumal
Certificac¢des[I Sim 50.9%
SO 9001]
Certificacdes|[I Sim 17.1%
SO 14001]
Certificacdes| Sim 13.9%
OHSAS
18001]
Certificacdes| Sim 1.9%
SA 8000]
Certifica¢des|[ Sim 3.5%
Nenhuma]
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Tabela 5.10 - Ano da 1” certificacao

Ano da 1? Certificacao
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid ND 1 3 5 5
ND 1 3 .5 1.0
1987 3 .8 1.6 2.6
1990 2 N 1.0 3.6
1992 2 5 1.0 4.7
1993 6 1.6 3.1 7.8
1994 4 1.1 2.1 9.8
1995 10 2.7 52 15.0
1996 5 1.3 2.6 17.6
1997 4 1.1 2.1 19.7
1998 9 24 4.7 244
1999 8 2.1 4.1 28.5
2000 16 43 8.3 36.8
2001 7 1.9 3.6 40.4
2002 13 3.5 6.7 47.2
2003 16 43 8.3 554
2004 18 4.8 9.3 64.8
2005 12 3.2 6.2 71.0
2006 8 2.1 4.1 75.1
2007 17 4.5 8.8 83.9
2008 15 4.0 7.8 91.7
2009 12 3.2 6.2 97.9
2010 4 1.1 2.1 100.0
Total 193 51.5 100.0

Missing System 182 48.5

Total 375 100.0
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Tabela 5.11 - % de Programas e Ferramentas utilizadas pelas Organizacoes

Programa e Ferramenta % de Utilizacao
Programa Saude e Seguranca no Trabalho 429
Programas de Melhoria da Qualidade 41.1
Ferramentas Bdésicas da Qualidade 38.4
Cédigos de Conduta / Etica 235
Ferramentas Avancadas da Qualidade 21.6
Actividades de Protecciio Ambiental e Eco-Eficiencia 19.5
Programa Gestéo de Relacdes com Fornecedores 17.3
Gestdo de Riscos e Crises 16.3
Programa Gestdo de Relagdes e Fidelizacdo dos Clientes 16.0
Relatérios de Sustentabilidade 15.7
Programa Motivacdo e Apoio Empregados 14.4
Filantropia / Donativos 14.1
Programas com a Comunidade 13.1
Programa Nao Descriminag@o e Igualdade 8.3
Programas Qualidade Total, Lean ou 6 Sigma 8.3

~
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Tabela 5.12 - Sugestoes para melhor o programa de RS

Definir ao nivel da Gestdo de Topo uma Estratégia 37.1%
coerente de Responsabilidade Social

Envolver mais os Empregados no Programa de 25.3%
Responsabilidade Social

Aumentar o relacionamento e envolvimento com a 20.5%
Sociedade

[Estabelecer um Plano de Acgdo para responder as 18.1%
exigéncias dos Clientes sobre Responsabilidade

Social

Envolver mais os Clientes, Parceiros e 18.1%
Fornecedores no Programa de Responsabilidade

Social

Calcular o Retorno no Investimento do Programa de 17.6%
Responsabilidade Social

Atribuir mais prioridade e recursos ao Programa de 17.1%
Responsabilidade Social

Coordenar os esforcos em Responsabilidade Social 15.5%
ao nivel da organizacdo

Expandir o Programa de Responsabilidade Social 4.8%

para outras areas actualmente ndo activas

Grafico 5.12 - Sugestdes para melhor o programa de RS

Definir ao nivel da Gestdo de Topo uma Estratégia coerente de Responsabilidade Social

Envolver mais os Empregados no Programa de Responsabilidade Social

Aumentar o relacionamento e envolvimento com a Sociedade

Envolver mais os Clientes, Parceiros e Fornecedores no Programa de Responsabilidade
Social

Estabelecer um Plano de Acgdo para responder as exigéncias dos Clientes sobre
Responsabilidade Social

Calcular o Retorno no Investimento do Programa de Responsabilidade Social

Atribuir mais prioridade e recursos ao Programa de Responsabilidade Social

Coordenar os esforgos em Responsabilidade Social ao nivel da organizag¢do

Expandir o Programa de Responsabilidade Social para outras dreas actualmente ndo
activas
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5.1.2. Analise descritiva das medidas
Neste subcapitulo as respostas ao questiondrio sdo caracterizadas grifica e
analiticamente através de medidas de tendéncia central e de dispersdo e de distribui¢ao

de frequéncias (Fonte de Tabelas e Graficos: Autor).

Tabela 5.13 - Analise de médias, medianas e desvios padrao

Variavel N Média Mediana Desvio
Padrao
El 280 4.39 5.00 1.937
E2 278 6.14 6.50 1.148
E3 276 5.59 6.00 1.522
E4 277 5.52 6.00 1.515
E5 276 4.75 5.00 1.811
CRS 6 275 2.82 2.00 1.821
CRS 7 276 4.25 4.00 1.772
CRS 8 276 5.63 6.00 1.455
CRS 9 271 5.03 5.00 1.671
CRS 10 270 5.38 6.00 1.532
CRS 11 270 5.16 5.50 1.756
CRS 12 270 3.48 4.00 1.816
CRS 13 270 4.49 5.00 1.894
CRS 14 269 4.20 4.00 1.833
CRS 15 270 6.07 7.00 1.280
DRS 16 245 5.52 6.00 1.269
DRS 17 245 5.77 6.00 1.251
DRS 18 245 5.45 6.00 1.319
DRS 19 245 5.85 6.00 1.197
DRS 20 245 5.68 6.00 1.321
DRS 21 245 5.80 6.00 1.247
DRS 22 245 5.68 6.00 1.213
DRS 23 245 5.68 6.00 1.221
DRS 24 245 5.92 6.00 1.191
EM 25 245 5.80 6.00 1.457
EM 26 244 5.81 6.00 1.329
EM 27 244 3.82 4.00 1.744
EM 28 244 4.20 4.00 1.738
EM 29 245 5.30 5.00 1.298
GSG 30 243 6.00 6.00 1.258
OPI 31 239 6.48 7.00 911
OPI 32 239 5.68 6.00 1.426
OPI1 33 239 5.48 6.00 1.312
OPI 34 239 5.54 6.00 1.389
OPI 35 239 4.84 5.00 1.473
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Tabela 5.13 - Analise de médias, medianas e desvios padrao (continuac¢io)

OPI 36 239 5.26 5.00 1.360
OPI 37 239 591 6.00 1.302
PRS 38 237 5.33 6.00 1.421
PRS 39 237 5.64 6.00 1.136
PRS 40 236 5.75 6.00 1.175
PRS 41 235 5.60 6.00 1.145
PRS 42 235 5.09 5.00 1.373
PRS 43 235 5.30 6.00 1.686
SPI 44 229 5.85 6.00 1.104
SPI 45 229 4.95 5.00 1.432
SPI 46 229 5.25 5.00 1.262
SPI 47 229 5.33 5.00 1.250
SPI 48 229 5.29 5.00 1.169
SPI 49 229 5.11 5.00 1.204
CPV 50 217 5.86 6.00 1.098
CPV 51 217 6.16 6.00 1.006
CPV 52 217 6.12 6.00 1.084
CPV 53 217 5.38 6.00 1.467
CPV 54 217 6.25 7.00 934
CPV 55 217 5.49 6.00 1.334
CPV 56 217 5.18 5.00 1.411
CPV 57 217 5.28 6.00 1.398
CPV 58 217 5.39 6.00 1.384
CPV 59 217 5.21 5.00 1.446
CPV 60 217 4.57 4.00 1.465
CPV 61 217 4.65 5.00 1.620
CPV 62 217 5.37 6.00 1.310
CPV 63 217 5.46 6.00 1.280
CPV 64 217 6.04 6.00 1.109
CPV 65 217 6.12 6.00 997
CPV 66 217 5.95 6.00 1.090
CEV 67 216 5.13 5.00 1.462
CEV 68 216 4.88 5.00 1.476
CEV 69 216 5.13 5.00 1.403
CEV 70 216 4.89 5.00 1.548
CEV 71 216 4.72 5.00 1.376
CEV 72 216 4.89 5.00 1.332
CEV 73 216 5.00 5.00 1.254
CEV 74 216 4.80 5.00 1.288
CEV 75 216 5.11 5.00 1.164
CEV 76 216 5.35 5.00 1.163
CEV 77 216 5.16 5.00 1.164
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Tabela 5.13 - Analise de médias, medianas e desvios padrao (continuac¢io)

CEV 78 216 5.02 5.00 1.303
CEV 79 216 5.11 5.00 1.266
DA 80 217 5.53 6.00 1.225
DA 81 217 5.34 6.00 1.263
DA 82 217 5.76 6.00 1.149
DS 83 217 5.16 5.00 1.148
DS 84 216 5.08 5.00 1.200
DS &5 216 5.46 6.00 1.161
DS 86 216 5.19 5.00 1.168
DO 87 216 5.84 6.00 1.109
GMSG 88 216 5.16 5.00 1.318
FS 89 215 5.19 5.00 1.515
FS 90 215 5.21 5.00 1.552
FS 91 215 5.61 6.00 1.393
FS 92 215 5.80 6.00 1.190
FS 93 215 443 4.00 1.587
FS 94 215 4.24 4.00 1.690
FS 95 215 4.76 5.00 1.578
FS 96 215 4.65 4.00 1.564
FS 97 215 4.18 4.00 1.638
FS 98 215 3.90 4.00 1.596
FS 99 215 4.63 5.00 1.591
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Tabela 5.14 - Analise de frequéncias Construto 1. Contexto Interno - 1. Estratégia

C1. Contexto Interno - 1. Estratégia

Estratégica [1. A nossa estratégia para conseguir vantagem competitiva é baseada na

minimizacdo dos custos.]

Estratégica [2. A nossa estratégia para conseguir vantagem competitiva é baseada no valor do
produto/servico (exemplo: qualidade, marca).]

Estratégica [3. A nossa estratégia para conseguir vantagem competitiva é baseada na
especializacdo de produtos e mercados.]

Estratégica [4. A nossa estratégia para conseguir vantagem competitiva € baseada na
introducdo de novos produtos/servigos no mercado.]

Estratégica [5. A nossa estratégia para conseguir vantagem competitiva é baseada no valor do
produto/servico a custos minimos.]

Griéfico 5.14 - Analise de frequéncias Construto 1. Contexto Interno- 1. Estratégia

Estratégica 5

Estratégica 4

Estratégica 3

Estratégica 2

Estratégica 1

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Estratégica 1 | Estratégica 2 | Estratégica 3 | Estratégica 4 | Estratégica 5
B Discordo completamente 10,40% 1,40% 4,00% 4,30% 7,20%
m2 10,70% 0,00% 1,80% 1,10% 6,50%
m3 12,10% 1,10% 0,40% 2,20% 10,90%
B N3o concordo nem discordo 14,30% 5,80% 16,70% 15,20% 14,90%
m5 18,90% 14,40% 14,50% 15,90% 21,00%
6 16,10% 27,30% 27,90% 31,00% 19,20%
B Concordo completamente 17,50% 50,00% 34,80% 30,30% 20,30%
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Tabela 5.15 - Analise de frequéncias - Construto 1 - 2. Conceito de Responsabilidade
Social

Construto 1 — 2. Conceito de Responsabilidade Social

Conceito RS[6. Para nés Responsabilidade Social consiste em maximizar os lucros e os
interesses dos accionistas/tutela. ]

Conceito RS[7. Para nds Responsabilidade Social consiste em melhorar a nossa reputagcdo e
imagem. ]

Conceito RS[8. Para n6s Responsabilidade Social consiste em maximizar os beneficios do que
fazemos para a Sociedade.]

Conceito RS[9. Para n6s Responsabilidade Social consiste em sacrificar alguns lucros para agir
correctamente. |

Conceito RS[10. Para nés Responsabilidade Social consiste em contribuir para o bem-estar
através do emprego e do pagamento de impostos.]

Conceito RS[11. Para n6s Responsabilidade Social consiste em cumprir a legislagao. ]

Conceito RS[12. Para ndés Responsabilidade Social consiste em agir como as outras
organizacdes do nosso sector de actividade.]

Conceito RS[13. Para nés Responsabilidade Social consiste em evitar riscos operacionais e
para a nossa reputacdo e imagem.]

Conceito RS[14. Para n6s Responsabilidade Social consiste em obter vantagem competitiva.]

Conceito RS[15. Para nés Responsabilidade Social consiste em ter em considerag@o o interesse
das diversas partes interessadas na organizacdo quando se tomam decisdes de gestdo e agir
eticamente. ]
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Grafico 5.15 - Analise de frequéncias - Construto 1 — 2. Conceito de Responsabilidade

Social

Conceito RS15.
Conceito RS14.
Conceito RS13.
Conceito RS12.
Conceito RS11.
Conceito RS10.
Conceito RS9.
Conceito RS8.
Conceito RS7.

Conceito RS6.

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Concei|Concei|Concei|Concei|Concei|Concei|Concei|Concei|Concei|Concei
to to to to to to to to to to
RS6. | RS7. | RS8. | RS9. |RS10.|RS11. |RS12.|RS13.|RS14. |RS15.

H Discordo completamente  36,40%9,80% |2,90% |5,90% |3,70% |6,70% 21,10%10,70%13,40% 1,90%
m2 14,90%9,80% |1,10% |3,70%|2,20% |3,70% 13,00% 9,60% | 7,80% | 0,70%
m3 11,30%10,50% 2,20% |5,20%|2,60% | 3,70% 10,40% 7,00% | 8,90% | 0,00%
B N3o concordo nem discordo 19,60%22,80%15,20%18,80%16,70%18,10%29,60%15,90%22,30%10,40%
m5 8,00% 21,00%17,40%21,80%23,70%17,80%11,10%21,10%20,80%11,90%
m6 5,10% (14,90%24,60%22,50%20,70%21,10% 8,10% 20,40%16,70%23,00%
1 Concordo completamente  [4,70% 11,20%36,60%22,10%30,40%28,90% 6,70% (15,20%10,00%52,20%
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Tabela 5.16 - Analise de frequéncias - Construto 2. Contexto Externo -
3.Dimensoes Responsabilidade Social (RS)

Construto 2. Contexto Externo — 3.Dimensoes Responsabilidade Social (RS)

Dimensdes RS[16. A importancia da dimensido econdmica (exemplo: obtengdo de resultados
econémico-financeiros, relacionamento com Clientes, Fornecedores e Parceiros), para o
sucesso da nossa organizagdo tem vindo a aumentar. ]

Dimensdes RS[17. A importincia da dimensdo econdmica, para o sucesso da nossa
organizacio é actualmente muito importante.]

Dimensdes RS[18. A importancia da dimensdo econdmica, para o sucesso da nossa
organizacdo deverd aumentar no futuro.]

Dimensdes RS[19. A importancia da dimensdo ambiental (exemplo: prevencdo da poluicio,
melhoria dos consumos e das emissdes, residuos, ruido, etc.) para o sucesso da nossa
organizacdo tem vindo a aumentar. ]

Dimensdes RS[20. A importincia da dimensao ambiental, para o sucesso da nossa organizagdo
¢ actualmente muito importante.]

Dimensdes RS[21. A importincia da dimensdo ambiental, para o sucesso da nossa organizagdo
devera aumentar no futuro.]

Dimensdes RS[22. A importancia da dimensdo social (exemplo: emprego e seguranga e satide
no trabalho, motivacdo e apoios aos empregados, apoio a inclusdo e a causas sociais, etc.) para
o0 sucesso da nossa organizacio tem vindo a aumentar. ]

Dimensdes RS[23. A importincia da dimensao social para o sucesso da nossa organizacdo é
actualmente muito importante. ]

Dimensdes RS[24. A importincia da dimensdo social para o sucesso da nossa organizagdo
devera aumentar no futuro.]
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Grafico 5.16 Analise de frequéncias - Construto 2. Contexto Externo -
3.Dimensoes Responsabilidade Social (RS)

Dimensdes RS24

Dimensdes RS23

Dimensdes RS22

Dimensdes RS21

Dimensdes RS20

Dimensdes RS19

Dimensdes RS18

Dimensdes RS17

Dimensdes RS16

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Dimen|Dimen |Dimen|Dimen|Dimen|Dimen|Dimen |Dimen|Dimen
soes | sGes | sOes | sGes | sdes | sOes | sBes | sOes | sOes
RS16 | RS17 | RS18 | RS19 | RS20 | RS21 | RS22 | RS23 | RS24

H Discordo completamente 0,80% |1,20% | 1,60% | 1,20% | 2,00% | 1,60% | 1,20% | 0,80% | 1,20%
m2 1,60% |0,80% |0,80% | 0,40% | 0,40% | 0,80% | 0,40% | 1,20% | 1,20%
m3 2,90%(3,70% | 3,70% | 1,60% | 3,30% | 1,60% |2,40% | 2,90% | 0,40%
B N3o concordo nem discordo (15,10%| 7,80% [16,70%| 9,40% |11,00%| 9,80% (11,00%, 9,40% | 8,60%
m5 24,90%(20,40%(24,10%|19,60%20,80%,17,60%/24,10%(25,70%(16,30%
m6 28,60%(33,10%(27,80%31,80%30,20%,35,10%/31,40%(30,20%(34,70%
1 Concordo completamente  [26,10%33,10%25,30%(35,90%,32,20%(33,50%29,40%29,80%37,60%
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Tabela 5.17 - Analise de frequéncias - Construto 2 Contexto Externo -
4.Envolvente de Mercado

Construto 2 Contexto Externo — 4.Envolvente de Mercado

Envolvente de Mercado[25. O grau de concorréncia a que estamos sujeitos tem aumentado. ]

Envolvente de Mercado[26. A instabilidade tem aumentado no nosso sector de actividade.]

Envolvente de Mercado[27. Face a actual conjuntura econémica-financeira, quando comparada
com outros concorrentes internos, a nossa organizacio estd mais vulneravel.]

Envolvente de Mercado[28. Face a actual conjuntura econémica-financeira, quando comparada
com outros concorrentes externos, a nossa organizacao estd mais vulneravel.]

Envolvente de Mercado[29. Temos uma expectativa optimista quanto a evolucdo dos
negocios/actividades da nossa organizagio. ]

Grafico 5.17 - Analise de frequéncias - Construto 2 Contexto Externo -
4.Envolvente de Mercado

Envolvente de Mercado29
Envolvente de Mercado28

Envolvente de Mercado27

Envolvente de Mercado26

Envolvente de Mercado25

0% 50% 100%
Envolvente | Envolvente | Envolvente | Envolvente | Envolvente
de de de de de
Mercado25 | Mercado26 | Mercado27 | Mercado28 | Mercado29
B Discordo completamente 2,40% 1,20% 12,30% 11,10% 0,80%
m2 1,60% 0,80% 12,70% 6,60% 2,00%
m3 2,00% 2,90% 13,50% 9,80% 6,50%
m N3o concordo nem discordo 13,50% 13,10% 30,30% 30,70% 14,30%
m5 12,20% 16,00% 13,50% 18,40% 29,00%
m6 24,50% 24,60% 8,20% 11,90% 28,20%
Concordo completamente 43,70% 41,40% 9,40% 11,50% 19,20%
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Tabela 5.18 - Analise de frequéncias — Construto 3 — 5.Grau de Satisfacio do Gestor
com a Organizacio onde esta inserido

Construto 3 — 5.Grau de Satisfacdo do Gestor com a Organizacio onde esta inserido

30. Estou satisfeito por estar inserido nesta organizagao.

Grafico 5.18 - Analise de frequéncias — Construto 3 — 5.Grau de Satisfacio do Gestor
com a Organizacio onde esta inserido
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|l 30. Estou satisfeito por estar inserido nesta organizagdo. 1,20% 1,20% 1,60% 8,60% 11,90% 29,60% 45,70%

Tabela 5.19 - Analise de frequéncias — Construto 4 — 6.Orientacio para as Partes
Interessadas

Construto 4 — 6.0rientacao para as Partes Interessadas

31. Tentamos compreender as necessidades dos Clientes e trabalhamos para a sua satisfagao.

32. Tentamos compreender as necessidades dos Empregados e trabalhamos para a sua
satisfacdo.

33. Tentamos compreender as necessidades dos Fornecedores e Parceiros e trabalhamos para a
sua satisfacdo.

34. Tentamos compreender as necessidades da Comunidade e trabalhamos para a sua
satisfacdo.

35. Tentamos compreender as necessidades das Organizacdes Nao Governamentais e
trabalhamos para a sua satisfacdo.

36. Tentamos compreender as necessidades das Autoridades e trabalhamos para a sua
satisfacdo.

37. Tentamos compreender as necessidades dos Accionistas/Sécios/Tutela e trabalhamos para a
sua satisfacao.
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Grafico 5.19 - Analise de frequéncias — Construto 4 — 6.Orientacio para as Partes
Interessadas

Orientagdao37

Orientacdo36
Orientagdo35

Orientacdo34

Orientagdao33

Orientagdo32
Orientagdo31

0% 50% 100%

Orientag|Orientag|Orientag | Orientag|Orientag|Orientag | Orientag
ao31l ao32 ao33 ao34 ao35 ao36 ao37

M Discordo completamente 0,40% | 2,10% | 1,30% | 1,30% | 2,50% | 1,30% | 1,70%
m2 0,40% | 1,70% | 1,30% | 2,50% | 4,20% | 2,90% | 1,30%
m3 0,00% | 4,20% | 5,00% | 3,80% | 8,80% | 3,80% | 1,30%
m N3o concordo nem discordo | 3,30% | 11,30% | 12,10% | 14,60% | 25,50% | 20,10% | 9,60%
m5 8,40% | 15,10% | 27,20% | 19,20% | 25,10% | 25,10% | 15,10%
m6 20,90% | 30,10% | 27,20% | 28,50% | 18,40% | 25,90% | 28,50%

Concordo completamente | 66,50% | 35,60% | 25,90% | 30,10% | 15,50% | 20,90% | 42,70%

Tabela 5.20 - Analise de frequéncias — Construto 5 — 7.Programa de Responsabilidade

Construto 5 — 7.Programa de Responsabilidade Social

38. Na nossa Organizacdo adoptam-se as melhores priticas de governo (relagdes entre
Accionistas/Sécios/Tutela) e de gestdo de topo de organizacoes.

39. Na nossa Organizacdo adoptam-se as melhores préticas de gestdo ambiental e os impactes
ambientais desfavordveis das nossas actividades sdo minimizados.

40. Na nossa Organizacido adoptam-se as melhores préticas de gestdo da satide e seguranca no
trabalho e de beneficios para os Empregados.

41. Na nossa Organizac¢do adoptam-se as melhores praticas de gestdo de Clientes, Fornecedores
e/Parceiros.

42. Na nossa Organizacdo adoptam-se as melhores praticas sociais, tais como apoiar a inclusio
social, apoio a causas sociais e relacionamento com a Sociedade.

43. Na nossa Organizacdo existe um Programa de Responsabilidade Social (ou um Programa
de Gestdo Ambiental e/ou Saide e Seguranca no Trabalho equipardvel) planeado,
implementado e continuamente melhorado.

178




Influéncia da Responsabilidade Social das organizacdes para o seu sucesso sustentavel

Grafico 5.20 - Analise de frequéncias — Construto 5 — 7.Programa de Responsabilidade

Programa RS43

Programa RS42

Programa RS41

Programa RS40

Programa RS39

Programa RS38

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Programa | Programa | Programa | Programa | Programa | Programa

RS38 RS39 RS40 RS41 RS42 RS43

M Discordo completamente 2,10% 0,80% 0,80% 0,90% 1,70% 4,70%
m2 2,10% 0,40% 0,80% 0,00% 3,00% 3,80%
m3 5,10% 2,10% 2,50% 4,30% 5,50% 6,00%
W N3o concordo nem discordo| 17,70% 11,80% 9,70% 11,50% | 22,60% 13,20%
m5 19,80% | 23,60% 18,60% | 20,90% | 24,70% | 17,40%
w6 30,40% | 37,60% | 39,00% | 42,10% | 26,80% | 24,70%
Concordo completamente 22,80% 23,60% 28,40% 20,40% 15,70% 30,20%

Tabela 5.21 - Analise de frequéncias — Construto 6 - 8.Satisfacio das Partes
Interessadas (Stakeholders)

Construto 6 — 8.Satisfacao das Partes Interessadas (Stakeholders)

44. A satisfacdo dos nossos Clientes tem melhorado continuamente nos ultimos 3 anos.

45. A satisfagcdo dos nossos Empregados t€ém vindo a melhorar continuamente nos udltimos 3
anos.

46. A satisfacdo dos nossos Accionistas/Tutela com o nosso desempenho tem melhorado
continuamente nos tltimos 3 anos.

47. A qualidade da nossa relacio com os Fornecedores e Parceiros tem melhorado
continuamente nos tltimos 3 anos.

48. As nossas relagcdes com a Comunidade e com a Sociedade tem melhorado continuamente
nos ultimos 3 anos.

49. As nossas relagdes com as Autoridades tém melhorado continuamente nos tltimos 3 anos.
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Grafico 7.21 - Analise de frequéncias — Construto 6 - 8.Satisfacio das Partes
Interessadas (Stakeholders)
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Stakeholders45
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0% 20% 40% 60% 80% 100%
Stakehold | Stakehold | Stakehold | Stakehold | Stakehold | Stakehold
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M Discordo completamente 0,40% 2,60% 0,90% 1,30% 0,40% 0,90%
m2 0,00% 2,20% 0,90% 0,40% 0,40% 0,00%
m3 2,20% 9,60% 3,10% 3,90% 2,60% 1,70%
H N3o concordo nem discordo | 10,90% | 22,30% 27,90% | 20,10% | 26,20% | 37,60%
m5 17,00% | 24,50% | 20,50% | 26,20% | 23,10% | 20,10%
m6 37,10% | 24,50% | 27,90% | 28,80% | 30,60% | 24,00%
m Concordo completamente 32,30% 14,40% 18,80% 19,20% 16,60% 15,70%
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Tabela 5.22 - Analise de frequéncias — Construto 7 Desempenho Global - 9.Criac¢do
Potencial de Valor

Construto 7 Desempenho Global - 9.Criaciao Potencial de Valor

50. Um Programa de Responsabilidade Social (ou um Programa de Gestao Ambiental e/ou de
Satide e Seguranca compardvel) pode aumentar a satisfagdo dos nossos Clientes.

51. Um Programa de Responsabilidade Social (ou um Programa de Gestdao Ambiental e/ou de
Satde e Seguranca compardvel) pode aumentar a satisfacdo dos nossos Empregados.

52. Um Programa de Responsabilidade Social (ou um Programa de Gestao Ambiental e/ou de
Satide e Seguranca comparavel) pode melhorar as relacdes coma Comunidade e a Sociedade.

53. Um Programa de Responsabilidade Social (ou um Programa de Gestao Ambiental e/ou de
Satde e Seguranca compardvel), pode melhorar a qualidade dos nossos produtos.

54. Um Programa de Responsabilidade Social (ou um Programa de Gestdo Ambiental e/ou de
Satide e Seguranca compardvel), pode melhorar a nossa imagem e reputagdo.

54. Um Programa de Responsabilidade Social (ou um Programa de Gestao Ambiental e/ou de
Satde e Seguranga comparavel), pode melhorar a nossa imagem e reputacio.

55. Um Programa de Responsabilidade Social ou um Programa de Gestdo Ambiental e/ou de
Satide e Seguranca compardvel, pode melhorar a nossa rentabilidade.

56. Um Programa de Responsabilidade Social (ou um Programa de Gestdo Ambiental e/ou de
Satide e Seguranca compardvel), pode aumentar os nossos proveitos (vendas e prestacdes de
Servigos).

57. Um Programa de Responsabilidade Social (ou um Programa de Gestdao Ambiental e/ou de
Satde e Seguranca comparavel), pode contribuir para a introdu¢do com sucesso de novos
produtos e servigos.

58. Um Programa de Responsabilidade Social ou um Programa de Gestdo Ambiental e/ou de
Satide e Seguranca comparavel, pode facilitar-nos o acesso a novos mercados.

59. Um Programa de Responsabilidade Social ou um Programa de Gestdo Ambiental e/ou de
Satde e Seguranca compardvel, pode diminuir os riscos do nosso negdcio.

60. Um Programa de Responsabilidade Social (ou um Programa de Gestdao Ambiental e/ou de
Satide e Seguranga compardvel), pode diminuir os nossos custos de capital.

61. Um Programa de Responsabilidade Social (ou um Programa de Gestao Ambiental e/ou de
Satde e Seguranga comparavel), pode diminuir 0s nossos custos.

62. Um Programa de Responsabilidade Social (ou um Programa de Gestdao Ambiental e/ou de
Satde e Seguranca compardvel), pode aumentar a eficiéncia da nossa organizacdo (exemplo:
relacdo entre os inputs de recursos e os outputs de resultados.

63. Um Programa de Responsabilidade Social (ou um Programa de Gestao Ambiental e/ou de
Satide e Seguranca comparavel), pode melhorar a nossa posi¢do competitiva.

64. Um Programa de Responsabilidade Social (ou um Programa de Gestdao Ambiental e/ou de
Satde e Seguranca compardvel), pode melhorar o nosso desempenho ambiental.

65. Um Programa de Responsabilidade Social (ou um Programa de Gestdao Ambiental e/ou de
Satide e Seguranca comparavel), pode melhorar o nosso desempenho social.

66. Um Programa de Responsabilidade Social (ou um Programa de Gestao Ambiental e/ou de
Satde e Seguranca compardvel), pode melhorar o nosso desempenho global.
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Grafico 5.22 - Analise de frequéncias — Construto 7 Desempenho Global - 9.Criac¢io

Potencial de Valor
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Tabela 5.23 - Analise de frequéncias — Construto 7 Desempenho Global - 10.Criac¢io
Efectiva de Valor

Construto 7 Desempenho Global - 10.Criacao Efectiva de Valor

67. A nossa Rentabilidade tem melhorado continuamente nos ultimos 3 anos.

68. A nossa Rentabilidade € muito positiva.

69. A nossa Rentabilidade deverd continuar a melhorar nos préximos 3 anos.

70. O crescimento dos nossos Proveitos (vendas e prestacdes de servigos) tem melhorado
continuamente nos tltimos 3 anos.

71. A nossa Quota de Mercado tem aumentado continuamente nos dltimos 3 anos.

72. A nossa eficdcia na introdu¢io com sucesso de Novos Produtos e Servi¢os tem aumentado
continuamente nos ultimos 3 anos. |

73. Os nossos resultados na obtengdo de novos Clientes t€ém aumentado continuamente nos
dltimos 3 anos.

74. Os nossos resultados na abertura a Novos Mercados tém aumentado continuamente nos
altimos 3 anos.

75. Os nossos resultados na Reducdo de Custos tém melhorado continuamente nos tultimos 3
anos.

76. O alinhamento e consisténcia da nossa Missdao, Valores e Estratégia tém melhorado
continuamente nos tltimos 3 anos.

77. A Eficiéncia da nossa organizagdo (exemplo: relacdo entre os inputs de recursos e os
outputs de resultados) tem melhorado continuamente nos tltimos 3 anos.

78. A nossa Posicdo Competitiva, relativamente aos nossos concorrentes tem melhorado
continuamente nos tltimos 3 anos.

79. A nossa Posi¢ao Competitiva, relativamente aos nossos concorrentes € muito positiva.
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Grafico 5.23 - Analise de frequéncias — Construto 7 Desempenho Global - 10.Criac¢io
Efectiva de Valor
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Tabela 5.24 - Anadlise de frequéncias — Construto 7 Desempenho Global -
11.Desempenho Ambiental

Construto 7 Desempenho Global — 11.Desempenho Ambiental

80. O nosso Desempenho Ambiental tem melhorado continuamente nos dltimos 3 anos.

81. O nosso Desempenho Ambiental é muito positivo.

82. O nosso Desempenho Ambiental deve continuar a melhorar nos préximos 3 anos.

Grafico 5.24 - Analise de frequéncias — Construto 7 Desempenho Global -
11.Desempenho Ambiental
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B N3o concordo nem discordo 15,70% 18,40% 15,20%
m5 23,50% 24,40% 17,10%
m6 33,20% 32,70% 33,60%
Concordo completamente 23,50% 18,00% 31,80%
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Tabela 5.25 - Anadlise de frequéncias — Construto 7 Desempenho Global -
12.Desempenho Social

Construto 7 Desempenho Global — 12.Desempenho Social

83. O nosso Desempenho Social tem melhorado continuamente nos tltimos 3 anos.

84. O nosso Desempenho Social é muito positivo.

85. O nosso Desempenho Social deve continuar a melhorar nos préximos 3 anos.

86. Os nossos contributos para o bem-estar Social e da Comunidade, tem melhorado
continuamente nos ultimos 3 anos. |

Grafico 5.25 - Analise de frequéncias — Construto 7 Desempenho Global -
12.Desempenho Social
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m2 1,40% 1,90% 0,90% 0,90%
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B N3o concordo nem discordo 27,20% 26,40% 19,40% 26,40%
m5 27,20% 29,20% 24,50% 25,00%
m6 29,50% 26,90% 31,00% 32,40%
Concordo completamente 12,00% 11,60% 21,30% 12,00%
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Tabela 5.26- Andlise de frequéncias — Construto 7 Desempenho Global -
13.Desempenho Organizacao

Construto 7 Desempenho Global — 13.Desempenho Organizacao

87. Um Programa de Responsabilidade Social (ou um Programa de Gestao Ambiental e/ou de
Saudde e Seguranca compardvel), pode melhorar o nosso desempenho global

Grafico 5.26- Analise de frequéncias — Construto 7 Desempenho Global -
13.Desempenho Organizacao
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Tabela 5.27- Analise de frequéncias — Construto 7 Desempenho Global — 14.Grau de
Maturidade do Sistema de Gestao

Construto 7 Desempenho Global — 14.Grau de Maturidade do Sistema de Gestao

88. Na nossa Organizacdo existe uma relagdo comprovada entre os resultados atingidos e a
gestdo ao nivel econdmico, social e ambiental.

Griéfico 5.27- Analise de frequéncias — Construto 7 Desempenho Global - 14.Grau de
Maturidade do Sistema de Gestao
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Tabela 5.28- Analise de frequéncias — Construto 7 Desempenho Global — 15.Factores
de Sucesso do Programa de Responsabilidade Social

Construto 7 Desempenho Global — 15.Factores de Sucesso do Programa de
Responsabilidade Social

89. Na nossa Organizagdo existem objectivos definidos para préticas de governo (relagdes entre
Accionistas/Sécias/Tutela) e de gestao de topo.

90. Na nossa organizacdo existem objectivos definidos para a gestdo ambiental e para os
impactes ambientais das nossas actividades.

91. Na nossa organizacdo existem objectivos definidos para a gestdo da saude e seguranga no
trabalho.

92. Na nossa organizagdo existem objectivos definidos para a gestdo de Clientes, Fornecedores
e Parceiros.

93. Na nossa organizacdo existem objectivos definidos para apoio a inclusio social, a causas
sociais e de relacionamento com a Sociedade.

94. Na nossa organizacdo existem objectivos definidos para o sistema de gestdo da
Responsabilidade Social.

95. Na nossa organizacdo existe um forte apoio da Gestdo de Topo ao Programa/Acgdes de
Responsabilidade Social.

96. Na nossa organiza¢do o Programa/Accdes de Responsabilidade Social estdo alinhados com
a nossa estratégia global.

97. Na nossa organizagdo o Programa/Accdes de Responsabilidade Social t&ém o orcamento e
recursos necessarios.

98. Na nossa organiza¢do o Programa/Acg¢des de Responsabilidade Social sdo considerados
prioritario.

99. Na nossa organizacio existem os conhecimentos e competéncias necessdrias para o0 Sucesso
do Programa/Acg¢des de Responsabilidade Social]
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Grafico 5.28- Analise de frequéncias — Construto 7 Desempenho Global — 15.Factores
de Sucesso do Programa de Responsabilidade Social

Factores RS99
Factores RS98
Factores RS97
Factores RS96
Factores RS95
Factores RS94
Factores RS93

Factores R$92

Factores RS91
Factores RS90

Factores RS89

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Facto|Facto|Facto|Facto|Facto|Facto|Facto|Facto|Facto|Facto|Facto
res | res | res | res | res | res | res | res | res | res | res
RS89 | RS90 | RS91 | RS92 | RS93 | RS94 | RS95 | RS96 | RS97 | RS98 | RS99

W Discordo completamente  (2,80%|3,70%)|2,30%|0,50%|6,00%|9,80%|3,30%|4,20%|8,80%10,70%3,30%
m2 2,80%|3,30%|1,40%|1,90%|6,50%)|7,40%|7,00%|6,50%|7,90%10,20%8,80%
m3 4,20%|4,70%|3,30%|0,50%8,80%|(8,40%|6,50%|4,70%|8,40%11,20%7,00%
W N3o concordo nem discordo 24,70%46,70942,10%40,20982,60%82,10%27,90%85,30%37,70%34,90%9,809
m5 18,60924,20%.8,60%3,70%20,00%.7,20920,90%4.9,10%44,90%4.7,20%4.9,50%
mo6 22,30923,30981,20%8,4094.4,9094.5,8094 7,7094.4,9094.3,0094.0,7094.6,709
i Concordo completamente  24,70924,20981,20984,90%4.1,20%9,30%16,70%4.5,30%9,30%|5,10%14,909
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5.1.3. Principais conclusoes da analise descritiva das medidas e da andlise de

frequéncias

Da andlise descritiva das medidas e das frequéncias obtidas € possivel identificar um
conjunto de conclusdes relevantes, com base na percep¢do dos gestores das organizacdes

certificadas ou com processos de certificacdo em curso pela APCER:

® 50% dos respondentes (média 6.14) concordam completamente que a estratégia da
organizacao onde estdo inseridos para conseguir vantagem competitiva € baseada no
valor do produto/servigo (exemplo: qualidade, marca);

e 36.4% dos respondentes consideram que Responsabilidade Social consiste em
maximizar os lucros e os interesses dos accionistas/tutela. (média 2.82);

e “Para nds Responsabilidade Social consiste em ter em consideracdo o interesse das
diversas partes interessadas na organizacao quando se tomam decisdes de gestdo e
agir eticamente” t&ém a concordancia completa de 52.2% dos respondentes (média
respostas 6.07);

e Relativamente aos 3 pilares da sustentabilidade, os respondentes entendem que o
pilar social serd o mais relevante no futuro para o sucesso da organizagdo (5.92),
seguido do ambiental (5.85) e do econémico (5.45);

e Os respondentes consideram que o grau de concorréncia a que estdo sujeitos tem
aumentado (média 5.80), sendo que 43.7% concordam completamente com esta
afirmacao;

¢ Um dado interessante é o elevado grau de satisfacdo dos inquiridos com a
organizacdo onde estdo inseridos: 6.00 de média, com 45.7% completamente
satisfeitos;

e Relativamente a auscultacdo e satisfacdo dos stakeholders, as prioridades vao para
os clientes (o que se compreende dado a maioria das organizacdes terem certificacdao
ISO 9001, com 6.48), enquanto o menor grau se verifica na tentativa de
compreender as necessidades das Organiza¢cdes Nao Governamentais e trabalhar
para a sua satisfacao (4.84);

e E possivel constatar que os esforcos dos programas de Responsabilidade Social ou
equivalentes se tém traduzido em melhoras significativas na satisfacdo das diversas
partes interessadas com destaque para os clientes (5.85) e menor sucesso para 0s

empregados (4.95);
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e Ha uma elevada concordancia em que um programa de Responsabilidade Social (ou
um programa de gestdo ambiental e/ou de saide e seguranga comparavel) pode
melhorar a imagem e reputacdo da organizacdo (média de 6.25) e aumentar a
satisfacdo dos empregados (média de 6.16) e pode melhorar o desempenho social da
organizacao (média de 6.12);

e 89.3% dos respondentes (média 5.95) consideram que um programa de
Responsabilidade Social (ou um programa de gestdo ambiental e/ou de saide e
seguranca comparavel) pode melhorar o desempenho global da organizagao;

¢ De um modo geral os respondentes acham que a rentabilidade das organizacdes tem
melhorado (média 5.,13), e que os custos t€ém diminuido (5.11). No entanto h4d uma
certa dispersao nestas respostas;

e Relativamente a posi¢do competitiva das organizagdes € interessante verificar que
30.6% dos inquiridos ndo concordam nem discordam que posi¢do competitiva das
suas organizagOes relativamente aos seus concorrentes tenha melhorado
continuamente nos ultimos 3 anos (média de respostas de 5.02);

¢ Segundo os respondentes, o desempenho ambiental das suas organizagdes € positivo
(média de 5.34), o desempenho social € menos positivo (5.08);

e Um aspecto que pode revelar alguma preocupagao dos inquiridos prende-se com o
grau de maturidade do sistema de gestdo da organizagdo. Apenas 16.7% concordam
completamente que existe uma relacio comprovada entre os resultados atingidos e a
gestdo ao nivel econdmico, social e ambiental e a média global das respostas é de
5.16);

¢ (Quanto a defini¢do de objectivos, a prioridade vai para os clientes, fornecedores e
parceiros (média 5.80), seguida de objectivos para a gestdo da satde e seguranga no
trabalho (média 5.61) e da gestdo ambiental e para os impactes ambientais das
nossas actividades (média 5.21);

o 42.9% das organizacOes t€m programas de satide e seguranca no trabalho e 41.%
programas de melhoria da qualidade;

e (Quanto as ferramentas da qualidade, 38.4% utilizam as ferramentas bdsicas da
qualidade e 21.6% as ferramentas avancadas da qualidade;

e 23.5% das organizagdes dispdoem de cddigos de conduta / ética e 19.5% de

actividades de protec¢do ambiental e eco-eficiéncia;
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¢ (Quanto aos aspectos menos significativos, apenas 8.3% das organizacdes recorrem a
“programa de ndo descriminacdo e igualdade” e a mesma percentagem (8.3%) tem
“programas de qualidade total, lean ou 6 sigma”.

e Em termos de sugestdes para melhorar o programa de RS, segundo os respondentes,
as principais sdo “definir ao nivel da gestdo de topo uma estratégia coerente de
Responsabilidade Social, com 37.1%”, seguida de “envolver mais os empregados no
programa de Responsabilidade Social, com 25.3%” e de “aumentar o
relacionamento e envolvimento com a sociedade, com 20.5%. O estabelecimento de
envolvimento de “plano de ac¢do para responder as exigéncias dos clientes sobre
Responsabilidade Social”, o “envolver mais os clientes, parceiros e fornecedores no
programa de Responsabilidade Social”, o “calcular o retorno no investimento do
programa de Responsabilidade Social” e o “atribuir mais prioridade e recursos ao
programa de Responsabilidade Social” também sdo sugestdes relevantes (com %
entre os 18.1% e os 15.5%), sendo de assinalar que a sugestdo de “expandir o
programa de Responsabilidade Social para outras dreas actualmente nao activas”
apenas colhe 4.8% de respostas. Em sintese maior envolvimento da gestao de topo,
integracdo da Responsabilidade Social a todos os niveis da organizacdo e
auscultacdo e envolvimento das partes interessadas sao as sugestdes mais relevantes.

e Mas esta breve andlise ndo pode terminar sem uma preocupagdo final: 67% dos
inquiridos tem uma avaliacdo negativa ou neutra da prioridade dada na sua
organizacdo a programa/accoes de Responsabilidade Social (média global de 3.90%)
e a média relativamente a questao da existéncia na organizacao dos conhecimentos e
competéncias necessdrias para o sucesso do programa/ac¢des de Responsabilidade

Social € de apenas 4.63.

Para completar esta anélise efectuou-se um estudo comparativo de alguns resultados chave,
por grupos de respondentes através do SPSS utilizando o procedimento ANOVA para
comparacdo de valores médios nos grupos em questdo. Nas tabelas sdo apresentados os
valores médios e efectuadas andlises de diferencas de comportamento entre 0s varios
respondentes segundo uma dimensdo escolhida para os vdrios construto. A significancia

estatistica foi calculada para as diferencas entre as médias.
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Nestas andlises se a variabilidade entre grupos (within groups) for suficiente face a
variabilidade dentro dos grupos (between groups) pode rejeitar-se a hipotese nula que
afirma que todas as médias da populacdo sdo iguais. A conclusdo do teste é efectuada
comparando o valor prova (Sig.) com o valor critico 0.05, isto e € se o valor prova for

menor do que .05, rejeita-se a hipdtese nula.

TABELA 5.29 — Exemplos parciais: Analises Comparativas

ANOVA

Mean
Sum of Squares df Square F Sig.

Em Funcao do Sector de Actividade da Organizacio (Induastria, Comércio e

Restauraciao, Banca e Seguros, Banca e Seguros, Outros)

Envolvente de Between Groups 20.236 4 5.059 | 2.577 .039
Mercado[25. O o
grau de Within Groups 394.604 201 1.963

concorréncia a
que estamos
sujeitos tem
aumentado.]

Total 414.840 205

Por exemplo, neste caso tem-se P(F>2.577) =0.039 com 4 graus de liberdade no numerador

e 201 no denominador, pelo que se conclui pela rejeicao da hipdtese nula.

Between 12.393 4 3.098 | 2.774 .028
Criacao potencial de Groups
Valor[50. Um
Programa de Within GI’OUpS 224.466 201 1.117

Responsabilidade
Social (ou um
Programa de Gestéo TO'[a| 236859 205
Ambiental e/ou de
Saude e Seguranca
comparavel) pode
aumentar a satisfagao
dos nossos Clientes.]
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Em Funcéo do Sector da Natureza da Organizacao - Publica, Privada, Sem Fins

Lucrativos
Estratégica [3. A Between Groups 28.287 2 14.144 6.658 .002
nossa estratégia para \yjshin Groups 429.108 202 2.124
conseguir vantagem
competitiva é Total 457.395 204
baseada na
especializagao de
produtos e
mercados.]
Envolvente de Between Groups 92.622 2 46.311 | 29.036 .000
Mercado[25. O grau L
de concorréncia a Within Groups 322.178 202 1.595
que estamos sujeitos g5 414.800 204
tem aumentado.]
Envolvente de Between Groups 45.627 2 22.814| 16.908 .000
mse{ggiﬂgfdsé fem Within Groups 272549 | 202 1.349
aumentado no nosso  Total 318.176 204
sector de actividade.]
[39. Na nossa Between Groups 14.167 2 7.083 5.811 .004
Organizagao
adoptam-se as
melhores praticas de  Within Groups 246.223 202 1.219
gestao ambiental e
os impactes
ambientais Total 260.390 204
desfavoraveis das
nossas actividades
s&0 minimizados.]
[45. A satisfagdo dos  Between Groups 13.758 2 6.879 3.413 .035
nossos Empregados .
tém vindo a melhorar Within Groups 407.120 202 2.015
continuamente nos 4 420878 | 204
ultimos 3 anos.]
[46. A satisfagdo dos  Between Groups 13.127 2 6.564 | 4.232 .016
nossos
Accionistas/Tutela  \ithin Groups 313312 202 1.551
€com 0 NOSSO
desempenho tem
melhorado Total 326.439 204
continuamente nos
ultimos 3 anos.]
[47. A qualidade da Between Groups 10.256 2 5.128 | 3.301 .039
nossa relagao com
os Fornecedores e Within Groups 313.822 202 1.554
Parceiros tem
melhorado Total 324.078 204
continuamente nos
Ultimos 3 anos.]
[49. As nossas Between Groups 10.800 2 5.400 3.880 .022
feiagoes com as Within Groups 281.151| 202 1.392
melhorado Total 291.951 204

continuamente nos
ultimos 3 anos.]
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Em Funcio do Sector da Natureza da Organizacao - Pablica, Privada, Sem Fins

Lucrativos (continuacao)

Criacéo potencial de
Valor[53. Um
Programa de
Responsabilidade
Social (ou um
Programa de Gestéao
Ambiental e/ou de
Saude e Seguranca
comparavel), pode
melhorar a qualidade
dos nossos
produtos.]

Between Groups

Within Groups

Total

16.053

430.943

446.995

202

204

8.026

2.133

3.762

.025

Criagéao efectiva de
Valor[73. Os nossos
resultados na
obtengao de novos
Clientes tém
aumentado
continuamente nos
Ultimos 3 anos.]

Between Groups

Within Groups

Total

15.366

301.590

316.956

202

204

7.683

1.493

5.146

.007

Criagéao efectiva de
Valor[74. Os nossos
resultados na
abertura a Novos
Mercados tém
aumentado
continuamente nos
Ultimos 3 anos.]

Between Groups

Within Groups

Total

14.975

321.220

336.195

202

204

7.488

1.590

4.709

.010

Criagao efectiva de
Valor[75. Os nossos
resultados na
Reducgéo de Custos
tém melhorado
continuamente nos
Ultimos 3 anos.]

Between Groups

Within Groups

Total

12.073

265.879

277.951

202

204

6.036

1.316

4.586

.011

Desempenho
Social[83. O nosso
Desempenho Social
tem melhorado
continuamente nos
ultimos 3 anos.]

Between Groups
Within Groups

Total

8.118
255.462
263.580

202
204

4.059
1.265

3.210

.042

Desempenho
Social[86. Os
nossos contributos
para o bem-estar
Social e da
Comunidade, tem
melhorado
continuamente nos
Ultimos 3 anos.]

Between Groups
Within Groups

Total

11.311

260.913

272.224

202

204

5.656

1.292

4.379

.014
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Em Funcio do Sector da Natureza da Organizacao - Pablica, Privada, Sem Fins

Lucrativos (conclusao)

?Factores de
Sucesso do
Programa de
Responsabilidade  \yithin Groups
Social[93. Na
nossa organizacao
existem objectivos
definidos para
apoio a incluséo
social, a causas
sociais e de
relacionamento
com a Sociedade]

Between Groups

Total

28.396

492.092

520.488

202

204

14.198

2.436

5.828

.003

?Factores de
Sucesso do
Programa de
Responsabilidade ~ Within Groups
Social[98. Na
nossa organizagao
o Programa/Accées 1otal
de
Responsabilidade
Social sdo
considerados
prioritario]

Between Groups

22.585

499.834

522.420

202

204

11.293

2.474

4.564

.012

Fonte: Autor.

Podera justificar-se que aspectos tais como o grau de concorréncia possam variar de

acordo com o sector de actividade ou a natureza da organizagdo. Mas nao deixa de ser

preocupante que com 95% de confianga (ou 5% de significancia), se possa concluir que

ha diferencas entre as organizagdes relativamente a aspectos tao relevantes tais como:

e Se “ Um programa de Responsabilidade Social (ou um programa de gestao

ambiental e/ou de satide e seguranca compardvel) pode aumentar a satisfacdao

dos nossos clientes” (em fun¢do do sector de actividade);

e “ Na nossa organizacdo existem objectivos definidos para apoio a inclusdao

social, a causas sociais € de relacionamento com a sociedade” e “Na nossa

organizacdo o programa/ac¢des de Responsabilidade Social sdo considerados

prioritarios” (em func¢do da natureza da organizagdo).
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Podemos concluir que o Estudo da Responsabilidade Social das organizacdes deve ter
em consideracdo os segmentos em estudo, tais como sectores de actividade, natureza, ou
dimensao e antiguidade das organizacdes, para além das funcdes desempenhadas pelos

respondentes.

5.1.4 Andlise de componentes principais e analise de consisténcia interna

De seguida foi efectuada uma andlise de componentes principais e uma andlise de
consisténcia interna. A andlise de componentes tem como objectivo a partir do conjunto
inicial de varidveis tentar identificar um conjunto menor de varidveis hipotéticas
componentes. O objectivo final € a reducdo da dimensdo dos dados, sem perca de
informacao. Para medir a adequabilidade da amostra na extrac¢do de componentes foi
usado o indice KMO (Kaiser — Meyer - Olkin). Segundo a maioria dos autores, o valor

minimo deste indicador deve ser de 0.5.

Depois de se ter identificado o nimero de componentes existentes em cada uma das
varidveis, e para os grupos nos quais se identificou mais do que uma componente,
procedeu-se a andlise da relac@o entre cada uma das varidveis dos respectivos grupos de
conceitos analisados e os diferentes componentes extraidos. O objectivo desta andlise
foi o de relacionar cada uma das varidveis com os componentes extraidos, associando-as

ao componente com o qual apresentavam maior correlagao.

Para todas as tabelas deste subcapitulo: Fonte, Autor.

Tabela 5.30 - Estratégia

KMO 0.653
Variancia explicada pelo Componente 1 45%
Componente 1 E2;E3;E4
Variancia explicada pelo Componente 2 28%
Componente 2 E1;ES
Variancia total explicada pelos componentes | 73%
Cronbach alfa 0.649
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Tabela 5.31 - Conceito de Responsabilidade Social

KMO

0.799

Variancia explicada pelo Componente 1

35%

Componente 1

CRS 6; CRS 7; CRS 12; CRS 13; CRS 14

Variancia explicada pelo Componente 2

20%

Componente 2

CRS 8; CRS 9; CRS 10; CRS 11; CRS 15

Variancia total explicada pelos componentes

55%

Cronbach alfa

0.788

Tabela 5.32 - Dimensoes de Responsabilidade Social

KMO 0.795

Variancia explicada pelo Componente 1 50%

Componente 1 DRS 22; DRS 23; DRS 24
Variancia explicada pelo Componente 2 15%

Componente 2 DRS 19; DRS 20; DRS 21
Variancia explicada pelo Componente 3 13%

Componente 3 DRS 16; DRS 17; DRS 18
Variancia total explicada pelos componentes | 78%

Cronbach alfa 0.868

Tabela 5.33 - Envolvente de mercado

KMO 0.604

Variancia explicada pelo Componente 1 47%

Componente 1 EM 25; EM 26; EM 29
Variancia explicada pelo Componente 24%

Componente 2 EM 27; EM 28

Variancia total explicada pelos componentes | 71%

Cronbach alfa 0.640

Tabela 5.34 - Orientacao partes interessadas

KMO 0.867

Variancia explicada pelo Componente 1 | 65%
Componente 1 OPI 31 a OPI 37
Cronbach alfa 0.906

Tabela 5.35 - Programa de Responsabilidade Social

KMO 0.864

Variancia explicada pelo Componente 1 | 60%
Componente 1 PRS 38 aPRS 43
Cronbach alfa 0.854

Tabela 5.36 - Satisfacao das partes interessadas

KMO 0.833
Variancia explicada pelo Componente 1 | 63%
Componente 1 SPI44 a SP1 49
Cronbach alfa 0.881
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Tabela 5.37- Criacao potencial de valor

KMO 0.936

Variancia explicada pelo | 59%
Componente 1

Componente 1 CPV 53; CPV 55; CPV 56; CPV 57; CPV 58; CPV 59; CPV
60; CPV 61; CPV 62; CPV 63

Variancia explicada pelo | 11%
Componente 2

Componente 2 CPV 50; CPV 51; CPV 52; CPV 54; CPV 64; CPV 65; CPV
66

Variancia total explicada pelos | 70%

componentes

Cronbach alfa 0.953

Tabela 538 - Criacao efectiva de valor

KMO 0.888

Variancia explicada pelo Componente 1 53%

Componente 1 CEV 71; CEV 72; CEV 73; CEV 74
Variancia explicada pelo Componente 2 11%

Componente 2 CEV 75; CEV 76; CEV 77; CEV 78; CEV 79
Variancia explicada pelo Componente 3 8%

Componente 3 CEV 67; CEV 68; CEV 69; CEV 70
Variancia total explicada pelos componentes | 72%

Cronbach alfa 0.924

Tabela 5.39 - Desempenho ambiental

KMO 0.656
Variancia explicada pelo Componente 1 | 80%
Componente 1 DA 80 a DA 82
Cronbach alfa 0.874

Tabela 5.40 - Desempenho social

KMO 0.848
Variancia explicada pelo Componente 1 | 82%
Componente 1 DS 83 a DS 86
Cronbach alfa 0.926

Tabela 5.41 - Factores de sucesso

KMO 0.912

Variancia explicada pelo Componente 1 54%

Componente 1 FS 93; FS 94; FS 95; FS 96; FS 97; FS 98; FS 99
Variancia explicada pelo Componente 2 14%

Componente 2 FS 89; FS 90; FS 91; FS 92

Varincia total explicada pelos componentes | 68%

Cronbach alfa 0.914
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Para analisar a consisténcia interna do conjunto de dados foi usado o método de
Cronbach Alpha. Com base na literatura, para que um conjunto de dados apresente
consisténcia interna e forme um conjunto homogéneo, o valor de alfa deve ser superior
a 0.7. Como em geral todos os componentes apresentam valores de alfa superiores a 0.7,

considerou-se que os mesmos apresentam consisténcia interna.

No entanto, face a dificuldade em propor novos componentes adequados € com uma
designagdo que fizesse sentido no ambito desta investigacdo, optou-se por nao proceder

a mais reducdo de componentes.

5.1.5. Impacto dos factores de contexto interno, contexto externo, satisfacao dos
gestores e orientacio para os stakeholders nos programas de Responsabilidade
Social das organizacoes

Neste subcapitulo pretende-se testar a hipotese de investigagdao Hla segundo a qual “o
contexto interno, o contexto externo, a orientacdo para os stakeholders e o grau de
satisfacdo dos gestores influenciam o programa de Responsabilidade Social da

organizacio em que estdo inseridos”.

Para o efeito, ird recorrer-se ao coeficiente de correlacio R6 de Spearman que mede a
intensidade da relacdo entre varidveis ordinais e ndo requer que os dados provenham de
distribuicdes normais. O coeficiente R6 de Spearman varia entre -1 e 1 e quanto mais
proximo estiver destes extremos maior serd a associacdo linear entre as varidveis. O
sinal positivo do coeficiente significa que as varidveis variam no mesmo sentido (ou
seja as categorias mais elevadas de uma varidvel estdo associadas as categorias mais
elevadas da outra varidvel). Quando o sinal é negativo, significa que as varidveis variam
em sentido opostos (isto é, as categorias mais elevadas de uma varidvel estdo associadas
as categorias mais baixas da outra varidvel). O valor zero significa a inexisténcia de
relacdo linear entre as varidveis. Serdo utilizados os resultados do SPSS apds serem

efectuados os testes de significancia ao nivel de 0.01 (2-tailed).

Atendendo a que a andlise de correlacao revela o grau de relacionamento linear entre as
variaveis, serd utilizada (recorrendo ao SPSS) a andlise de regressao para especificar o
modo como se processa esse relacionamento procurando identificar a natureza e sentido

dessa relagdo. Na andlise de correlagdo entre duas varidveis ndo se faz distincdo entre
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varidvel dependente e varidvel independente, enquanto no modelo de regressao linear
que ird ser utilizado pressupde-se que o comportamento de uma varidvel, dita
dependente ou explicada, € uma fun¢do linear de um conjunto de determinantes, ditas
varidveis explicativas ou independentes. Como se ird considerar apenas uma variavel
explicativa (para além da constante), o modelo a utilizar serd uma regressao linear
simples (Vilares e Coelho, 2005). A andlise dos graficos P-P Plot serd utilizada para
avaliar o pressuposto da normalidade das varidveis (normalidade pressupde pontos

préoximos da linha diagonal do gréfico).

Figura 3.5 — Modelo Conceptual e Hipédteses de Investigacao
Influéncia da Responsabilidade Social das organizacdes para o seu sucesso

sustentavel
C1.Cont; Interno
(vla )
S o otratceia (vl C7.Desempenho
i Global (v50 a v99)
(vlg'i Vlcs(;ncelto ks (7.1 Criagiio Potencial
C2 Conceito Valor (v50 a v66)
Externo (v16 a v29) Hil.a A C7.2.‘ Criacdo Valor
C2.1 Dimensées RS . H2 Efectiva (v67 a v79)
(v16 a v24) C7.3 Des..Amb (v80 a
. _ v83)
(cvzzsza 33{"“ Fmv- || C5.Programa Cé.Satisfacio .| C7.4 (DesSocial (v83a | _
| RS (v38 a v43) Stakeholders 7| v86)
3 Managers o Bl -
tisfaction (v30) (vd44 a v49) SUEH DT (v87)
C Stakeholder C7.6.Maturidade SG
OrieNation (v31 a (v88)
v37) C7.7 FCPRS (v89 a
Hl1l.b v99)
Ar f
5 Abordagem Abordagem
) Normativa Instrumental
Fonte: Autor.
Tabela 5. 42 - Hipotese Hla de Investigacao
Hla Contexto Interno, Contexto Externo, Orientacdo Stakeholders e

Gestores influenciam o Programa de Responsabilidade Social

O contexto interno, contexto externo, orientagcdo stakeholders e gestores sdo as variaveis
independentes e o programa de Responsabilidade Social é a varidvel dependente
(composta por 6 dimensdes). Todas as varidveis foram medidas com uma escala Likert

de 1 a7 e a validade dos construtos foi testadas com Cronbach Alpha.
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Tabela 5.43. Coeficientes de correlacao (apenas sao apresentadas as variaveis com

correlacoes significativas)

Correla Vari Vari Vari Vari Vari Vari

cdo avel avel avel avel avel avel
(Spearm 38 39 40 41 42 43

an's

rho) TF T F F EX3 F
Varidvel 426 368 381 431 320 293
i/aridvel 256" 2497 288" 286" 2207 156
i’aridvel 4127 2337 2517 2937 2047 1737
;’/aridvel 3797 2617 2817 3537 306" 1907
(;}/aridvel 1777 166" 176" 1947 2177 137
?’aridvel 2977 2477 298" 2977 2007 146
i/‘:zridvel 278" 2127 2937 266 1727 137
am‘dvel 4107 3897 3597 4297 3257 3417
ifiridvel 3077 2247 2437 263" 1847 169”
Zm-dvez 2327 157 1737 130 163" 116
{/’iridvel 266" 4387 3457 3297 2387 3377
ifiridvel 3387 5097 3877 3517 336" 406"
%/Zn'dvel 2357 248" 2297 1977 2827 2437
i/fzridvel 4527 408" 457" 417 476" 3207
zfzaridvel 4477 4117 448" 4337 4727 3397
%/"jzridvel 3107 3417 383" 3397 4337 267
i/‘z’zridvel 416" 2547 2157 3177 2237 1947
%’iridvel 487" 4047 4647 5577 3597 409”7
i/‘;ridvel 482" 4237 487" 536" 3727 378"
%ridvel 4727 4007 5447 585" 5247 4017
:’flridvel 4907 4147 516" 5757 4797 3747
%idvez 4387 458" 5077 504" 587" 4307
i/‘;ridvel 3847 3787 3477 406" 5177 356"
zfiridvel 436" 4227 4337 448" 447" 3547
E’gln'dvel 546" 406 4157 3877 288" 3047

*%, Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*, Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Fonte: Autor.
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Tabela 5.44. Legenda

Varidvel A nossa estratégia para conseguir vantagem competitiva é baseada na minimizagao do custo.
1
Varidvel A nossa estratégia para conseguir vantagem competitiva é baseada no valor do produto/servico
2 (exemplo: qualidade, marca)
Varidvel A nossa estratégia para conseguir vantagem competitiva € baseada na especializagido de
3 produtos e mercados
Varidvel A nossa estratégia para conseguir vantagem competitiva é baseada na introducdo de novos
4 produtos/servigos no mercado
Varidvel Para nés Responsabilidade Social consiste em maximizar os beneficios do que fazemos
8 para a Sociedade
Varidvel Para nés Responsabilidade Social consiste em sacrificar alguns lucros para agir
9 correctamente
Varidvel Para nés Responsabilidade Social consiste em contribuir para o bem-estar através do
10 emprego e do pagamento de impostos
Varidvel Para nés Responsabilidade Social consiste em cumprir a legislacdo
11
Varidvel Para nés Responsabilidade Social consiste em ter em consideragdo o interesse das diversas
15 partes interessadas na organizac@o quando se tomam decisdes de gestdo e agir eticamente.
Varidvel A importdncia da dimensdo econdmica, para o sucesso da nossa organizagdo ¢é
17 actualmente muito importante
Varidvel A importancia da dimensdo econdmica, para o sucesso da nossa organizacdo deverd
18 aumentar no futuro
Varidvel A importancia da dimensdo ambiental (exemplo: prevencdo da poluicdo, melhoria dos
19 consumos e das emissdes, residuos, ruido, etc.) para o sucesso da nossa organizacdo tem

vindo a aumentar
Varidvel A importancia da dimenséo ambiental, para o sucesso da nossa organizacéo é actualmente
20 muito importante
Varidvel A importincia da dimensdo ambiental, para o sucesso da nossa organizagdo deverd
21 aumentar no futuro
Varidvel A importancia da dimensdo social (exemplo: emprego e seguranca e satiide no trabalho,
22 motivagdo e apoios aos empregados, apoio a inclusdo e a causas sociais, etc.) para o

sucesso da nossa organizacdo tem vindo a aumentar
Varidvel A importancia da dimensdo social para o sucesso da nossa organizacdo € actualmente
23 muito importante
Varidvel A importincia da dimensdo social para o sucesso da nossa organiza¢do deverd aumentar
24 no futuro
Varidvel Temos uma expectativa optimista quanto a evolucdo dos negdcios/actividades da nossa
29 organizacio
Varidvel Estou satisfeito por estar inserido nesta organizacdo
30
Varidvel Tentamos compreender as necessidades dos Clientes e trabalhamos para a sua satisfagdo
31
Varidvel Tentamos compreender as necessidades dos Empregados e trabalhamos para a sua
32 satisfacdo
Varidvel Tentamos compreender as necessidades dos Fornecedores e Parceiros e trabalhamos para
33 a sua satisfacdo
Varidvel Tentamos compreender as necessidades da Comunidade e trabalhamos para a sua
34 satisfagcdo
Varidvel Tentamos compreender as necessidades das Organizacdes Nao Governamentais e
35 trabalhamos para a sua satisfagdo
Varidvel Tentamos compreender as necessidades das Autoridades e trabalhamos para a sua
36 satisfagcdo
Varidvel Tentamos compreender as necessidades dos Accionistas/S6cios/Tutela e trabalhamos para
37 a sua satisfagdo
Varidvel Na nossa Organizagdo adoptam-se as melhores praticas de governo (relagdes entre
38 Accionistas/Sécios/Tutela) e de gestdo de topo de organizacgdes
Varidvel Na nossa Organizac¢do adoptam-se as melhores praticas de gestdo ambiental e os impactes
39 ambientais desfavordveis das nossas actividades s3o minimizados
Varidvel Na nossa Organizacdo adoptam-se as melhores préticas de gestdo da satide e seguranca no
40 trabalho e de beneficios para os Empregados
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Tabela 5.44. Legenda (continuacio)

Varidvel Na nossa Organizagdo adoptam-se as melhores préiticas de gestdo de Clientes,
41 Fornecedores e/Parceiros

Varidvel Na nossa Organizagdo adoptam-se as melhores praticas sociais, tais como apoiar a
42 inclusdo social, apoio a causas sociais e relacionamento com a Sociedade

Varidvel Na nossa Organizacdo existe um Programa de Responsabilidade Social (ou um Programa
43 de Gestdo Ambiental e/ou Sadde e Seguranca no Trabalho

Fonte: Autor.

Como se conclui da andlise dos resultados da tabela 5.43 os resultados revelam uma
correlagdo positiva média a moderada entre “o contexto interno, contexto externo,
orientagdo stakeholders e gestores” e os programas de Responsabilidade Social, das
organizagdes inquiridas e todos as correlacdes (excepto v18 —v31) sdo significativas a

um nivel de 0.01 level (2-tailed).

Quanto a andlise de regressdo para determinar a natureza e sentido desta correlacdo

foram efectuadas duas regressoes lineares simples:

- Regressao linear simples entre a varidvel independente “contexto interno” (média das
varidveis vl a v15) e a varidvel dependente “programa de Responsabilidade Social”
(média das variaveis v38 a v43);

- Regressdo linear simples entre a varidvel independente “contexto externo” (média das
varidveis v16 a v29) e a varidvel dependente “programa de Responsabilidade Social”

(média das variaveis v38 a v43).
Foram obtidos os seguintes resultados na regressdo linear simples entre a varidvel

independente “contexto interno” (média das varidveis vl a v15) e a varidvel dependente

“programa de Responsabilidade Social” (média das varidveis v38 a v43).
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Tabela 5.45. Resultados SPSS Regressao linear simples entre contexto interno e

programa de Responsabilidade Social

Variables Enteredeemovedb

Variables Variables
Model Entered Removed Method

1 :nc1a . Enter

a. All requested variables entered.
b. Dependent Variable: y1

Model SnummargprlJ

Adjusted R Std. Error of
Model R R Square Square the Estimate

1 237° .056 .052 ,99487

a. Predictors: (Constant), x1
b. Dependent Variable: y1

Fonte: Autor.

Tabela 5.46. Resultados SPSS ANOVA Regressao linear simples entre contexto
interno e programa de Responsabilidade Social

ANOVA"®
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 13,844 1 13,844 13,987 ,000°
Residual 232,595 235 .990
Total 246,439 236

a. Predictors: (Constant), x1
b. Dependent Variable: y1

t‘.‘i::efficient."f.al

Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 4,036 ,386 10,457 ,000
x1 ,291 ,078 237 3,740 ,000

a. Dependent Variable: y1

Residuals Statistics”

Minimum | Maximum Mean Std. Deviation N
Predicted Value 46374 6,0728 5,4592 ,24220 237
Residual -4,30482 2,16861 ,00000 99276 237
Std. Predicted Value -3,393 2,533 ,000 1,000 237
Std. Residual -4,327 2,180 ,000 ,998 237

a. Dependent Variable: y1

Fonte: Autor.
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Figura 5.1. Grafico SPSS Normal PP-Plot Regressao Linear Simples entre contexto

interno e programa de Responsabilidade Social

Normal P-P Plot of Regression Standardized Residual

Dependent Variable: y1

Expected Cum Prob

T T
00 02 04 06 08 10
Observed Cum Prob

Fonte: Autor

Estes resultados permitem concluir o seguinte sobre a regressdo linear simples entre

contexto interno e programa de Responsabilidade Social:

- O R Square indica-nos que 5,6% da variancia da varidvel dependente programa de
Responsabilidade Social pode ser explicada pela varidvel independente contexto
interno;

- O nivel de significincia na ANOVA (sig = p-value= 0.000 < 0.05) indica-nos que ha
evidéncia suficiente para concluirmos que o declive da regressdo linear € diferente de
zero e que a varidvel independente (contexto interno) € util para prever a varidvel
dependente (programa de Responsabilidade Social), ou seja temos uma regressao linear
significativa;

- A tabela dos coeficientes da-nos a informacdo para a equacao de regressao linear: Y
(programa de Responsabilidade Social) = 4,036 + 0,291 X (contexto interno);

- Valida-se estatisticamente a hipdtese de que o contexto interno influencia o programa

de Responsabilidade Social.

Relativamente a regressdo linear simples entre a varidvel independente ‘“‘contexto
externo” (média das varidveis v16 a v29) e a varidvel dependente “programa de
Responsabilidade Social” (média das varidveis v38 a v43) obtiveram-se os seguintes

resultados:
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Tabela 5.47. Resultados SPSS Regressao linear simples entre contexto externo e

programa de Responsabilidade Social

Variables Enteredeemovedb

Variables Variables
Model Entered Removed Method

1 x2° . Enter

a. All requested variables entered.
b. Dependent Variable: y1

Model Summaryb

Adjusted R Std. Error of
Model R R Square quare the Estimate
1 4397 ,192 ,189 92028

a. Predictors: (Constant), x2
b. Dependent Variable: y1

Fonte: Autor.

Tabela 5.48. Resultados SPSS ANOVA regressao linear simples entre contexto
externo e programa de Responsabilidade Social

ANOVA®
Sum of
Model Squares df Mean Square E Sig.
1 Regression 47,416 1 47,416 55,987 ,000°
Residual 199,024 235 ,847
Total 246,439 236
a. Predictors: (Constant), x2
b. Dependent Variable: y1
Coefficients”
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 1,780 495 3,594 ,000
X2 ,673 ,090 439 7,482 ,000

a. Dependent Variable: y1

Residuals Statistics”

Minimum | Maximum Mean Std. Deviation N
Predicted Value 4,3742 6,4879 5,4592 44823 237
Residual -3,95653 2,14544 ,00000 91832 237
Std. Predicted Value -2,421 2,295 ,000 1,000 237
Std. Residual -4,299 2,331 ,000 998 237

a. Dependent Variable: y1

Fonte: Autor.
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Figura 5.2. Grafico SPSS Normal PP-Plot Regressao linear simples entre contexto

externo e programa de Responsabilidade Social

Normal P-P Plot of Reg i ized

Dependent Variable: y1

Expected Cum Prob

Observed Cum Prob

Fonte: Autor
Relativamente a regressdo linear simples entre ‘“contexto externo” e “programa de

Responsabilidade Social” podemos concluir o seguinte:

- O R Square indica-nos que 19,2% da variancia da varidvel dependente programa de
Responsabilidade Social pode ser explicada pela varidvel independente contexto
externo;

- O nivel de significancia na ANOVA (sig = p-value= 0.000 < 0.05) indica-nos que ha
evidéncia suficiente para concluirmos que o declive da regressdo linear € diferente de
zero e que a varidvel independente (contexto externo) € util para prever a variavel
dependente (programa de Responsabilidade Social), ou seja temos uma regressao linear
significativa;

- A tabela dos coeficientes dd-nos a informacdo para a equacao de regressao linear: Y
(programa de Responsabilidade Social) = 1,780 + 0,673 X (contexto externo);

- Valida-se estatisticamente a hip6tese de que o contexto externo influencia o programa

de Responsabilidade Social.

De seguida, apresentam-se os resultados das regressdes lineares simples entre
“satisfacdo dos gestores” (varidvel independente, v30) e “programa de Responsabilidade

Social (varidvel dependente, média das varidveis v38 a v43) e entre “orientacdo para os
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stakeholders (varidvel independente, média das varidveis v31 a 37) e “programa de

Responsabilidade Social (varidvel dependente, média das varidveis v38 a v43.

Tabela 5.49. Resultados SPSS Regressao linear simples entre satisfaciao dos

gestores e programa de Responsabilidade Social

Variables Enler&dfﬂemﬂvedh

Variables \Variables
Model Entered Removed Method

1 [30. Estou . Enter
satisfeito por
estar inserido
nesta

organizacao.]

a. All requested variables entered.
b. Dependent Variable: v38_43

Model Eummaryb

Adjusted R Std. Error of
Model R R Square Square the Estimate
1 569" 324 321 84209

a. Predictors: (Constant), [30. Estou satisfeito por estar
inserido nesta organizac&o.]
b. Dependent Variable: v38_43

Fonte: Autor.
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Tabela 5.50. Resultados SPSS ANOVA regressao linear simples entre satisfacao
dos gestores e programa de Responsabilidade Social

ANOVA"
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 79,797 1 79,797 | 112,530 ,000°
Residual 166,642 235 ,709
Total 246,439 236

a. Predictors: (Constant), [30. Estou satisfeito por estar inserido nesta organizacao.]
b. Dependent Variable: v38_43

Coefficients”
Unstandardized Coefficients

Model B Std. Error

1 (Constant) 2,408 ,293
[30. Estou satisfeito por ,504 ,048
estar inserido nesta
organizacéo.]

Coefficients”
Standardized
Coefficients

Model Beta t Sig.

1 (Constant) 8,226 ,000
[30. Estou satisfeito por ,569 10,608 ,000
estar inserido nesta
organizac&o.]

a. Dependent Variable: v38_43

Residuals Statistics®

Minimum | Maximum Mean Std. Deviation N
Predicted Value 2,9122 5,9355 5,4592 ,58148 237
Residual -2,75714 2,25062 ,00000 ,84030 237
Std. Predicted Value -4,380 819 ,000 1,000 237
Std. Residual -3,274 2,673 ,000 ,998 237

a. Dependent Variable: v38_43

Fonte: Autor.
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Figura 5.3. Grafico SPSS Normal PP-Plot Regressao linear simples entre satisfacao

dos gestores e programa de Responsabilidade Social

Normal P-P Plot of Reg ion Standardized
Dependent Variable: v38_43

Expected Cum Prob

y T T T T T
00 02 04 06 08 10
Observed Cum Prob

Fonte: Autor

Relativamente a regressao linear simples entre “satisfacdo dos gestores” e “programa de

Responsabilidade Social” podemos concluir o seguinte:

- O R Square indica-nos que 32,4% da variancia da varidvel dependente programa de
Responsabilidade Social pode ser explicada pela varidvel independente satisfacao dos
gestores;

- O nivel de significAncia na ANOVA (sig = p-value= 0.000 < 0.05) indica-nos que ha
evidéncia suficiente para concluirmos que o declive da regressdo linear € diferente de
zero e que a varidvel independente (satisfacdo dos gestores) € ttil para prever a varidvel
dependente (programa de Responsabilidade Social), ou seja temos uma regressao linear
significativa;

- A tabela dos coeficientes da-nos a informacdo para a equacdo de regressao linear: Y
(programa de Responsabilidade Social) = 2,408 + 0,504 X (contexto externo);

- Valida-se estatisticamente a hipdtese de que a satisfacdo dos gestores influencia o

programa de Responsabilidade Social.
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Tabela 5.51. Resultados SPSS Regressao linear simples entre orientacdo para os

stakeholders e programa de Responsabilidade Social

Variables EnterEv:ﬂ'Re-,mt:m‘@;dh

Variables Variables
Model Entered Removed Method
1 v31_37° . Enter

a. All requested variables entered.
b. Dependent Variable: v38_43

Model Summary o

Adjusted R Std. Error of
Model R R Square Square the Estimate

o

1 ,689 475 472 14228

a. Predictors: (Constant), v31_37
b. Dependent Variable: v38_43

Fonte: Autor.

Tabela 5.52. Resultados SPSS ANOVA regressao linear simples entre orientacao
para os stakeholders e programa de Responsabilidade Social

ANOVA"
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 116,958 1 116,958 212,272 ,000°
Residual 129,481 235 ,551
Total 246,439 236
a. Predictors: (Constant), v31_37
b. Dependent Variable: v38_43
- a
Coefficients
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 1,487 277 5,369 ,000
v31_37 ,705 ,048 ,689 14,570 ,000

a. Dependent Variable: v38_43

Residuals Statistics’

Minimum | Maximum Mean Std. Deviation N
Predicted Value 2,7969 6,4249 5,4592 ,70398 237
Residual -2,64967 3,70315 ,00000 74071 237
Std. Predicted Value -3,782 1,372 ,000 1,000 237
Std. Residual -3,570 4,989 ,000 ,998 237

a. Dependent Variable: v38_43

Fonte: Autor.
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Figura 5.4. Grafico SPSS Normal PP-Plot Regressao linear simples entre

orientacio para os stakeholders e programa de Responsabilidade Social

Normal P-P Plot of Reg i dardized Residual

Dependent Variable: v38_43

Expected Cum Prob

00 U T T T
00 02 04 06 08 10

Observed Cum Prob

Fonte: Autor

Relativamente a regressdo linear simples entre ‘“‘orientacdo dos stakeholders” e

“programa de Responsabilidade Social” podemos concluir o seguinte:

- O R square indica-nos que 47,5% da variancia da varidvel dependente programa de
Responsabilidade Social pode ser explicada pela varidvel independente orientagdo para
os stakeholders;

- O nivel de significincia na ANOVA (sig = p-value= 0.000 < 0.05) indica-nos que ha
evidéncia suficiente para concluirmos que o declive da regressao linear € diferente de
zero e que a varidvel independente (orientagdo para os stakeholders) € til para prever a
varidvel dependente (programa de Responsabilidade Social), ou seja temos uma
regressao linear significativa;

- A tabela dos coeficientes dd-nos a informagdo para a equagdo de regressao linear: Y
(programa de Responsabilidade Social) = 1,487 + 0,705 X (orientagdo para os
stakeholders);

- Valida-se estatisticamente a hipétese de que a (politica de) orientacdo para os
stakeholders da organizacdo influencia o programa de Responsabilidade Social dessa

mesma organizacao.

Sistematizado as principais conclusdes das andlises para validacdo da hipdtese de

investigacdo sobre o impacto dos factores contexto interno e externo, satisfacdo dos
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gestores e orientacdo para os stakeholders nos programas de Responsabilidade Social

das Organizagdes:

- As opcdes estratégicas e a abordagem para compreensdo das necessidades dos
accionistas/socios/tutela estdo correlacionadas com a adop¢ao das melhores praticas de
governo (relacdes entre accionistas/socios/tutela) e de gestdo de topo de organizacoes;

- Quando as dimensdes ambientais e sociais sdo consideradas importantes para o
sucesso das organizacdes, aumenta a probabilidade de as melhores praticas de gestdao
ambiental e os impactes ambientais desfavordveis das actividades serem minimizados
e/ou as melhores préticas de gestdo da saide e seguranca no trabalho e de beneficios
para os empregados serem adoptadas;

- A satisfacdo dos gestores com a organizagdo e as abordagens para compreender as
necessidades de clientes, empregados e fornecedores/parceiros e da sociedade levam a
adopcdo de melhores préticas de: gestdo da saide e seguranca no trabalho e de
beneficios para os empregados; de gestdo de clientes, fornecedores e parceiros;
melhores praticas sociais, tais como apoiar a inclusio social, apoio a causas sociais e
relacionamento com a sociedade;

- A existéncia na organizacdo de um programa de Responsabilidade Social (ou de um
programa de gestdo ambiental e/ou saide e seguranca no trabalho) estd
fundamentalmente correlacionada com: 1° Tentar compreender as necessidades da
Comunidade e trabalhar para a sua satisfagao; 2° A importancia da dimensao ambiental,
para o sucesso da organizacdo ser muito importante; 3° A Organizacdo tentar
compreender as necessidades dos empregados e trabalhar para a sua satisfacdo.
Confirma-se que existe uma correlacdo evidente entre a satisfagdo dos empregados e a
existéncia de programas Responsabilidade Social nas organizagdes;

- Confirma-se a existéncia de regressOes lineares significativas entre o “contexto
interno”, o “contexto externo”, “a satisfacdo dos gestores” e a “orientacdo para 0s
stakeholders” e o “programa de Responsabilidade Social”, pelo que se conclui que o
contexto interno, o contexto externo, a satisfacdo dos gestores e a (politica de)
orientagdo para os stakeholders influenciam o programa de Responsabilidade Social das
organizacdes. Os resultados parecem apontar para uma maior influéncia da (politica de)

orientagdo para os stakeholders no programa de Responsabilidade Social.
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Figura 5.5 - Confirmacao Hipétese Hla

Confirmada a hipdtese de investigagao
Hla: Contexto Interno, Contexto Externo,
Orientacao Stakeholders e Gestores

influenciam o Programa de Responsabilidade
Social

C1.Contexto Interno
(vl a vl5)

C1,1 Estratégia (vl a
v5)

C1.1 Conceito RS
(v6 a v15)

C2. Conceito CS5.Programa
Externo (v16 a v29) RS (v38 a v43)
C2.1 Dimensoes RS . g
(v16 a v24)

C2.2 Market Env.
(v25 a v29)

C3 Satisfacio dos
Gestores (v30)

C4. Orientacio
Stakeholders (v31 a
v37)

Fonte: Autor

5.1.6. Impacto dos Programas de Responsabilidade Social na Satisfacio dos
Stakeholders

Os académicos seguidores da tradicdo neocldssica da economia argumentam
teoricamente que os programas de Responsabilidade Social, das organizagdes aumentam
desnecessariamente os custos das organizacOes criando uma desvantagem competitiva

quando comparadas com outros concorrentes (Friedman, 1970).

No entanto, muito outros académicos, argumentam que as organizacoes que satisfazem
as expectativas dos seus stakeholders t€m beneficios econdmicos mais elevados do que
os dos seus concorrentes e atingem desse modo uma diferenciacdo positiva (Hilman e

Keim, 2001, Berrone, Surroca e Tribg, 2007).

De acordo com outros estudos um desempenho social superior pode também levar a
efeitos positivos no desempenho dos empregados (Brammer, Millington e Rayton,
2005; Ahamad, O'Regan e Ghobadian, 2003) e na satisfacdo dos clientes (Folkes e
Kramins, 1999; Maigan et al., 1999; Crever e Ross, 1997).
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Neste capitulo tenta-se investigar se as estratégias de Responsabilidade Social das
organizacdoes podem contribuir para o sucesso sustentdvel dos stakeholders das
organizacdes. Esta consequéncia poderd contribuir decisivamente para que as
organizacdes mantenham o seu sucesso sustentavel (capacidade para atingir e manter os
sues objectivos no longo prazo) através da satisfacdo consistente das necessidades e das

expectativas das partes interessadas de uma forma balanceada a longo prazo.

A Teoria dos Stakeholders (Freeman, 1984) € a principal teoria que suporta o chamado
“business case” para a Responsabilidade Social das organizacdes através da focalizacao
da importincia da organizagdo nas suas relagcdes com os seus stakeholders criticos que
podem levar a um desempenho superior na medida em que as organizacdes que
integram consideracdes sociais e de negdcios na sua estratégia criam valor para os seus

stakeholders.

Neste subcapitulo pretende-se testar a Hip6tese de Investigacdo H2 “segundo a qual O
desempenho do programa de Responsabilidade Social influencia positivamente a

satisfacdo dos stakeholders ™.

Serd novamente utilizado o coeficiente de correlacio R6 de Spearman que mede a
intensidade da relacdo entre varidveis ordinais e ndo requer que os dados provenham de
distribui¢cdes normais. Como ja indicado anteriormente, o coeficiente R6 de Spearman
varia entre -1 e 1 e quanto mais préximo estiver destes extremos maior serd a associagao
linear entre as varidveis. O sinal positivo do coeficiente significa que as varidveis
variam no mesmo sentido (ou seja as categorias mais elevadas de uma varidvel estao
associadas as categorias mais elevadas da outra varidvel). Quando o sinal é negativo,
significa que as varidveis variam em sentidos opostos (isto €, as categorias mais
elevadas de uma varidvel estdo associadas as categorias mais baixas da outra varidvel).

O valor 0 significa a inexisténcia de relacdo linear entre as varidveis.
Serdo utilizados os outputs do SPSS (comandos SPSS: Analyze =» Correlate =»

Bivariate; Variable Selection =» Correlation Coefficients: Spearman) e efectuados os

testes de significancia ao nivel de 0.01 (2-tailed).
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Como j4 referido anteriormente, atendendo a que a andlise de correlagdo revela o grau
de relacionamento linear entre as varidveis serd utilizada a andlise de regressdo para
especificar o modo como se processa esse relacionamento. Segundo Vilares e Coelho
(2005), no modelo de regressao linear simples que ird ser utilizado pressupde-se que o
comportamento de uma varidvel, dita dependente ou explicada, € uma funcao linear de

uma variavel explicativa (para além da constante).

Figura 3.5 — Modelo Conceptual e Hipoteses de Investigacao
Influéncia da Responsabilidade Social das organizacdes para o seu sucesso

sustentavel
C1.Contexto Interno
(vl a vl5)
‘(;Sl),l Estratégia (vl a C7.Desempenho
CL1 Conceito RS Gl (D 2 )
(v6 a v15) C7.1 Criacdo Potencial
2 Conceito Valor (v50 a v66)
Externo (v16 a v29) 1 C7.2.‘ Criacdo Valor
C2.1 Dimensoes RS H2 Efectiva (v67 a v79)
(V16 a v24) C7.3 Des..Amb (v80 a
. N v83)
(Cvzz'sza‘lg;‘)rket Env. | C5.Programa | Cé.Satisfaciio _| C7.4 Des.Social (v83a | _
P 1 RS (v38 a v43) "1 Stakeholders v86)
C3 Satisfacao C7.5Des.0 87
Gestores (v30) (v44 a v49) -5Des.Org.. (v87)
C4. Orientaciio (CZ;.;;S).Maturldade SG
Vi
Sy celders (3L a C7.7 FCPRS (v89 a
Hlb v99 a v99)
Ar f
H5 Abordagem Abordagem
) Normativa Instrumental
Fonte: Autor.
Tabela 5. 53 - Hipotese H2 de Investigacao
H2 O Desempenho do Programa de Responsabilidade Social

influencia positivamente a Satisfagdo dos Stakeholders

O programa de Responsabilidade Social € a varidvel independente (com 6 dimensdes) e
a satisfacdo dos stakeholders € a varidvel dependente, composta também por 6
dimensdes. Todas as varidveis foram medidas com uma escala Likert de 1 a 7 e a

validade dos construtos foram testadas com Cronbach Alpha.
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Tabela 5.54 - Coeficientes de correlacio

Correla
cao
(Spear
man's
rho)

Vari
avel
7

Vari
avel
8

Vari
avel
9

Vari
avel
10

Vari
avel
11

Vari
avel
12

Varid
vel 1

EX3

332

Varia
vel 2

S

287

Varid
vel 3

£

397

Varia
vel 4

B3

471

Varid
vel 5

EX3

293

Varia
vel 6

B3

346

*%_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Fonte: Autor.

Tabela 5.55 - Legenda

Varidvel Na nossa Orgar}izagéo adoptam-se as melhores prétigas de governo (relacdes entre

1 Accionistas/Sécios/Tutela) e de gestdo de topo de organizagdes.

Varidvel Na nossa Organiz.agéo adoptam-se as melhorgs ‘préticas de .ge‘staflo ambiental e os

2 impactes ambientais desfavordveis das nossas actividades sdo minimizados.

Yaridvel Na nossa Organizagado a.doptam-se as melhores praticas de gestdo da sadde e seguranga

3 no trabalho e de beneficios para os Empregados.

Varidvel Na nossa Organizagﬁo adoptam-se as melhores priticas de gestdo de Clientes,

4 Fornecedores e/Parceiros.

Varidvel Na nossa O‘rganiza.gﬁo adoptam-s‘e‘as melhpres préticas sociais,. tais como apoiar a

5 inclusdo social, apoio a causas sociais e relacionamento com a Sociedade

Varidvel Na nossa Organizagdo ex‘iste um Programa de Responsabilidade Social .(ou um

6 Programa de Gestdo Ambiental e/ou Sadde e Seguranca no Trabalho equipardvel)
planeado, implementado e continuamente melhorado.

Varidvel A satisfacdio dos nossos Clientes tem melhorado continuamente nos tltimos 3 anos.

7

Varidvel A satisfacdo dos nossos Empregados tém vindo a melhorar continuamente nos tltimos

8 3 anos.

Varidvel A sa.tisfagﬁo dos NoSSOs Accionistas/Tutela com o nosso desempenho tem melhorado

9 continuamente nos tltimos 3 anos.

Varidvel A q}lalidade da nossa relacio com os Fornecedores e Parceiros tem melhorado

10 continuamente nos tltimos 3 anos.

Varidvel As nossas relagdes com a Comunidade e com a Sociedade tem melhorado

11 continuamente nos ultimos 3 anos.]

Varidvel As nossas relagdes com as Autoridades t€ém melhorado continuamente nos dltimos 3

12 anos.

Fonte: Autor.
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Como se conclui da andlise dos resultados da tabela 5.54 todos os resultados revelam
uma correlagdo positiva média a moderada entre os programas de Responsabilidade
Social e a satisfacdo dos Stakeholders relevantes das organizagdes inquiridas e todos as

correlacOes sdo significativas a um nivel de 0.01 level (2-tailed).

Quanto a andlise de regressao, foi efectuada uma regressdo linear simples entre a
variavel independente “programa de Responsabilidade Social” (média das varidveis v38
a v43 na Figura 5.5 ou varidveis 1 a 6 na tabela 5.55) e a varidvel dependente
“satisfacdo dos stakeholders” (média das varidveis v44 a v49 na figura 3.5, ou varidveis

7 a 12 na tabela 5.46, tendo-se obtido os seguintes resultados:

Tabela 5.56- Resultados SPSS Regressao linear simples entre programa de

Responsabilidade Social e satisfacao dos stakeholders

Variables Enteredeemovedb

Variables Variables

Model Entered Removed Method
1 v38_43° Enter

a. All requested variables entered.

b. Dependent Variable: v44_49

b
Model Summary
Adjusted R Std. Error of

Model R R Square Square the Estimate
1 ,686a 471 469 , 71591

a. Predictors: (Constant), v38_43
b. Dependent Variable: v44_49

Fonte: Autor.
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Tabela 5.57. Resultados SPSS ANOVA Regressao linear simples entre Programa
de Responsabilidade Social e Satisfacao Stakeholders

ANOVA®
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 103,534 1 103,534 202,005 ,000°
Residual 116,345 227 513
Total 219,879 228

a. Predictors: (Constant), v38_43
b. Dependent Variable: v44_43

COefficientsa

Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 1,680 ,259 6,491 ,000
v38_43 663 ,047 ,686 14,213 ,000
a. Dependent Variable: v44_49
Residuals Statistics”
Minimum | Maximum Mean Std. Deviation N
Predicted Value 2,4529 6,3181 5,2962 67387 229
Residual -1,87636 2,22799 ,00000 ,71434 229
Std. Predicted Value -4,219 1,516 ,000 1,000 229
Std. Residual -2,621 3,112 ,000 ,998 229

a. Dependent Variable: v44_49

Fonte: Autor.
Figura 5.6. Grafico SPSS Normal PP-Plot Regressao Linear Simples entre

Programa de Responsabilidade Social e Satisfacao Stakeholders

Normal P-P Plot of Regression Standardized Residual

Dependent Variable: v44_49

Expected Cum Prob

00 f T T T
0,0 0,2 04 06 08 10

Observed Cum Prob

Fonte: Autor
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Relativamente a regressao linear simples entre “programa de Responsabilidade Social”

e “satisfacao dos stakeholders” podemos concluir o seguinte:

- O R Square indica-nos que 47,1% da variancia da varidvel dependente satisfacdo dos
stakeholders pode ser explicada pela varidvel independente programa de
Responsabilidade Social;

- O nivel de significancia na ANOVA (sig = p-value= 0.000 < 0.05) indica-nos que ha
evidéncia suficiente para concluirmos que o declive da regressao linear € diferente de
zero e que a varidvel independente (programa de Responsabilidade Social) € util para
prever a varidvel dependente (satisfacao dos stakeholders), ou seja temos uma regressao
linear significativa;

- A tabela dos coeficientes da-nos a informagdo para a equagdo de regressao linear: Y

(satisfacdo dos stakeholders) = 1,680 + 0,663 X (programa de Responsabilidade Social).

Como conclusdo, valida-se estatisticamente a hipdtese de que o programa de
Responsabilidade Social influencia a satistacao dos stakeholders. “As melhores préticas
de governo” apresentam a correlagdo mais elevada com a “satisfacdo dos shareholders”
(ou a tutela, no caso de organizacOes publicas) enquanto a varidvel “adopc¢do das

melhores préaticas de gestdo de clientes, fornecedores e/parceiros estd altamente

3 2

correlacionada com a “satisfacdo dos clientes”, a “satisfacdo dos empregados” e a
“melhoria da qualidade da relacdo com os fornecedores e parceiros”. Finalmente, “a
adopcao das melhores préticas sociais, tais como apoiar a inclusao social, apoio a causas
sociais e relacionamento com a sociedade” revelam a mais alta correlacio com “a

melhoria das relacdes com a comunidade, a sociedade e as autoridades”.

Figura 5.7 - Confirmacao Hipdtese H2

Confirmada a hipdtese de investigacdo H2:
O Desempenho do Programa de
Responsabilidade Social influencia
positivamente a Satisfacdo dos

Stakeholders
C5.Programa Cé.Satisfacao
RS (v38 a v43) Stakeholders
Fonte: Autor ()

222



Influéncia da Responsabilidade Social das organizacdes para o seu sucesso sustentavel

5.1.7. Impacto da Satisfacdo dos Stakeholders no Sucesso Sustentavel das
Organizacoes

A questdo sobre se verifica, ou ndo, uma relacdo entre os desempenhos sociais
corporativos e financeiros das organizagdes e o respectivo sucesso sustentdvel
permanece o tema mais controverso na drea de relacOes e papeis entre as empresas € a

sociedade (Barnett, 2007).

Nos anos recentes, a Responsabilidade Social Corporativa (ou em termos mais gerais
das Organizagdes se aplicada a todo o tipo de organizacdes), tornou-se um conceito
relevante que segundo a Commission of the European Communities, 2002) enquadra as
contribuicdes das empresas para o desenvolvimento sustentdvel. Embora nao haja
consenso sobre o significado de Responsabilidade Social Corporativa e respectivas
naturezas, motivagdes e impactos, a revisao da literatura permite concluir que a maioria

das defini¢des incorpora uma dimensao econdmica, social e ambiental (Hediger, 2006).

Estudos anteriores que pesquisaram o impacto da Responsabilidade Social no
desempenho financeiro das organizacdes alcancaram resultados mistos, apontando para
uma correlacdo positiva (Margolis e Walsh, 2001) mas devem ser analisados com
cuidado devido a potenciais debilidades metodologicas (MacWillams, Siegel e Wright

2006; Margolis e Walsh 2001).

Neste trabalho, tenta-se investigar se a satisfacdo dos stakeholders pode contribuir para
o crescimento e o sucesso sustentdvel das organizacdes (capacidade para atingir e
manter os seus objectivos no longo prazo) através da consideracdo e da satisfacdo
consistente das expectativas e das necessidades das partes interessadas, de uma forma

balanceada, no longo prazo (ISO 9004:2009).

A Teoria dos Stakeholders (Freeman, 1984) permanece a principal teoria que suporta o
chamado business case, ao focar-se na importancia das relacdes entre as empresas e 0s
seus stakeholders criticos que podem levar a um melhor desempenho a medida que as
organizagdes integram quer as consideragdes econdmicas quer as sociais ao criar valor

para os seus stakeholders.
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Outra abordagem tedrica que pode suportar este argumento € a Resource Based View of
the Firm (Barney, 1986, 1991; MacWillims e Siegal, 2001) ao considerar que se os
recursos organizacionais e as capacidades de uma firma sdo valiosos, raros, inimitaveis
e insubstituiveis, traduzem-se em vantagem competitiva que pode por sua vez gerar
resultados operacionais e valor sustentdvel. Mas para que a vantagem competitiva seja

sustentdvel, a organizacdo deve assegurar a satisfacdo dos seus stakeholders relevantes.

Neste subcapitulo pretende-se testar uma terceira hipdtese de investigacdo, a hipdtese
H4 segundo a qual “A satisfacdo dos stakeholders influencia positivamente a criacao
(potencial e real) de valor (econdmico e social) e o sucesso sustentdvel das

organizacdes’.

Sera utilizado novamente o coeficiente de correlacdo R6 de Spearman que mede a
intensidade da relacdo entre varidveis ordinais e ndo requer que os dados provenham de
distribui¢cdes normais. O coeficiente R6 de Spearman varia entre -1 e 1 e quanto mais
proximo estiver destes extremos maior serd a associa¢do linear entre as varidveis. O
sinal positivo do coeficiente significa que as varidveis variam no mesmo sentido (ou
seja as categorias mais elevadas de uma varidvel estdo associadas as categorias mais
elevadas da outra varidvel). Quando o sinal € negativo, significa que as varidveis variam
em sentidos opostos (isto €, as categorias mais elevadas de uma varidvel estdo
associadas as categorias mais baixas da outra varidvel). O valor 0 significa a

inexisténcia de relagdo linear entre as varidveis.

Serdo utilizados os outputs do SPSS (comandos SPSS: Analyze =» Correlate =»
Bivariate; Variable Selection =» Correlation Coefficients: Spearman) e efectuados os

testes de significancia ao nivel de 0.01 (2-tailed).

Mais uma vez, atendendo a que a andlise de correlacdo revela o grau de relacionamento
linear entre as varidveis serd utilizada a andlise de regressdo para especificar o modo
como se processa esse relacionamento. Segundo Vilares e Coelho (2005), no modelo de

regressao linear simples que ird ser utilizado pressupde-se que o comportamento de uma
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variavel, dita dependente ou explicada, é uma func¢ao linear de uma varidvel explicativa

(para além da constante).

Figura 3.5 — Modelo Conceptual e Hipoteses de Investigacao
Influéncia da Responsabilidade Social das organizacdes para o seu sucesso

sustentavel
C1.Contexto Interno
(vl a vl5)
C1,1 Estratégia (vl a C7 Desempen,
‘ésl) | Conceito RS Global (v50 a v99)
(v6.a v15) C7.1 Criagao Potencia
C2 Conceito Valor (v50 a v66)
Exi no (v16 a v29) C7.2. Criacdo Valor
erno tv'o a Hl.a H2 H4 Efectiva (v67 a v79)

C2.1 Dimensoes RS C7.3 Des..Amb (v80
(v16 a v24) &3 es..Amp (vet a
(Cvzzsza ‘Ig;‘)rket Env. | C5.Programa | Ceé.Satisfacdo | C7.4 (Des.Social (v83a
3 Satisfacio 7”1 RS (v38 a v43) Stakeholders 7 v86)
Gestores (v30) (v44 a v49) C7.5Des.Org.. (v87)

. ~ C7.6.Maturidade SG
C4. Orientacio
Stakeholders (v31 a
v Hl.b

1
HS Abordagem Abordagem
Normativa Instrumental

Fonte: Autor.

Tabela 5.58. Hipotese H4 de Investigacao

H4 A Satisfacdo dos Stakeholders influencia positivamente a
Criacdo (potencial e real) de Valor (Econémico e Social) e o
Sucesso Sustentdvel das Organizagoes

A satisfagdo dos stakeholders é a varidvel independente (com 6 dimensdes) € 0 sucessso
sustentdvel é a varidvel dependente, composta por 7 dimensdes. Todas as varidveis
foram medidas com uma escala Likert de 1 a 7 e a validade dos construtos foram

testadas com Cronbach Alpha.
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Tabela 5.59 - Coeficientes de Correlacao (variaveis com correlacdes positivas)

Correlations | Varidvel Varidvel Varidvel Varidvel Varidvel Varidvel
gf;jarman s ) 3 4 5 6
Varidvel 7 387%* A487%* 550%* A469%* 357%* 415%*
Varidvel 8 275%* .394%* S510%* 327%* 232%* .338%*
Variavel 9 327 4007+ A430%%* A51%* 332%* .393%*
Varidvel 10 | .309%* 390+ ATTHE 308 257 367**
Varidvel 11 | .288%** A404%* A421%* 406%* 221%* .208%*
Varidvel 12 | 321%* 436%* AT74%* .398%* 258%* 201%*
Varidvel 13 | .423** 485+ 5445 S18** 345%* .345%*

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Fonte: Autor.

Tabela 5.60 - Legenda

Varidvel 1

A satisfacdo dos nossos Clientes tem melhorado continuamente nos dltimos 3 anos.

Varidvel 2

A satisfacdo dos nossos Empregados tém vindo a melhorar continuamente nos tltimos
3 anos.

Varidvel 3

A satisfacdo dos nossos Accionistas/Tutela com o nosso desempenho tem melhorado
continuamente nos ultimos 3 anos.

Varidvel 4

A qualidade da nossa relacio com os Fornecedores e Parceiros tem melhorado
continuamente nos ultimos 3 anos.]

Varidvel 5

As nossas relagdes com a Comunidade e com a Sociedade tem melhorado
continuamente nos ultimos 3 anos.

Varidvel 6

As nossas relacdes com as Autoridades tém melhorado continuamente nos tltimos 3
anos

Varidvel 7

A nossa Rentabilidade tem melhorado continuamente nos ultimos 3 anos.

Varidvel 8

A nossa Rentabilidade € muito positiva.

Varidvel 9

A nossa Rentabilidade deverd continuar a melhorar nos préximos 3 anos

Varidvel O crescimento dos nossos Proveitos (vendas e prestacdes de servigos) tem melhorado

10 continuamente nos Ultimos 3 anos.

Varidvel Os nossos resultados na Reducdo de Custos tém melhorado continuamente nos tltimos

11 3 anos.]

Varidvel Os nossos resultados na obtengdo de novos Clientes tém aumentado continuamente
nos ultimos 3 anos

12

Varidvel A nossa Posicdo Competitiva, relativamente aos nossos concorrentes tem melhorado
continuamente

13

Fonte: Autor.
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Como ilustrado na Tabela 5.60 todos os resultados revelam uma correlagdo postica
média a moderada entre a Satisfacdo dos Stakeholders e o Sucesso Sustentdvel das

organizacdes (correlacdes sdo significativas a um nivel de 0.01 (2-tailed).

Quanto a andlise de regressdo, foi efectuada uma regressdo linear simples entre a
varidvel independente “satisfacdo dos stakeholders” (média das varidveis v44 a v49 na
figura 3.5, ou varidveis 1 a 6 na tabela 5.50) e a varidvel dependente “desempenho
global” (média das varidveis v67 a v70, v73, v75, v78 na figura 5.5; ou v7 a v13 na

tabela 5.50), tendo-se obtido os seguintes resultados:

Tabela 5.61. Resultados SPSS regressao linear simples entre satisfacao dos

stakeholders e desempenho global

Variables Entered/Removed b

Variables Variables

Model Entered Removed Method
1 v44_49° Enter

a. All requested variables entered.

b. Dependent Variable: ve7_70v73v75v78

Model Summar:t,rh
Adjusted R Std. Error of

Model R R Square Square the Estimate
1 ,63?"'g /406 404 ,81470

a. Predictors: (Constant), v44_49
b. Dependent Variable: v67_70v73v75v78

Fonte: Autor.
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Tabela 5.62. Resultados SPSS ANOVA regressao linear simples entre satisfacao

dos stakeholders e desempenho global

ANOVA”
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 97,225 1 97,225 146,480 ,000°
Residual 142,041 214 664
Total 239,265 215

a. Predictors: (Constant), v44 49
b. Dependent Variable: v67_70v73v75v78

(:1:uafﬁt';ient5a

Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 1,399 ,305 4,595 ,000
vd4_49 ,682 ,056 637 12,103 ,000

a. Dependent Variable: v67_70v73v75v78

Residuals Statistics”

Minimum Maximum Mean Std. Deviation N
Predicted Value 2,4222 6,1723 5,0238 67246 216
Residual -2,32808 2,41865 ,00000 ,81281 216
Std. Predicted Value -3,869 1,708 ,000 1,000 216
Std. Residual -2,858 2,969 ,000 ,998 216

a. Dependent Variable: v67_70v73v75v78

Fonte: Autor.

Figura 5.8. Grafico SPSS Normal PP-Plot Regressao linear simples entre satisfacao

dos stakeholders e desempenho global

Normal P-P Plot of Regression Standardized Residual

Dependent Variable: v67_70v73v75v78

0,67

Expected Cum Prob

0,2

0,0 Ul T T T
00 02 04 06 08 10

Observed Cum Prob

Fonte: Autor
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N

Relativamente a regressao linear simples entre ‘“satisfacdo dos stakeholders” e

“desempenho global” podemos concluir o seguinte:

- O R Square indica-nos que 40,6% da variancia da varidvel dependente desempenho
global pode ser explicada pela varidvel independente satisfacdo dos stakeholders;

- O nivel de significincia na ANOVA (sig = p-value= 0.000 < 0.05) indica-nos que ha
evidéncia suficiente para concluirmos que o declive da regressao linear € diferente de
zero e que a varidvel independente (satisfacdo dos stakeholders) é Ttil para prever a
varidvel dependente (desempenho global), ou seja temos uma regressdo linear
significativa;

- A tabela dos coeficientes da-nos a informagdo para a equagdo de regressao linear: Y

(desempenho global) = 1,399 + 0,682 X (satisfacdo stakeholders).

Como conclusdo, valida-se estatisticamente a hipétese de que a satisfacdo dos
stakeholders influencia o desempenho global das organizacdes. Rentabilidade,
satisfacdo dos shareholders, satisfacdo dos empregados e qualidade das relacdes com

fornecedores e parceiros revelam as correlagdes mais positivas.

No que concerne a alta correlagdo entre o aumento dos proveitos e a satisfacdo dos
shareholders ha que questionar a relacdo de causa e efeito. Mas regista-se também uma
correlacdo significativa ente aumento dos proveitos e a qualidade das relagdes com os

fornecedores e parceiros e a satisfacdo dos empregados e dos clientes.

A reducdo de custos estd fortemente correlacionada com a satisfagdo dos shareholders,
dos empregados e a qualidade das relacdes com os parceiros e fornecedores. Embora se
possa argumentar que os shareholders ficam satisfeitos com as reducdes de custos,
também podemos argumentar que empregados mais satisfeitos e parceiros e

fornecedores mais motivados trabalham de uma forma mais “lean” e eficiente.

Os novos clientes parecem ser mais atraidos por empregados e shareholders satisteitos e

fornecedores e parceiros melhores geridos.
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Finalmente a posicdo competitiva estd fortemente correlacionada com a satisfacdo dos
stakeholders relevantes, nomeadamente os shareholders (accionistas, socios, tutela), os
fornecedores e parceiros, os empregados e os clientes legitimando a teoria dos

Stakeholders de Freeman (1984).
Como um comentdrio final, esta sec¢do do estudo destaca a importincia da satisfacdo
dos stakeholders, dos parceiros e fornecedores, dos empregados e dos clientes para o

sucesso organizacional sustentdavel das organizagdes.

Figura 5.9 - Confirmacao Hipo6tese H4

Confirmada a hipétese de investigacdo H4:
A Satisfacdo dos Stakeholders influencia
positivamente a Criacdo (potencial e real)
de Valor (Econémico e Social) e o Sucesso
Sustentdvel das Organizacoes

C7.Desempenho.
Global (v50 a v99)
C7.1 Criacao
Potencial Valor (v50
a v66)

. = C7.2. Criacio Valor
C6'Satlea§aO Efectiva (v67 a v79)
Stakeholders C7.3 Des..Amb (v80
(v44 a v49) av83)

C74 (Des.Social
(v83a v86)
C7.5Des.Org.. (v87)
C7.6.Maturidade
SG (v88)

C7.7 FCPRS (v89 a
v99)

Fonte: Autor.
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5.1.8. Resultados obtidos com base no parecer de Especialistas do meio
empresarial

Com o objectivo de validar os resultados e conclusdes anteriores, fazer a triangulacao de
fontes e procurar inferir qual a natureza e o sentido das correlacdes observadas entre o
contexto (interno e externo) e o programa de Responsabilidade Social, entre o programa
de Responsabilidade Social e a satisfacdo dos stakeholders e entre esta dltima e o
desempenho global das organizagdes, foram consultados por email e presencialmente
diversos especialistas em Sustentabilidade e Responsabilidade Social de reconhecida
competéncia e inseridos em organizacdes de referéncia no panorama empresarial
nacional, para se pronunciarem, com base na respectiva experiéncia profissional e do
seu conhecimento da realidade nacional, sobre a validagc@o, ou ndo, de 12 das principais

conclusdes obtidas neste estudo (ver tabela seguinte):

Tabela 5.64.Analise Critica das conclusdes (validacao das conclusoes por

Especialistas)

Conclusao do Estudo Considera esta conclusiao
vilida para o universo de
respondentes em estudo?

A mesma merece-lhe algum

comentario relevante?

1. Paraos respondentes, Responsabilidade Social consiste em ter em consideragdo o interesse das diversas
partes interessadas na organizacdo quando se tomam decisdes de gestdo e agir eticamente, tem a

concordancia completa de 52,2 dos respondentes (média respostas 6,07)

2.  Relativamente & auscultacdo e satisfacdo dos Stakeholders, as prioridades vdo para os Clientes (o que se
compreende dado a maioria das organiza¢des terem certificacdo ISO 9001, com 8,48), enquanto o
menor grau se verifica na tentativa de compreender as necessidades das Organizagdes Nao

Governamentais e trabalhar para a sua satisfacdo (4,84)

3. 89,3% dos respondentes (média 5,95) consideram que Um Programa de Responsabilidade Social (ou
um Programa de Gestio Ambiental e/ou de Sadde e Seguranga compardvel) pode melhorar o

desempenho global da organizagdo (respostas 5+6+7)

4. Um aspecto que pode revelar alguma preocupacdo dos inquiridos prende-se com o Grau de Maturidade
do Sistema de Gestdo da Organizagdo. Apenas 16,7% concordam completamente que existe uma
relacdo comprovada entre os resultados atingidos e a gestdo ao nivel econdmico, social e ambiental e a

média global das respostas é de 5,16)
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Tabela 5.64.Analise Critica das Conclusoes (Validacao das Conclusdes por

Especialistas) - continuaciao

5.  Em termos de sugestdes para melhorar o programa de RS, segundo os respondentes, as principais sao
“Definir ao nivel da Gestdo de Topo uma Estratégia coerente de Responsabilidade Social, com 37,1%”,
seguida de “Envolver mais os Empregados no Programa de Responsabilidade Social, com 25,3%” e de
“Aumentar o relacionamento e envolvimento com a Sociedade, com 20,5%. Em sintese maior
envolvimento da Gestdo de Topo, Integragdo da RS a todos os niveis da organizagdo e auscultagio e

envolvimento das partes interessadas sdo as sugestdes mais relevantes.

6. 67% dos inquiridos tem uma avaliacdo negativa ou neutra da prioridade dada na sua organizagio a
Programa/Acgdes de Responsabilidade Social (média global de 3,90%) e a média relativamente a
questdo da existéncia na organiza¢do dos conhecimentos e competéncias necessdrias para o sucesso do

Programa/Acgdes de Responsabilidade Social € de apenas 4,63

7. A existéncia na Organizagdo de um Programa de Responsabilidade Social (ou de um Programa de
Gestdo Ambiental e/ou Saide e Seguranga no Trabalho), estd fundamentalmente correlacionada com: 1°
Tentar compreender as necessidades da Comunidade e trabalhar para a sua satisfacdo; 2° A importancia
da dimensdo ambiental, para o sucesso da organizagdo ser muito importante; 3° A Organizagdo tentar

compreender as necessidades dos Empregados e trabalhar para a sua satisfagdo

8. Os resultados revelam uma correlagdo positiva média a moderada entre os Programas de
Responsabilidade Social e a satisfagdo dos Stakeholders relevantes das organiza¢Ges inquiridas e todos

as correlacdes sdo significativas a um nivel de 0.01 level (2-tailed)

9.  Os resultados revelam também uma correlacdo positiva média a moderada entre a Satisfacdo dos
Stakeholders e o Sucesso Sustentdvel das organizagdes (correlagdes sdo significativas a um nivel de
0.01 (2-tailed). Rentabilidade, Satisfacdo dos Shareholders, Satisfacdo dos Empregados e Qualidade das

relagdes com Fornecedores e Parceiros revelam as correlagdes mais positivas

10. A posigdo competitiva estd fortemente correlacionada com a satisfagdo dos Stakeholders relevantes,
nomeadamente os Shareholders (Accionistas, Soécios, Tutela), os Fornecedores e Parceiros, os
Empregados e os Clientes legitimando a teoria dos Stakeholders de Freeman. (destaque para a
importancia da Satisfagdo dos dos Parceiros e Fornecedores, dos Empregados e dos Clientes para o

sucesso organizacional Sustentdvel das organizagoes).

11. O Estudo da Responsabilidade Social das Organizacdes deve ter em consideragdo os segmentos em
estudo, tais como sectores de actividade, natureza, ou dimensio e antiguidade das organizagdes, para

além das fungdes desempenhadas pelos respondentes.

12. Como os contrutos analisados sdo dindmicos e vivemos num momento em que a situagdo econdmico-
financeira do pafs e de bem-estar das pessoas pode evoluir rapidamente (“a crise”) serd interessante
replicar o estudo em diferentes perfodos de tempo para avaliar o modo como as hipéteses de

investigacdo sdo afectadas.

Fonte: Autor.

Na sequéncia desta andlise € possivel concluir que os especialistas consultados

suportam genericamente as conclusdes 1 a 12.

Nesta consulta foram recolhidos diversos comentérios (ou ressalvas) relevantes que a

seguir se transcrevem:
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- Dr. Paulo Bessa (Director de Sustentabilidade da Corticeira Amorim): “Ndo é de
estranhar que a prioridade da generalidade das empresas incida sobre a auscultacdo e
satisfacdo do stakeholder-cliente. No entanto, julgo que o menor grau de prioridade em
relacdo as ONG nao serd tdo generalizado e que devera (a validar) variar de sector para
sector. Existirdo sectores mais expostos a pressio de ONG, como consequéncia da
natureza da sua actividade e do respectivo impacto social e/ou ambiental”;

- Dr. Paulo Bessa (Director de Sustentabilidade da Corticeira Amorim): “Poder-se-4
concluir que existe ainda uma grande dificuldade na definicdo de métricas e indicadores
que permitam avaliar essa relacdo” (relagdo comprovada entre os resultados atingidos e
a gestdo ao nivel econémico, social e ambiental);

- Dr. Paulo Bessa (Director de Sustentabilidade da Corticeira Amorim): “A definicao da
estratégia ao nivel da gestdo de topo deverd, na minha opinido, estar suportada pelos
resultados da auscultacdo das diferentes partes interessadas’;

- Dr. Paulo Bessa (Director de Sustentabilidade da Corticeira Amorim): Para a
Corticeira Amorim apareceria em primeiro lugar “A importancia da dimensdo
ambiental, para o sucesso da organizagdo ser muito importante” (em resposta a; “A
existéncia na organizagdo de um programa de Responsabilidade Social (ou de um
programa de gestdo ambiental e/ou saide e seguranca no trabalho), estd
fundamentalmente correlacionada com”);

- Engenheiro Pedro Esquivel (Direc¢ao de Sustentabilidade da EFACEC): “Na gestao
tradicional, e também de acordo com a opinido de certos especialistas, a organizacao
deve prioritizar os seus esforcos de acordo com a importancia ou influéncia da parte
interessada. Ora, este tipo de actuacdo € um pouco contrdrio ao equilibrio preconizado
pela Responsabilidade Social e até em termos de uma ética de tratamento igual (por
exemplo, entre partes interessadas similares — ex. diferentes fornecedores - ou entre
partes interessadas diferentes — ex. accionistas e colaboradores) ”;

- Engenheiro Pedro Esquivel (Direc¢do de Sustentabilidade da EFACEC): “ O sistema
de gestdo é essencialmente um sistema de regras (e respectivas praticas implementadas).
Eu ndo consigo ver uma relacao clara entre a primeira e a segunda frase. Deduzo que se
estd a pressupor que a maturidade elevada estd associada a uma gestdo econdmica,
social e ambiental, mas parece-me que a maturidade é bastante mais do que isso. Nao é
apenas uma questdo de abrangéncia, inclui também aspectos de profundidade”
(comentdrio ¢ existéncia de uma relacdo comprovada entre os resultados atingidos e a

gestdo ao nivel econémico, social e ambiental);
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- Engenheiro Pedro Esquivel (Direc¢do de Sustentabilidade da EFACEC): a conclusao
“dos motivos para a existéncia na organizacdo de um programa de Responsabilidade
Social (ou de um programa de gestdo ambiental e/ou saide e seguranca no trabalho)
parece correcta. Mas talvez se possa estabelecer uma ponte com o lado negativo (por

exemplo, os riscos de ndo fazer assim).

Foi ainda efectuada uma abordagem mais global com a EDP, empresa lider mundial no
sector eléctrico do indice Dow Jones Sustainability Index (DJSI), em 2010. Da
entrevista conduzida com o Engenheiro José Figueiredo Soares da Direc¢do de
Sustentabilidade e Ambiente da EDP (e também Presidente da Direccdo da APQ —

Associacdo Portuguesa para a Qualidade) foi possivel extrair as seguintes afirmacdes:

- As circunstancias de contexto de cada organizacdo tém uma influéncia relevante na
sua abordagem a Responsabilidade Social e a Sustentabilidade. No caso da EDP os
pilares ambiental e econdmico eram j4, pela prépria natureza do negdcio, muito fortes.
O pilar social, inicialmente mais orientado para uma perspectiva interna, foi
progressivamente complementado com uma perspectiva externa tendo vindo a ser
desenvolvidas abordagens sistémicas de niveis superiores de maturidade na gestdo da
relacdo com os stakeholders.

- Ainda que seja claro o business case em favor da inclusio da temadtica da
sustentabilidade na estratégia de negdcio de um grupo empresarial que, como a EDP,
tem tdo significativos impactes, econdmicos, ambientais e sociais, da pesquisa efectuada
pela EDP, nomeadamente com recurso a SAM GMBH, nao ha evidéncia suficiente
quanto a existéncia de eventual correlagdo positiva entre a inclusdo de uma empresa nos
indices DJSI e a evolucdo das respectivas cotacdes bolsistas, havendo periodos em que
o indice DJSI tem uma performance melhor do que os benchmarks e outros em que tal
nio se verifica. H4, neste dominio, muitas varidveis a ter em conta, incluindo os
aspectos emocionais que condicionam as decisdes de investimento e as cotagdes em
bolsa;

- No caso especifico da EDP, as praticas de gestdo da Sustentabilidade em geral e, em
particular, da Responsabilidade Social, assumem uma Optica de antecipagdo e
prevencao, que implica o envolvimento com os stakeholders e o conhecimento das suas
necessidades e expectativas. As politicas de Sustentabilidade e Ambiente repercutiram-

se também em melhorias internas da propria empresa com uma mudanca significativa
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observdvel nas atitudes e comportamentos dos proprios colaboradores da EDP e
reforcaram os pilares estratégicos da empresa: Risco controlado (através de sistemas de
controlo internos fortes mas também de “soft systems” com impacto na aumento do
capital de confianca, na governacdo e no valor reputacional, que permitem reduzir
custos de controlo e os decorrentes das falhas, bem como aumentar a cooperacio),
eficiéncia superior (melhor utilizacdo de recursos e diminuicdo de custos através de
ambientes externos e internos favordveis e da minimizac¢do dos custos originados por
erros) e crescimento focado (melhoria da competitividade e novas oportunidades de
negocio);

- A EDP procura também dar respostas aos diversos apelos institucionais (Nacdes
Unidas, Governos) para que as empresas enquanto centros de competéncias
especializadas actuem para dar resposta aos grandes desafios da humanidade (por
exemplo: 0s Objectivos do Milénio das Nacgoes Unidas);
- Ainda segundo o Engenheiro José Figueiredo Soares “A ética pode ndo dar dinheiro,
mas a falta de ética dd, seguramente, prejuizo. Engana-se quem pensa que pode ter

resultados a prazo, no mercado, com a falta de ética”.

Como nota final da consulta a este painel de especialistas recolho as seguintes

conclusoes:

- Validam genericamente as 11 conclusdes do estudo quantitativo;

- Ha que ter em conta as especificidades de cada organizacdo concreta para a sua
aplicacdo;

- H4 dificuldade em recorrer a indicadores e métricas normalizadas e reconhecidas de
desempenho em Responsabilidade Social e Sustentabilidade;

- O business case € dificil de demonstrar, mas isso ndo € razdo para que as empresas nao
actuem de uma forma ética e socialmente responsdvel, j4 que a sua auséncia
representard certamente prejuizos para as mesmas;

- A informagao recolhida junto dos especialistas do meio empresarial permite inferir a
possibilidade de as relacdes entre o contexto (interno e externo), o programa de
Responsabilidade Social, a satisfacio dos stakeholders e o desempenho das
organizacdes serem do sentido proposto no modelo de investigacdo, sendo consistentes
com os resultados das andlises de regressio e a opinido dos respondentess ao

questiondrio
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5.1.9. Sintese do capitulo

Neste trabalho foi possivel obter evidéncia de que acordo com a percepcdo de um
nimero muito significativo de gestores de organizacdes certificadas ou em vias de

certificagdo pela APCER:

e Para os respondentes Responsabilidade Social consiste em ter em consideracdo o
interesse das diversas partes interessadas na organizacdo quando se tomam decisdes
de gestao e agir eticamente, t€m a concordancia completa de 52.2 dos respondentes
(média respostas 6.07);

e Relativamente aos 3 pilares da sustentabilidade, os respondentes entendem que o
pilar social serd o mais relevante no futuro para o sucesso da organizacdo (5.92),
seguido do ambiental (5.85) e do econémico (5.45);

e Um dado interessante é o elevado grau de satisfacdo dos inquiridos com a
organizacdo onde estdo inseridos: 6.00 de média, com 45.7% completamente
satisfeitos;

e A existéncia na organizacdo de um programa de Responsabilidade Social (ou de um
programa de gestdo ambiental e/ou saide e seguranca no trabalho), estd
fundamentalmente correlacionada com: 1° Tentar compreender as necessidades da
comunidade e trabalhar para a sua satisfacdo; 2° A importincia da dimensdo
ambiental, para o sucesso da organizacdo ser muito importante; 3° A organizacdo
tentar compreender as necessidades dos empregados e trabalhar para a sua
satisfacdo;

e Relativamente a auscultacdo e satisfacdo dos stakeholders, as prioridades vao para
os clientes (o que se compreende dado a maioria das organizacdes terem certificagao
ISO 9001, com 6.48), enquanto o menor grau se verifica na tentativa de
compreender as necessidades das Organizacdbes Nao Governamentais e trabalhar
para a sua satisfacao (4.84);

e E possivel constatar uma relacio significativa entre os esforcos dos programas de
Responsabilidade Social ou equivalentes e melhorias significativas na satisfacdao das
diversas partes interessadas com destaque para os clientes (5.85) e menor sucesso
para os empregados (4.95);

e Ha uma elevada concordancia em que um programa de Responsabilidade Social (ou

um programa de gestdo ambiental e/ou de saide e seguranca compardvel) pode
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melhorar a imagem e reputacdo da organizacdo (média de 6.25), aumentar a
satisfacdo dos empregados (média de 6.16) e melhorar o desempenho social da
organizacdo (média de 6.12);

e 89.3% dos respondentes (média 5.95) consideram que um Programa de
Responsabilidade Social (ou um programa de gestdo ambiental e/ou de saide e
seguranca comparavel) pode melhorar o desempenho global da organizagao;

¢ Segundo os respondentes, o desempenho ambiental das suas organizacdes € positivo
(média de 5.34), o desempenho social € menos positivo (5.08);

e Um aspecto que pode revelar alguma preocupagao dos inquiridos prende-se com o
grau de maturidade do sistema de gestdo da organizag¢do. Apenas 16.7% concordam
completamente que existe uma relacio comprovada entre os resultados atingidos e a
gestdo ao nivel econdmico, social e ambiental e a média global das respostas é de
5.16);

e 42.9% das organizacdes t€ém programas de saide e seguranga no trabalho e 41.1%
programas de melhoria da qualidade;

e (Quanto as ferramentas da qualidade, 38.4% utiliza as ferramentas bdsicas da
qualidade e 21.6% as ferramentas avangadas da qualidade;

o 23.5% das organizagdes dispdem de cdodigos de conduta / ética e 19.5% de
actividades de protec¢do ambiental e eco-eficiencia;

¢ (Quanto aos aspectos menos significativos, apenas 8,3% das organizacdes recorrem a
“programa de ndo descriminacdo e igualdade” e a mesma percentagem (8.3%) tem
“programas de qualidade total, lean ou 6 sigma’;

e Em termos de sugestdes para melhorar o programa de Responsabilidade Social,
segundo os respondentes, as principais sdo “definir ao nivel da gestdo de topo uma
estratégia coerente de Responsabilidade Social, com 37.1%”, seguida de “Envolver
mais os empregados no programa de Responsabilidade Social, com 25.3%” e de
“aumentar o relacionamento e envolvimento com a sociedade, com 20.5%. em
sintese maior envolvimento da gestdo de topo, integracdo da Responsabilidade
Social a todos os niveis da organizacdo e auscultacdo e envolvimento das partes
interessadas sdo as sugestdes mais relevantes.

® 67% dos inquiridos tem uma avaliacdo negativa ou neutra da prioridade dada na sua
organizacdo a programa/accoes de Responsabilidade Social (média global de 3.90%)

e a média relativamente a questao da existéncia na organizacao dos conhecimentos e
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competéncias necessdrias para o sucesso do programa/accdes de Responsabilidade
Social € de apenas 4.63;
e Podemos concluir que o estudo da Responsabilidade Social das organizacdes deve
ter em consideracdo os segmentos em estudo, tais como sectores de actividade,
natureza, ou dimensdo e antiguidade das organizacdes, para além das funcdes
desempenhadas pelos respondentes;
e (Constata-se uma correlacdo positiva média a moderada entre os programas de
Responsabilidade Social e a satisfacdo dos stakeholders relevantes das organizacoes
inquiridas e todos as correlacdes sdo significativas a um nivel de 0.01 level (2-
tailed). “As melhores préticas de governo” apresentam a correlagdo mais elevada
com a ‘“‘satisfacdo dos stakeholders” (ou a tutela, no caso de organizacdes publicas)
enquanto a varidvel “adop¢do das melhores praticas de gestdo de clientes,
fornecedores e parceiros estd altamente correlacionada com a “satisfacdo dos
clientes”, a “satisfacdo dos empregados” e a “melhoria da qualidade da relacdo com
os fornecedores e parceiros”. Finalmente, “a adop¢ao das melhores préticas sociais,
tais como apoiar a inclusio social, apoio a causas sociais e relacionamento com a
sociedade”revelam a mais alta correlacdo com “a melhoria das relacdes com a

comunidade, a sociedade e as autoridades”;

e Todos os resultados revelam uma correlacdo positiva média a moderada entre a

satisfacdo dos stakeholders e o sucesso sustentdvel das organizacdes (correlacdes sao
significativas a um nivel de 0.01 (2-tailed). Rentabilidade, satisfacao dos
shareholders, satisfacdo dos empregados e qualidade das relacdes com fornecedores
e parceiros revelam as correlagdes mais positivas;
¢ No que concerne a alta correlacdo entre o aumento dos proveitos e a satisfacao dos
shareholders ha que questionar a relacdo de causa e efeito. Mas regista-se também
uma correlacdo significativa ente aumento dos proveitos e a qualidade das relagdes
com os fornecedores e parceiros e a satisfacdo dos empregados e dos clientes;
e A redu¢do de custos estd fortemente correlacionada com a satisfacio dos
shareholders, dos empregados e a qualidade das relagdes com os parceiros e
fornecedores. Embora se possa argumentar que os shareholders ficam satisfeitos
com as reducdes de custos, também podemos argumentar que empregados mais
satisfeitos e parceiros e fornecedores mais motivados trabalham de uma forma mais

“lean” e eficiente;
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e Os novos clientes parecem ser mais atraidos por empregados e shareholders

satisfeitos e fornecedores e parceiros mais bem geridos;

e A posicdo competitiva estd fortemente correlacionada com a satisfacdo dos

stakeholders relevantes, nomeadamente os shareholders (accionistas, socios, tutela),

os fornecedores e parceiros, os empregados e os clientes legitimando a Teoria dos

Stakeholders de Freeman (1984);

e Constata-se uma correlacdo significativa entre importancia da satisfacdo dos

stakeholders, dos parceiros e fornecedores, dos empregados e dos clientes para o

sucesso organizacional sustentdvel das organizagdes;

¢ Conclui-se com base nas andlises de regressdo que o contexto interno, o contexto

externo, a satisfacdo dos gestores e a orientacdo para os stakeholders influenciam o

programa de Responsabilidade Social; que o programa de Responsabilidade Social

influencia a satisfacdo dos stakeholders; e que a satisfacdo dos stakeholders

influencia o desempenho global das organizacgdes;

¢ Finalmente, os resultados da consulta aos especialistas do meio empresarial sdao

consistentes com os das regressoes lineares e com as respostas dos respondentes ao

questiondrio e permitem inferir a possibilidade de se verificaram as relacdes

propostas no modelo de investigagao.

Figura 3.5 — Modelo Conceptual e Hipoteses de Investigacao
Influéncia da Responsabilidade Social das organizacoes para o seu sucesso

sustentavel
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CAPITULO 6 - CONCLUSOES

6.1. Discussao dos resultados

6.1.1. Discussao dos resultados com base na analise descritiva das medidas

Neste trabalho foi possivel obter os seguintes resultados, de acordo com a percepgao de
um nimero muito significativo de gestores de organizacgdes certificadas ou em vias de

certificagdo pela APCER:

e Para os respondentes a no¢do de que Responsabilidade Social consiste em ter em
consideragdo o interesse das diversas partes interessadas na organizacdo quando se
tomam decisdes de gestdo e agir eticamente, tem a concordancia completa de 52.2
dos respondentes (média respostas 6.07);

e Podemos concluir que o estudo da Responsabilidade Social das organizacdes deve
ter em consideracdo os segmentos em estudo, tais como sectores de actividade,
natureza, ou dimensdo e antiguidade das organizacdes, para além das funcdes
desempenhadas pelos respondentes;

e Relativamente aos 3 pilares da sustentabilidade, os respondentes entendem que o
pilar social serd o mais relevante no futuro para o sucesso da organizacdo (5.92),
seguido do ambiental (5.85) e do econémico (5.45);

e Os respondentes consideram que o grau de concorréncia a que estdo sujeitos tem
aumentado (média 5.80), sendo que 43.7% concordam completamente com esta
afirmacao;

e Um dado interessante é o elevado grau de satisfacdo dos inquiridos com a
organizacdo onde estdo inseridos: 6.00 de média, com 45.7% completamente
satisfeitos;

e Relativamente a auscultacdo e satisfacido dos stakeholders, as prioridades vao para
os clientes (o que se compreende dado a maioria das organizacdes terem certificagao
ISO 9001, com 6.48), enquanto o menor grau se verifica na tentativa de
compreender as necessidades das organizagdes ndo governamentais e trabalhar para

a sua satisfacdo (4.84);
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e E possivel constatar que os esforcos dos programas de responsabilidade social ou
equivalentes se tém traduzido em melhoras significativas na satisfacdao das diversas
partes interessadas com destaque para os clientes (5.85) e menor sucesso para 0s
empregados (4.95);

e Ha uma elevada concordancia em que um programa de Responsabilidade Social (ou
um programa de gestdo ambiental e/ou de saide e seguranca compardvel) pode
melhorar a imagem e reputacdo da organizacdo (média de 6.25) e aumentar a
satisfacdo dos empregados (média de 6.6) e pode melhorar o desempenho social da
organizacdo (média de 6.12);

e 89.3% dos respondentes (média 5.95) consideram que um programa de
Responsabilidade Social (ou um programa de gestdo ambiental e/ou de satude e
seguranca compardvel) pode melhorar o desempenho global da organizacdo
(respostas 5+6+7);

¢ De um modo geral os respondentes acham que a rentabilidade das organizacdes tem
melhorado (média 5.13), e que os custos tém diminuido (5.11). No entanto hd uma
certa dispersao nestas respostas;

e Relativamente a posi¢do competitiva das organizagdes € interessante verificar que
30.6% dos inquiridos ndo concordam nem discordam que posi¢do competitiva das
suas organizagOes relativamente aos seus concorrentes tenha melhorado
continuamente nos ultimos 3 anos (média de respostas de 5.02);

¢ Segundo os respondentes, o desempenho ambiental das suas organizagdes € positivo
(média de 5.34), o desempenho social € menos positivo (5.08);

e Um aspecto que pode revelar alguma preocupagdo dos inquiridos prende-se com o
grau de maturidade do sistema de gestdo da organizagdo. Apenas 16.7% concordam
completamente que existe uma relacdo comprovada entre os resultados atingidos e a
gestdo ao nivel econdmico, social e ambiental e a média global das respostas é de
5.16);

e 42.9% das organizacdes t€ém programas de saide e seguranga no trabalho e 41.1%
programas de melhoria da qualidade;

e (Quanto as ferramentas da qualidade, 38.4% utiliza as ferramentas bdsicas da
qualidade e 21.6% as ferramentas avangadas da qualidade;

e 23.5% das organizagdes dispdoem de cddigos de conduta / ética e 19.5% de

actividades de protec¢do ambiental e eco-eficiéncia;
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¢ (Quanto aos aspectos menos significativos, apenas 8.3% das organizacdes recorrem a
“programa de nao discriminacdo e igualdade” e a mesma percentagem (8.3%) tem
“programas de qualidade total, lean ou 6 sigma”;

e Em termos de sugestdes para melhorar o programa de Responsabilidade Social,
segundo os respondentes, as principais sdo “definir ao nivel da gestdo de topo uma
estratégia coerente de responsabilidade social, com 37.1%”, seguida de “envolver
mais os empregados no programa de responsabilidade social, com 25.3%” e de
“aumentar o relacionamento € envolvimento com a sociedade”, com 20.5%. Em
sintese maior envolvimento da gestdo de topo, integracdo da Responsabilidade
Social a todos os niveis da organizacdo e auscultacdo e envolvimento das partes
interessadas sdo as sugestdes mais relevantes;

e Mas esta breve andlise ndo pode terminar sem uma preocupacgdo final: 67% dos
inquiridos tem uma avaliagdo negativa ou neutra da prioridade dada na sua
organizagdo a programas/ac¢des de Responsabilidade Social (média global de 3.9) e
a média relativamente a questdo da existéncia na organiza¢do dos conhecimentos e
competéncias necessarias para o sucesso dos programas/acgdes de Responsabilidade

Social € de apenas 4.63.
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6.1.2. Discussao dos resultados com base nos testes das hipodteses de investigacao do

modelo conceptual

Esquematicamente, os principais resultados e conclusdes sdo apresentados através das

figuras e tabelas seguintes:

Figura 3.5 — Modelo Conceptual e Hipédteses de Investigacao
Influéncia da Responsabilidade Social das organizacoes para o seu sucesso

sustentavel
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Fonte: Autor.
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Tabela 3.5 — Hipoteses de Investigacao (a negrito as Hipdteses testadas)

Hipéteses de Investigacio

Hla: Contexto Interno, Contexto Externo, Orientacdo Stakeholders e Gestores

influenciam o Programa de Responsabilidade Social

H1b: Contexto Interno, Contexto Externo, Orientacdo Stakeholders e Gestores influenciam a

Criacdo (potencial e real) de Valor

H2: O Desempenho do Programa de Responsabilidade Social influencia positivamente a

Satisfacao dos Stakeholders

H3: O Desempenho do Programa de Responsabilidade Social influencia positivamente a
Criacdo (potencial e real) de Valor Econdémico (Crescimento, rentabilidade), Ambiental

(diminuic¢do impactes ambientais) e Social (impactos benéficos na Sociedade)

H4: A Satisfacao dos Stakeholders influencia positivamente a Criacdo (potencial e real)

de Valor (Econémico e Social) e o Sucesso Sustentavel das Organizacoes

HS5: A Criacdo (potencial e real) de Valor influencia Contexto Interno, Contexto Externo,

Orientacdo Stakeholders e Gestores

Fonte: Autor.

Figura 5.5 - Confirmacao da Hipétese Hla
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Figura 5.7 - Confirmacao da Hipétese H2

Confirmada a hipétese de investigagao H2:
Existem relacdes significativas entre O

Desempenho do Programa de
Responsabilidade Social e a Satisfacao dos
Stakeholders

C5.Programa
RS (v38 a v43)

Cé.Satisfacao
Stakeholders
(vd4 a v49)

Fonte: Autor

Figura 5.9 — Confirmacao da Hipétese H4

Confirmada parcialmente a hipdtese de
investigacdo H4: Existem relagdes

significativas entre a “Satisfacdo dos
Stakeholders” e a Criacdo (potencial e real) de
Valor (Econémico e Social) € o Sucesso
Sustentdvel das Organizacgoes
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Os principais resultados obtidos com base na confirmacdo das hipdteses testadas do

Modelo Conceptual “Influéncia da Responsabilidade Social no Sucesso Sustentdvel das

Organizagdes” sao 0s seguintes:

A existéncia na organizacdo de um programa de Responsabilidade Social (ou de
um programa de gestdo ambiental e/ou saude e seguranga no trabalho), estd
fundamentalmente correlacionada com: 1° tentar compreender as necessidades
da comunidade e trabalhar para a sua satisfacdo; 2° a importancia da dimensao
ambiental, para o sucesso da organizagdo ser muito importante; 3° a organizacao
tentar compreender as necessidades dos empregados e trabalhar para a sua
satisfacdo. Confirma-se que existe uma correlagdo evidente entre a satisfacdo
dos empregados e a existéncia de programas de Responsabilidade Social nas
organizacoes;

Como se conclui da andlise dos resultados da tabela 7.45 todos os resultados
revelam uma correlagdo positiva média a moderada entre os programas de
Responsabilidade Social e a satisfacdo dos stakeholders relevantes das
organizacdes inquiridas e todos as correlacdes sdo significativas a um nivel de
0.01 level (2-tailed). “As melhores praticas de governo” apresentam a correlagao

3

mais elevada com a ‘“satisfacdo dos stakeholders” (ou a tutela, no caso de
organizagdes publicas) enquanto a varidvel “adopcdo das melhores préticas de
gestdo de clientes, fornecedores e parceiros esta altamente correlacionada com a
“satisfacdo dos clientes”, a “satisfacdo dos empregados” e a “melhoria da
qualidade da relacdo com os fornecedores e parceiros”. Finalmente, “a adop¢ao
das melhores praticas sociais, tais como apoiar a inclusio social, apoio a causas

sociais e relacionamento com a sociedade ’revelam a mais alta correlacdo com “a

melhoria das relacdes com a comunidade, a sociedade e as autoridades’;

Os resultados revelam uma correlacdo positiva média a moderada entre a
satisfacdo dos stakeholders e o sucesso sustentavel das organizag¢des (correlacdes
sdo significativas a um nivel de 0.01 (2-tailed). Rentabilidade, satisfacdo dos
shareholders, satisfacdo dos empregados e qualidade das relagdes com
fornecedores e parceiros revelam as correlagdes mais positivas;

No que concerne a alta correlagdo entre o aumento dos proveitos e a satisfacdao
dos shareholders ha que questionar a relacdo de causa e efeito. Mas regista-se
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também uma correlacdo significativa ente aumento dos proveitos e a qualidade
das relagdes com os fornecedores e parceiros e a satisfacio dos empregados e
dos clientes;

® A redugdo de custos estd fortemente correlacionada com a satisfacdo dos
shareholders, dos empregados e a qualidade das relacdes com os parceiros e
fornecedores. Embora se possa argumentar que os shareholders ficam satisfeitos
com as redugdes de custos, também podemos argumentar que empregados mais
satisfeitos e parceiros e fornecedores mais motivados trabalham de uma forma
mais lean e eficiente;

¢ Os novos clientes parecem ser mais atraidos por empregados e shareholders
satisfeitos e fornecedores e parceiros mais bem geridos;

¢ O estudo da Responsabilidade Social das organizacdes deve ter em consideragdao
os segmentos em estudo, tais como sectores de actividade, natureza, ou dimensao
e antiguidade das organizacdes, para além das func¢des desempenhadas pelos
respondentes;

e A posi¢do competitiva estd fortemente correlacionada com a satisfagdo dos
stakeholders relevantes, nomeadamente os shareholders (accionistas, socios,
tutela), os fornecedores e parceiros, os empregados e os clientes legitimando a
Teoria dos Stakeholders de Freeman (1984);

¢ Conclui-se com base nas andlises de regressdo que o contexto interno, o contexto
externo, a satisfacdo dos gestores e a orientagdo para o0s stakeholders
influenciam o programa de Responsabilidade Social; que o programa de
Responsabilidade Social influencia a satisfacdo dos stakeholders; e que a
satisfacdo dos stakeholders influencia o desempenho global das organizagoes.
Os resultados parecem apontar para que a orientacao para os stakeholders seja a
varidvel com maior influéncia no programa de Responsabilidade Social.

e Como um comentdrio final, esta sec¢cdo do estudo destaca a importancia da
satisfacdo dos stakeholders, dos parceiros e fornecedores, dos empregados e dos

clientes para o sucesso organizacional sustentdvel das organizagoes.
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6.1.3.Discussao dos resultados obtidos com base no parecer de Especialistas do

meio empresarial

A consulta especialistas do meio empresarial teve como objectivo validar os resultados,

triangular fontes e procurar inferir a natureza das correlacdes observadas.

Da consulta a este painel de especialistas foi possivel concluir o seguinte:

- Validam genericamente as 11 conclusdes do estudo quantitativo;

- Ha que ter em conta as especificidades de cada organizacdo concreta para a sua
aplicacdo;

- H4 dificuldade em recorrer a indicadores e métricas normalizadas e reconhecidas de
desempenho em Responsabilidade Social e Sustentabilidade;

- O business case € dificil de demonstrar, mas isso ndo € razdo para que as empresas nao
actuem de uma forma ética e socialmente responsdvel, j4 que a sua auséncia
representard certamente prejuizos para as mesmas.

- A consulta aos especialistas do meio empresarial permite inferir da possibilidade de a
relacdo entre as varidveis em estudo ser do sentido proposto no modelo de investigacao

e validado pelas andlises de regressdo.

Estes resultados confirmam a percep¢do dos gestores respondentes ao questiondrio,
segundo os quais os programas de Responsabilidade Social ou equivalentes t€ém-se
traduzido em melhorias significativas na satisfacdo das diversas partes interessadas e
que um programa de Responsabilidade Social (ou um programa de gestdo ambiental
e/ou de saude e seguranca compardvel) pode melhorar o desempenho global da

organizacao.
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6.2. Conclusoes: avaliacdo dos resultados da investigacio face aos objectivos
propostos

No Capitulo de Introdugao foram apresentados os principais objectivos desta
investigacdo pelo que se procede agora a uma avaliacdo do grau de concretizacdo destes

objectivos:

- Objectivo 1: Abordar um Tema de “Relevancia Alta” para os problemas reais do
mundo através de uma metodologia cientifica e rigorosa (investigacdo “modo 1.5
segundo Huff, 2000), a saber a “influéncia da Responsabilidade Social das organizacdes
para o seu sucesso sustentdvel”’, através de estudos quantitativos e qualitativos
envolvendo Gestores portugueses da Qualidade, Ambiente, Seguranca e
Sustentabilidade e “Chief Executive Officers”. A metodologia proposta foi concretizada
nomeadamente, através dos 2906 questiondrios enviados por email e do qual se
obtiveram 375 respostas vélidas (204 respostas completas) e das entrevistas com lideres
representativos da Responsabilidade Social e da Sustentabilidade, em Portugal. Este
processo envolveu a troca significativa de comunicacdo com os respondentes alvo, o
que complementado com a participagdo em semindrios e conferéncias e a publicacdo de
artigos para apresentacdo de resultados parcelares do estudo, contribuiu para a
divulgacao e reflexdo do tema em estudo;

- Objectivo 2: Face hd auséncia de consensos sobre a Responsabilidade Social
Corporativa (natureza, motivacdes e impactos) e sobre os resultados das pesquisas
identificada na literaura (McWilliams e Siegel (2001); Aragon-Correa e Sharma (2003);
Orlitzky, Schmidt e Rynes, (2003); Margolis e Walsh (2003); Vogel (2005); Hediger
(2006)) procurar contribuir para a establizacdo de conceitos, motivacdes, modelos e
impactos da responsabilidade social. Concluiu-se que para os respondentes,
Responsabilidade Social consiste em ter em consideracao o interesse das diversas partes
interessadas na organizac¢do quando se tomam decisdes de gestdo e agir eticamente, tem
a concordincia completa de 52.2 dos respondentes (média respostas 6.07).
Relativamente aos 3 pilares da sustentabilidade, os respondentes entendem que o pilar
social serd o mais relevante no futuro para o sucesso da organizagdo (5.92), seguido do
ambiental (5.85) e do econémico (5.45). Também foi possivel esclarecer quais sao os
principais factores que para a existéncia nas organizacdes de um programa de

Responsabilidade Social (ou de um programa de gestdo ambiental e/ou saide e
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seguranca no trabalho), a saber 1° tentar compreender as necessidades da comunidade e
trabalhar para a sua satisfacdo; 2° a importancia da dimensdo ambiental, para o sucesso
da organizacdo ser muito importante; 3° a organizacdo tentar compreender as
necessidades dos empregados e trabalhar para a sua satisfacao;

- Objectivo 3: Investigar se ha uma relacdo positiva entre a responsabilidade social das
organizacoes e a satisfacdo das respectivas partes interessadas (stakeholders):
comprovada. Os resultados revelam uma correlagdo positiva média a moderada entre os
programas de Responsabilidade Social e a satisfacao dos stakeholders relevantes das
organizacdes inquiridas e todos as correlacdes sdo significativas a um nivel de 0.01
level (2-tailed). Adicionalmente, a andalise de regressdo linear permite validar
estatisticamente a hipétese de que o programa de Responsabilidade Social influencia
positivamente a satisfacdo dos stakeholders, o que é consistente com os resultados da
consulta aos especialistas do meio empresarial e aos gestores inquiridos no questiondrio;
- Objectivo 4: Pesquisar se ha uma relacdo positiva entre a responsabilidade social, a
satisfacdo dos stakeholders e o sucesso sustentdvel das organizagdes: parcialmente
comprovada. Os resultados revelam também uma correlacio positiva média a moderada
entre a satisfacdo dos stakeholders e o sucesso sustentdvel das organizacdes
(correlacdes sdo significativas a um nivel de 0.01 (2-tailed). Rentabilidade, satisfacdao
dos shareholders, satisfacdo dos empregados e qualidade das relagdes com fornecedores
e parceiros revelam as correlacdes mais positivas. A andlise de regressdo linear permite
validar estatisticamente a hipdtese de que a satisfagdo dos stakeholders influencia
positivamente o desempenho global e o sucesso sustentavel das organizacdes, o que é
novamente consistente com as indicacdes dos especialistas e com a percep¢dao dos
gestores inquiridos;

- Objectivo 5: Avaliar se a pratica e os resultados das organizagdes portuguesas
confirmam os pressupostos tedricos das principais Teorias de Gestdo Estratégica e das
Teorias dos Stakeholders de Freeman (1984) e da Responsabilidade Social (Carrol,
1979; Frederick, 1978 e 1994; Clarkson, 1995; Van Marrewijk, 2003; Carrol e
Schwartz, 2003) e se os gestores de organizagdes portuguesas consideram que
contribuem, simultaneamente, para o desenvolvimento sustentdvel da nossa sociedade e
do nosso planeta e para o sucesso sustentdvel das organizagdes em que estio inseridas:
comprovada. As conclusdes do trabalho legitimam a Teoria dos Stakeholders (Freeman,
1984; e trabalhos posteriores de Clarkson, 1995; Donaldson e Preston, 1995, Andrioff et

al. 2002) e destacam a importancia da satisfacdo dos shareholders, dos parceiros e
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fornecedores, dos empregados e dos clientes para o sucesso organizacional sustentdvel
das organizagdes. Segundo os gestores inquiridos e conforme postulado pelas Teorias
de Vantagem Competitiva e pelas Teorias da Responsabilidade Social, os esfor¢os dos
programas de Responsabilidade Social ou equivalentes tém-se traduzido em melhorias
significativas na satisfacdo das diversas partes interessadas com destaque para os
clientes (5.85) e menor sucesso para os empregados (4.95) e hd uma elevada
concordancia em (89.3% dos respondentes com uma média de 5.95) em que um
programa de Responsabilidade Social (ou um programa de gestdo ambiental e/ou de
saude e seguranca comparavel) pode melhorar o desempenho global da organizacao. Os
resultados das andlises de regressdo apontam a (politica de) orientacdo para os
stakeholders como a varidvel com maior influéncia nos programas de Responsabilidade
Social e constata-se uma influéncia significativa dos programas de Responsabilidade
Social na satisfacdo dos stakeholders e da satisfagao dos stakeholders no desempenho e

sucesso sustentdvel das organizagoes.

Uma nota final aplicdvel a todas as conclusdes anteriormente apresentadas. O estudo da
Responsabilidade Social das organizagdes deve ter em consideragdo quer a envolvente
externa e a sua evolugdo, quer os sectores de actividade, a natureza, a dimensdo e a
antiguidade das organizacdes, pelo que a receita da “pocdo madgica” deve ser ajustada
tendo em conta a macro envolvente, os sectores de actividade e a organizacao concreta

aplicavel.

6.3. Contribuicoes do ponto de vista tedrico e pratico

Este trabalho no dmbito da Gestdo, Especialidade em Gestdo Global Estratégia e
Desenvolvimento Empresarial, tendo sido realizado em estreita colaboracdo com
gestores de organizagdes publicas e privadas, permite apontar algumas implicagdes que
podem ser uteis para essas mesmas organizagdes, para os gestores e restantes partes

interessadas e em ultima andlise para a sociedade em geral.

Do ponto de vista tedrico, as conclusdes deste trabalho, tal como anteriormente
afirmado, legitimam a Teoria dos Stakeholders de Freeman (1984). Segundo Freeman,
as empresas tém uma multiplicidade de partes interessadas que sao afectadas e afectam

a empresa e cujos interesses t€ém que ser atendidos e balanceados, sob risco de ndo ser
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possivel as empresas continuarem a desenvolver-se e sobreviver sem o apoio destas
partes interessadas. Sdo identificados os factores com influéncia nos programas de
Responsabilidade e demonstrada a influéncia do programa de Responsabilidade Social
na satisfacao dos stakeholders. As conclusdes destacam a importancia da satisfacao dos
stakeholders, dos parceiros e fornecedores, dos empregados e dos clientes para o

sucesso organizacional sustentdvel das organizagdes.

Este trabalho também permite mapear o estado actual da Responsabilidade Social e da
Sustentabilidade quer ao nivel tedrico, quer ao nivel de aplicacdo nas organizacdes

portuguesas certificadas e identificar tendéncias de evolucdo.

Confirma-se que para os gestores respondentes ao questiondrio a responsabilidade
social e a sustentabilidade s@o aspectos que devem ser considerados como relevantes na
estratégia de negdcio para aumentar e proteger o valor da organizacdo a que pertencem.
E reconhecido que as estratégias de Responsabilidade Social e de Sustentabilidade (ou
designagdes equivalentes) podem contribuir para aumentar os proveitos e o valor da
marca e ajudar no envolvimento com os stakeholders (tais como empregados, parceiros,
clientes e comunidades) para proteger a licenca para operar, reduzir custos, melhorar a

eficiéncia operacional e gerir o risco.

No entanto, do ponto de vista tedrico, a €énfase crescente das Teorias Baseadas nos
Recursos, no Conhecimento e nas Relagdes e a importincia da Co-Criagdo e da
Inovacdo, potencia a passagem de um modelo baseado nas oportunidades e riscos
motivadas pelos aspectos econdmicos, ambientais e sociais, para um modelo proactivo
em que a identificacdo de oportunidades e riscos na drea da Responsabilidade Social e
da Sustentabilidade funcionam como um catalisador de inovagdo e de criacdo de valor a

longo prazo e ao longo de toda a cadeia de valor.

Concretizando, por exemplo, a necessidade de reduzir ou substituir recursos tais como
energia, carvao, agua, materiais, desperdicios pode funcionar como um motor para a
inovagdo nos produtos, processos € sistemas operativos. Identificando os impactos em
termos de Responsabilidade Social/Sustentabilidade e em termos financeiros de cada

aspecto identificado, sera possivel desenvolver uma estratégia de actuacao.
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Do ponto de vista pratico também € possivel apresentar diversas recomendacoes.

Em termos globais, o desafio, do ponto de vista pratico, consiste em desenvolver e
aplicar um modelo integrando as Estratégias do Posicionamento e dos Recursos que
represente uma visao holistica da industria, da organizagdo, dos parceiros/fornecedores
e dos clientes ao longo de toda a cadeia de valor da indudstria. Este modelo deve
abranger as fases de design/concepg¢do, fornecimento matérias-primas/materiais, fabrico,
distribuicao, utilizacdo e fim de vida e proactivamente antecipar e identificar potenciais
riscos e oportunidades, em vez de o fazer de uma forma reactiva em que organizagao ja

se vé confrontada com a necessidade de lhes dar resposta.

Por exemplo, hoje uma organizacdo pode ndo estar preocupada como consumo de dgua,
mas as alteracdes climdticas e o aumento populacional podem alterar esta situacdo no

futuro, logo a que olhar proactivamente para o futuro.

Outro exemplo, pode ser a estratégia de sustentabilidade de grandes empresas de
alimentacdo e bebidas, pode levar a trabalho colaborativo entre fornecedores de
embalagens, transportadores e distribuidores, para conceber embalagens mas leves, que
ocupem menos espaco, mais apelativas para consumidores ambientalmente conscientes
e mais com maior duracdo para reutilizacdo, diminuindo custos de produg¢do, transporte,
distribuicdo e melhor percepcionadas pelo consumidor. Nestas circunstancias, o
trabalho colaborativo de co-criacdo e inovagdo entre os varios actores da cadeia de valor

da industria € fortemente recomendavel.

Ao nivel de recomendag¢des mais especificas € possivel destacar as seguintes:

- Demonstrar a relacdo a gestdo ao nivel econdmico, social e ambiental e os resultados
obtidos (por exemplo, utilizando um balanced scorecard de sustentabilidade);

- Aumentar significativamente a utiliza¢do de ferramentas e metodologias de melhoria
continua, de cdédigos de conduta / ética e de actividades, de programas de nao
discriminacio e igualdade e de actividades de protec¢do ambiental e eco-eficiéncia;

- “Definir ao nivel da gestdo de topo uma estratégia coerente de Responsabilidade
Social”, “envolver mais os empregados no programa de Responsabilidade Social” e

“aumentar o relacionamento e envolvimento com a sociedade. Em sintese maior
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envolvimento da gestdo de topo, integracdo da Responsabilidade Social a todos os
niveis da organizacdo e auscultacdo e envolvimento das partes interessadas sdo as
sugestdes mais relevantes.

- E last but not least atribuir uma prioridade significativa aos programas/accdes de
Responsabilidade Social e assegurar que a organizacdo dispde dos conhecimentos e

competéncias necessarias para o respectivo sucesso.

For fim nunca serd de mais realcar que o estudo da Responsabilidade Social das
organizacdes deve ter em consideracdo os segmentos em estudo, tais como sectores de
actividade, natureza, ou dimensdo e antiguidade das organizagdes, para além das
funcdes desempenhadas pelos respondentes. Adicionalmente, devido a complexidade e
caracter multidimensional do tema ha que ter em conta o tempo necessario para que 0s
resultados se manifestem e possam ser adequadamente avaliados e estudados e proceder
a uma andlise cuidada dos eventos ocorridos durante o periodo em andlise para detectar
eventuais factores exteriores as organizacdes em estudo e que possam ter efeito nos

resultados.

6.4. Limites da investigaciao

A abordagem a um tema tdo complexo e transversal como o da Responsabilidade Social
das organizagdes deixou no autor a no¢do de que apesar da extensa revisdo da literatura
com destaque para as abordagens estratégica, poderd haver sempre outras abordagens

que aqui ndo foram consideradas.

A recolha de informacdo para o estudo foi efectuada através de questiondrios dirigidos
aos responsaveis pela Gestdo da Qualidade, Ambiente, Saide e Seguranca no Trabalho
e/ou Sustentabilidade de organiza¢des com sistemas de gestdo certificados pela APCER.
Constatou-se que diversos respondentes manifestam dificuldades em responder ao
questiondrio, quer por desconhecimento, quer por falta de autorizacdo superior). Das
respostas recolhidas, 78,6 % foram de Gestores/Responsdaveis da Qualidade e/ou
Ambiente e/ou Seguranca e 9,2% de Administradores/CEOs/Directores Gerais. Em
futuros estudos seria interessante diversificar as percep¢des de mais elementos da gestao

de topo e de responsdveis de outras fun¢des das organizagdes.
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No questiondrio procurou-se ultrapassar a limitacdo do estudo ter um carécter
transversal, através de perguntas sobre o desempenho nos 3 anos anteriores, no
momento actual e do previsto para os 3 anos seguintes, de modo a procurar ter uma

perspectiva longitudinal da percepcao dos respondentes.

Conforme referido anteriormente, uma das limitacdes deste estudo foi ter se baseado
fundamentalmente nas percepcdes de gestores de organizacdes com sistemas de gestio
certificados pela APCER (ver ainda perspectivas para investigacdo futura). Apesar de
alguns autores questionarem a utilizacdo de medidas subjectivas de desempenho de
organizacdo estas sdo largamente aceites em investigacdo organizacional (Barrone,
Surroca e Tribé 2007, Lawrence e Lorsch, 1993; Powell, 1992; Dess 1987).
Adicionalmente procedeu-se a triangulacdo de fontes através da consulta a especialistas

que confirmaram na generalidade as conclusdes do estudo quantitativo.

6.5. Perspectivas para investigacao futura

Poder4 ser feita investigagcao adicional no sentido de ultrapassar algumas das limitacdes

verificadas no presente trabalho:

e Estendendo este estudo a organizagdes ndo certificadas e confrontando
resultados numéricos (como por exemplo, os decorrentes da avaliacio da
satisfacdo dos clientes requerida pela norma ISO 9001:2008, ou indicadores de
natureza financeira) com as percep¢des dos gestores, embora como referido
neste trabalho, diversos autores sustentam ndo haver diferengas significativas
entre ambas as abordagens;

¢ Adicionalmente podera ser ttil replicar este estudo com gestores e organizagdes
de outros paises e aprofundar alguns dos modelos e hipétese de investigacao
apresentados, mas que nao foram testados;

e Como ja referido anteriormente, o estudo da Responsabilidade Social das
organizacdes deve ter em consideracdo os segmentos em estudo. O questiondrio
utilizado (e de acordo com as indicagdes da literatura) recorre com frequéncia
ao conceito de “melhores préticas”. No entanto, poder-se hd argumentar que em
alternativa, deveriamos recorrer ao conceito de “praticas mais adequadas” para

cada organizacdo em concreto. Por exemplo, a melhor prética de gestdo de
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recursos humanos poderia sugerir aumentar o vencimento dos colaboradores.
Mas, para uma determinada organizagdo, em concreto, caso tal fosse aplicado, a
organizagdo iria a faléncia, prejudicando inclusivamente os seus colaboradores

que se veriam no desemprego;

e Poderio ser consideradas outras técnicas para andlise dos resultados para além

das que foram escolhidas;

e Como os construtos analisados sao dindmicos e vivemos num momento em que

a situacdo econdmico-financeira do pais e de bem-estar das pessoas pode
evoluir rapidamente (““a crise”) serd interessante replicar o estudo em diferentes
periodos de tempo para avaliar o modo como as hipéteses de investigacdo sao

afectadas (perspectiva longitudinal).

6.6. Notas Finais

Ao terminar esta dissertacao, ha trés comentarios finais que o autor gostaria de partilhar:

Quando abordamos empregados, accionistas/socios, clientes,
parceiros/fornecedores e a sociedade em geral, estamos a abordar Pessoas ou
Organizacdes que envolvem Pessoas e que merecem ser tratadas como Pessoas,
com as suas aspiragdes e expectativas. Nao podemos reduzir estas teméticas a
mera Optica financeira. Os trabalhos de Lennick e Kiel (2008) sobre o conceito
de “inteligéncia moral” (moral intelligence) definida como a “capacidade
mental para determinar como principios universais da humanidade deverdo ser
aplicados aos nossos valores, objectivos e ac¢des” poderdo ser uma ferramenta
para explorar esta temédtica. Segundo estes autores cada ser Humano tem uma
“bussola moral” intrinseco mas muitas vezes desviam-se da rota. Para o evitar,
cada um de nds deveria consultar com mais frequéncia a nossa “bussola moral”;
A Responsabilidade Social das organizagdes e os temas aqui abordados sdo
complexos, tem um cardcter multidimensional e com inter-relagdes, pelo que ha
que ter em conta o tempo necessdrio para que os resultados se manifestem e
possam ser adequadamente avaliados e estudados;

Por dltimo, dada a importancia destes temas para a felicidade e futuro da
Humanidade, deveria ser dada maior aten¢do a Responsabilidade Social (na

Optica dos 3 pilares, Econémico, Ambiental e Social) e as Teorias dos
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Stakeholders (Freeman, 1984) Resource Based View (Barney et al.), nos
diversos sistemas de ensino com destaque para os que formam os potenciais

futuros decisores.
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CAPITULO 8 - APENDICES

8.1. Texto Introdutorio Pré Teste
Carissimos,

Antes de mais, votos de um Excelente 2010 com muita saide e sucesso pessoal e
profissional.

Chegou o momento de solicitar a vossa melhor colaboracao para o teste do questiondrio
que preparei no ambito do meu projecto de Doutoramento.

Nesse sentido, muito agradeco as vossas respostas ao questiondrio sobre relagao entre a
Responsabilidade Social e a Criagdo de Valor, ao qual poderé aceder através de ....

Todas as informacdes prestadas serdo tratadas de forma sigilosa, respeitando o
anonimato das pessoas e organizacdes participantes. As conclusdes desta investigacao
serdo facultadas a todos o que nela colaborarem.

Agradeco também que utilizem o campo yyy para eventuais comentirios e para
transmitirem ddvidas sobre as questdes colocadas. Em alternativa, poderdo contactar-me
directamente para qualquer um dos emails a seguir indicados.

Com os meus agradecimentos antecipados.

Melhores cumprimentos
Luis Fonseca (luis.fonseca@apcer.pt; Imf @isep.ipp.pt

8.2. Texto Introdutorio Final

Exmo(a). Senhor(a),

No ambito de um Projecto de Doutoramento na especializacio de Gestdo Global,
Estratégia e Desenvolvimento Empresarial do Programa Doutoral do ISCTE - Instituto
Universitdrio de Lisboa, pretendo testar um Modelo que explique a contribuicdo da
Responsabilidade Social para a Criacdo de Valor nas OrganizacOes e identifique os
Factores de  Sucesso de  Programas de  Responsabilidade  Social.

Ap6s diversas fases do projecto que envolveram a conducdo de entrevistas e o teste ao
questiondrio, venho apelar a sua contribui¢do para responder ao questiondrio sobre
relacdo entre a Responsabilidade Social e a Criagdo de Valor, ao qual poderd aceder

através de

http://inqueritos.org/index.php?lang=pt&sid=57275&token=eiabp3dv56bbedy
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Todas as informacdes prestadas serdo tratadas de forma sigilosa, respeitando o
anonimato das pessoas e organizagdes participantes e qualquer disseminacdo publica
dos resultados serd feita de uma forma agregada e ndo identificard qualquer
respondente. As conclusdes desta investigacdo serdo facultadas a todos o que nela
colaborarem.

Certo de que poderei contar com a vossa colaboragdo, agradeco a atencdo dispensada e
aproveito esta oportunidade para lhe desejar Boas Festas e um Ano de 2011 com muita
saude e sucesso pessoal e profissional.

Melhores cumprimentos

Luis Fonseca (luis.fonseca@apcer.pt; Imf@isep.ipp.pt)

Assessor, Membro do Comité de Inovagao e do Conselho de Gestao da APCER
Administrador Delegado ENERCER Global, S.A.

Professor Adjunto ISEP
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8.3. Questionario Final

Estudo da relacao entre a orientacao
para a Responsabilidade Social e a
Criacao de Valor

Este questiondrio faz parte de um projecto de Doutoramento na especializacdo de
Gestao Global, Estratégia e Desenvolvimento Empresarial do Programa Doutoral em
Gestao do ISCTE — Instituto Universitario de Lisboa.

O tema em investigacdo € o estudo da relacdo entre a Responsabilidade Social e a
Criagdo de valor nas Organizacoes.

O questiondrio seguinte estd organizado em 8 partes, cada uma das quais compreende
um conjunto de questdes sobre a organizacdo onde estd inserido, relativas a um
determinado tema:

Parte Tema abordado

Cl Contexto Interno da Organizacao

C2 Contexto Externo da Organizagao

C3 Grau de Satisfacdo dos Gestores

C4 Orientacdo para as Partes Interessadas
C5 Programa de Responsabilidade Social
C6 Satisfacdo das Partes Interessadas

C7 Desempenho Global da Organizacio
C8 Informagdes Gerais

Ao responder a este questiondrio (estima-se que demore 20 minutos) estard a contribuir
para uma melhor compreensdo todo tema em estudo. Como prova do meu
reconhecimento, terei todo o prazer em disponibilizar as conclusdes do estudo quando o
mesmo estiver concluido.

Nao ha respostas certas ou erradas para cada uma das questdes. Por favor indique
simplesmente as suas opinides e percep¢des. Toda a informacdo que vier a ser
disponibilizada neste questionario sera tratada de modo estritamente confidencial.
Estarei a disposi¢do para eventuais questdes que deseje colocar-me.

Muito obrigado pela sua colaboragao.

Luis Fonseca (luis.fonseca@apcer.pt; Imf@isep.ipp.pt)

Existem 30 perguntas neste inquérito

C1.Contexto Interno

1 Estratégica *

Por favor, seleccione uma resposta apropriada para cada item:

Discordo Nio Concordo
completamente concordo completamente
nem
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discordo

1. A nossa estratégia para
conseguir vantagem
competitiva € baseada na
minimizag¢do dos custos.

O O

O

O

O

O

O

2. A nossa estratégia para
conseguir vantagem
competitiva é baseada no
valor do produto/servico
(exemplo: qualidade,
marca).

3. A nossa estratégia para
conseguir vantagem
competitiva é baseada na
especializacdo de produtos
e mercados.

4. A nossa estratégia para
conseguir vantagem
competitiva é baseada na
introducao de novos
produtos/servicos no
mercado.

5. A nossa estratégia para
conseguir vantagem
competitiva é baseada no
valor do produto/servi¢o a
custos minimos.

2 Conceito RS *

Por favor, seleccione uma resposta apropriada para cada item:

Discordo
completamente

Nao
concordo
nem
discordo

Concordo
completamente

6. Para nos
Responsabilidade  Social
consiste em maximizar OS
lucros e os interesses dos
accionistas/tutela.

O O

O

O

7. Para nos
Responsabilidade  Social
consiste em melhorar a
nossa reputacdo e imagem.

8. Para nos
Responsabilidade  Social
consiste em maximizar oS
beneficios do que fazemos
para a Sociedade.

9 Para

. nos
Responsabilidade

Social
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consiste em  sacrificar
alguns lucros para agir
correctamente.

10. Para nos
Responsabilidade  Social
consiste em contribuir para
o bem-estar através do
emprego e do pagamento
de impostos.

11. Para nos
Responsabilidade  Social
consiste em cumprir a
legislagdo.

12. Para nos
Responsabilidade  Social
consiste em agir como as
outras  organizacdes do
nosso sector de actividade.

13. Para nos
Responsabilidade  Social
consiste em evitar riscos
operacionais € para a nossa
reputagdo e imagem.

14. Para nos
Responsabilidade  Social
consiste em obter vantagem
competitiva.

15. Para nos
Responsabilidade  Social
consiste em ter em
consideragdo o0 interesse
das diversas partes
interessadas na organizacao
quando se tomam decisoes
de gestdo e agir eticamente.

C2.Contexto Externo

3 Dimensoes RS *

Por favor, seleccione uma resposta apropriada para cada item:

Discordo

completamente

Nio
concordo
nem
discordo

Concordo
completamente

16. A importancia da dimensio
econémica (exemplo: obtencdo
de resultados econdémico-
financeiros, relacionamento com
Clientes, Fornecedores e
Parceiros), para o sucesso da

O

O

O
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nossa organizacdo tem vindo a
aumentar.

17. A importancia da dimensio
econdémica, para o sucesso da
nossa organizag¢do ¢ actualmente
muito importante.

18. A importancia da dimensio
econémica, para o sucesso da
nossa organizagdo devera
aumentar no futuro.

19. A importancia da dimensio
ambiental (exemplo: prevencao
da poluicdo, melhoria dos
consumos e das emissoes,
residuos, ruido, etc.) para o
sucesso da nossa organizagdo
tem vindo a aumentar.

20. A importancia da dimensdo
ambiental, para o sucesso da
nossa organizac¢do ¢ actualmente
muito importante.

21. A importancia da dimensdo
ambiental, para o sucesso da
nossa organizacao deverd
aumentar no futuro.

22. A importancia da dimensdo
social (exemplo: emprego e
seguranca e sadde no trabalho,
motivacdo e  apoios  aos
empregados, apoio a inclusdo e a
causas sociais, etc.) para o
sucesso da nossa organizagdo
tem vindo a aumentar.

23. A importancia da dimensdo
social para o sucesso da nossa
organizagdo € actualmente muito
importante.

24. A importancia da dimensdo
social para o sucesso da nossa
organizacdo deverd aumentar no
futuro.

4 Envolvente de Mercado *

Por favor, seleccione uma resposta apropriada para cada item:

Discordo
completamente

Nio
concordo
nem
discordo

Concordo
completamente

25. O grau de concorréncia a que
estamos sujeitos tem aumentado.

O

O
O

O

G
G

O

26. A instabilidade tem
aumentado no nosso sector de
actividade.

O

O
O

O

G
G

O

27. Face a actual conjuntura
econdémica-financeira,  quando
comparada com outros
concorrentes internos, a nossa

O
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organizagao estd mais
vulnerdvel.

28. Face a actual conjuntura
econdémica-financeira,  quando

comparada com outros
concorrentes externos, a nossa
organizagdo estd mais
vulnerdvel.

29. Temos uma expectativa
optimista quanto a evolucdo dos
negdcios/actividades da nossa
organizacgao.

C3.Grau de Satisfacao dos Gestores

S5 *

Por favor, seleccione uma resposta apropriada para cada item:

Discordo
completamente

Nio
concordo
nem
discordo

Concordo
completamente

30. Estou satisfeito por estar
inserido nesta organizacao.

O O

O

O

C4.0Orientacao para as partes interessadas

6 *

Por favor, seleccione uma resposta apropriada para cada item:

Discordo
completamente

Nio
concordo
nem
discordo

Concordo
completamente

31. Tentamos compreender as
necessidades dos Clientes e
trabalhamos  para a  sua
satisfacdo.

O O

O

O

32. Tentamos compreender as
necessidades dos Empregados e
trabalhamos  para a  sua
satisfacdo.

O

33. Tentamos compreender as
necessidades dos Fornecedores e
Parceiros e trabalhamos para a
sua satisfacdo.

34. Tentamos compreender as
necessidades da Comunidade e
trabalhamos  para a  sua
satisfacdo.

35. Tentamos compreender as
necessidades das Organizagdes
Nio Governamentais e
trabalhamos  para a  sua
satisfacdo.
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36. Tentamos compreender as
necessidades das Autoridades e
trabalhamos  para a  sua
satisfacdo.

O

O

O

O

O

O

O

37. Tentamos compreender as
necessidades dos
Accionistas/Sécios/Tutela e
trabalhamos  para a  sua
satisfacdo.

C5.Programa de Responsabilidade Social

7 *

Por favor, seleccione uma resposta apropriada para cada item:

Discordo
completamente

Nao
concordo
nem
discordo

Concordo
completamente

38. Na nossa Organizacio
adoptam-se as melhores praticas
de governo (relacdes entre
Accionistas/Sécios/Tutela) e de
gestdo de topo de organizagdes.

O

O

O

39. Na nossa Organizacio
adoptam-se as melhores praticas
de gestdo ambiental e os
impactes ambientais
desfavordveis das nossas
actividades sdo minimizados.

40. Na nossa Organizagdo
adoptam-se as melhores praticas
de gestdo da saide e segurancga
no trabalho e de beneficios para
os Empregados.

41. Na nossa Organizagdo
adoptam-se as melhores praticas
de gestao de Clientes,
Fornecedores e/Parceiros.

42. Na nossa Organizagdo
adoptam-se as melhores praticas
sociais, tais como apoiar a
inclusdo social, apoio a causas
sociais e relacionamento com a
Sociedade.

43. Na nossa Organizagdo existe
um Programa de
Responsabilidade Social (ou um
Programa de Gestdo Ambiental
e/ou Sadde e Seguranca no
Trabalho equipardvel) planeado,
implementado e continuamente
melhorado.

Cé.Satisfacao Partes Interessadas (Stakeholders)

281




Influéncia da Responsabilidade Social das organizacdes para o seu sucesso sustentavel

8 *

Por favor, seleccione uma resposta apropriada para cada item:

Discordo
completamente

Nio
concordo
nem
discordo

Concordo
completamente

44. A satisfacio dos nossos
Clientes tem melhorado
continuamente nos ultimos 3
anos.

O O

O

O

45. A satisfagio dos nossos
Empregados t&m vindo a
melhorar continuamente  nos
dltimos 3 anos.

O

46. A satisfacio dos nossos
Accionistas/Tutela com o nosso
desempenho tem melhorado
continuamente nos ultimos 3
anos.

47. A qualidade da nossa relagdo
com os Fornecedores e Parceiros
tem melhorado continuamente
nos ultimos 3 anos.

48. As nossas relagdes com a
Comunidade e com a Sociedade
tem melhorado continuamente
nos ultimos 3 anos.

49. As nossas relacdes com as
Autoridades tém  melhorado
continuamente nos udltimos 3
anos.

C7.Desempenho Global

9 Criacao potencial de Valor *

Por favor, seleccione uma resposta apropriada para cada item:

Discordo
completamente

Nao
concordo
nem
discordo

Concordo
completamente

50. Um Programa de
Responsabilidade Social (ou um
Programa de Gestdo Ambiental
e/ou de Saiude e Seguranca
compardvel) pode aumentar a
satisfacdo dos nossos Clientes.

O O

O

O

51. Um Programa de
Responsabilidade Social (ou um
Programa de Gestdo Ambiental
e/ou de Saude e Seguranga
compardvel) pode aumentar a
satisfacdo dos Nnossos
Empregados.

52. Um Programa de
Responsabilidade Social (ou um
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Programa de Gestdo Ambiental
e/ou de Saude e Seguranga
compardvel) pode melhorar as
relacdes coma Comunidade e a
Sociedade.

53. Um Programa de O O O O D D D
Responsabilidade Social (ou um
Programa de Gestdo Ambiental
e/ou de Saide e Seguranca
compardvel), pode melhorar a
qualidade dos nossos produtos.

54. Um Programa de @) OO O OO O

Responsabilidade Social (ou um
Programa de Gestdo Ambiental
e/ou de Saude e Seguranga
compardvel), pode melhorar a
nossa imagem e reputacdo.

55. Um Programa de O Ol O O o]0 O
Responsabilidade Social ou um
Programa de Gestdo Ambiental
e/ou de Saude e Seguranga
compardvel, pode melhorar a
nossa rentabilidade.

56. Um Programa de O O] 0O O OO O

Responsabilidade Social (ou um
Programa de Gestdo Ambiental
e/ou de Saiude e Seguranca
compardvel), pode aumentar os
nossos proveitos (vendas e
prestagdes de servigos).

57. Um Programa de D D D I[:]l C} C} C}
Responsabilidade Social (ou um
Programa de Gestdo Ambiental
e/ou de Saude e Seguranga
compardvel), pode contribuir
para a introdugdo com sucesso de
novos produtos e servigos.

58. Um Programa de @) SIES @ SIES @]
Responsabilidade Social ou um
Programa de Gestdo Ambiental
e/ou de Saiude e Seguranca
compardvel, pode facilitar-nos o
acesso a novos mercados.

59. Um Programa de D D D I[:]l C} C} C}
Responsabilidade Social ou um
Programa de Gestdo Ambiental
e/ou de Saude e Seguranga
compardvel, pode diminuir os
riscos do nosso negocio.

60. Um Programa de O O] 0O O OO O

Responsabilidade Social (ou um
Programa de Gestdo Ambiental
e/ou de Saide e Seguranca
compardvel), pode diminuir os
nossos custos de capital.

61. Um Programa de D D D I[:]l C} C} C}
Responsabilidade Social (ou um
Programa de Gestdo Ambiental
e/ou de Saude e Seguranga
compardvel), pode diminuir os
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NnoSS0s custos.

62. Um Programa de
Responsabilidade Social (ou um
Programa de Gestdo Ambiental
e/ou de Saude e Seguranga
compardvel), pode aumentar a
eficiéncia da nossa organizacdo
(exemplo: relag@o entre os inputs
de recursos e os outputs de
resultados).

O

O

O

O

O

O

O

63. Um Programa de
Responsabilidade Social (ou um
Programa de Gestdo Ambiental
e/ou de Saide e Seguranca
compardvel), pode melhorar a
nossa posi¢do competitiva.

64. Um Programa de
Responsabilidade Social (ou um
Programa de Gestdo Ambiental
e/ou de Saude e Seguranga
compardvel), pode melhorar o
nosso desempenho ambiental.

65. Um Programa de
Responsabilidade Social (ou um
Programa de Gestdo Ambiental
e/ou de Saide e Seguranca
compardvel), pode melhorar o
nosso desempenho social.

606. Um Programa de
Responsabilidade Social (ou um
Programa de Gestdo Ambiental
e/ou de Saude e Seguranga
compardvel), pode melhorar o
nosso desempenho global.

10 Criacao efectiva de Valor *

Por favor, seleccione uma resposta apropriada para cada item:

Discordo

completamente

Nao
concordo
nem
discordo

Concordo
completamente

67. A nossa Rentabilidade tem
melhorado continuamente nos
altimos 3 anos.

O

68. A nossa Rentabilidade ¢
muito positiva.

69. A nossa Rentabilidade devera
continuar a melhorar nos
préximos 3 anos.

70. O crescimento dos nossos
Proveitos (vendas e prestagdes
de servicos) tem melhorado
continuamente nos udltimos 3
anos.

g g g o9

g g g o9
g g g o9

O
O
O

g g g QO
g g g QO

g g g QO

71. A nossa Quota de Mercado
tem aumentado continuamente
nos dltimos 3 anos.
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72. A nossa eficicia na
introducdo com sucesso de
Novos Produtos e Servicos tem
aumentado continuamente nos
dltimos 3 anos.

O

O

O

O

O

O

O

73. Os nossos resultados na
obtencdo de novos Clientes tém
aumentado continuamente nos
altimos 3 anos.

74. Os nossos resultados na
abertura a Novos Mercados t€m
aumentado continuamente nos
dltimos 3 anos.

75. Os nossos resultados na
Reducdo de  Custos tém
melhorado continuamente nos
dltimos 3 anos.

76. O alinhamento e consisténcia
da nossa Missdo, Valores e
Estratégia tém melhorado
continuamente nos ultimos 3
anos.

77. A Eficiéncia da nossa
organizacdo (exemplo: relacdo
entre os inputs de recursos e 0s
outputs de resultados) tem
melhorado continuamente nos
dltimos 3 anos.

78. A nossa Posicao
Competitiva, relativamente aos
nossos concorrentes tem
melhorado continuamente nos
ultimos 3 anos.

79. A nossa Posicao
Competitiva, relativamente aos
nossos concorrentes € muito
positiva.

11 Desempenho Ambiental *

Por favor, seleccione uma resposta apropriada para cada item:

Discordo

completamente

Nao
concordo
nem
discordo

Concordo
completamente

80. O nosso Desempenho
Ambiental tem melhorado
continuamente nos ultimos
3 anos.

O

O

O

81. O nosso Desempenho
Ambiental é muito
positivo.

82. O nosso Desempenho
Ambiental deve continuar a
melhorar nos préximos 3
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anos.

12 Desempenho Social *

Por favor, seleccione uma resposta apropriada para cada item:

Discordo Nao Concordo
completamente concordo completamente
nem
discordo
83. O nosso Desempenho Social O O O O D D D
tem melhorado continuamente
nos dltimos 3 anos.
84. O nosso Desempenho Social D D D D O O O
€ muito positivo.
85. O nosso Desempenho Social D D D D D D D
deve continuar a melhorar nos
préximos 3 anos.
86. Os nossos contributos para o D D D D D D D
bem-estar Social e da
Comunidade, tem melhorado
continuamente nos udltimos 3
anos.
3 Desempenho Organizacao *
Por favor, seleccione uma resposta apropriada para cada item:
Discordo Nao Concordo
completamente concordo completamente
nem
discordo
87. Um Programa de O O O O D D D
Responsabilidade Social (ou um
Programa de Gestdo Ambiental
e/ou de Saiude e Seguranca
compardvel), pode melhorar o
nosso desempenho global
14 Grau de Maturidade do Sistema de Gestao *
Por favor, seleccione uma resposta apropriada para cada item:
Discordo Nao Concordo
completamente concordo completamente
nem
discordo
88. Na nossa Organizagdo existe D D D D D D D

uma relacdo comprovada entre
os resultados atingidos e a gestao
ao nivel econdémico, social e
ambiental.

15 Factores de Sucesso do Programa de Responsabilidade Social *
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Por favor, seleccione uma resposta apropriada para cada item:

Discordo
completamente

Nao
concordo
nem
discordo

Concordo
completamente

89. Na nossa Organizagio
existem objectivos definidos
para praticas de governo
(relagdes entre
Accionistas/Sécias/Tutela) e
de gestdo de topo

O

O

O

90. Na nossa organizacdo
existem objectivos definidos
para a gestdo ambiental e
para os impactes ambientais
das nossas actividades

91. Na nossa organizacdo
existem objectivos definidos
para a gestdo da saide e
seguranca no trabalho

92. Na nossa organizacdo
existem objectivos definidos
para a gestdo de Clientes,
Fornecedores e Parceiros

93. Na nossa organizacdo
existem objectivos definidos
para apoio a inclusdo social,
a causas sociais e de
relacionamento  com a
Sociedade

94. Na nossa organizacdo
existem objectivos definidos
para o sistema de gestdo da
Responsabilidade Social

95. Na nossa organizacdo
existe um forte apoio da
Gestato de Topo ao
Programa/Accdes de
Responsabilidade Social

96. Na nossa organizacio o
Programa/Accdes de
Responsabilidade Social
estdo alinhados com a nossa
estratégia global

97. Na nossa organizacio o
Programa/Acgdes de
Responsabilidade Social
tém o orcamento € recursos
necessarios

98. Na nossa organizacio o
Programa/Acgdes de
Responsabilidade Social sdo
considerados prioritario

99. Na nossa organizacdo
existem os conhecimentos e
competéncias  necessdrias
para o  sucesso do
Programa/Accdes de
Responsabilidade Social
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Informacoes Gerais

16 Organizaciao

Por favor, escreva aqui a sua resposta:
17 Nome do Respondente

Por favor, escreva aqui a sua resposta:
18 Sector Actividade *

Por favor, seleccione apenas uma das seguintes opgoes:
~IInddstria

—IComércio e Restauragdo

~Banca e Seguros

~Telecomunicagdes

= Outros

19 Natureza da Organizacao *

Por favor, seleccione apenas uma das seguintes opgoes:
o =

~Sem fins lucrativos

20 Funcao na Organizacao *

Por favor, seleccione apenas uma das seguintes opgoes:
~IGestor/Responsavel Qualidade e/ou Ambiente e/ou Seguranca

=Administrador/CEO/Director Geral

~Marketing e/ou Vendas

=PProducdo e/ou Tecnologia

~Recursos Humanos

e 20" src="http://inqueritos.org/templates/bluengrey/print_img_radio.png"
width=14 height=14 > 20
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22 Idade *

Por favor, seleccione apenas uma das seguintes opgoes:
o

e 55" src="http://inqueritos.org/templates/bluengrey/print_img_radio.png"
width=14 height=14 > 55

23 Sexo *

Por favor, seleccione apenas uma das seguintes opgoes:
~Feminino

~Masculino

24 N° de Anos na Organizacao *

Por favor, seleccione apenas uma das seguintes opcoes:

e 10" src="http://inqueritos.org/templates/bluengrey/print_img_radio.png"
width=14 height=14 > 10

25 N° de Empregados *

Por favor, seleccione apenas uma das seguintes opcoes:
o [

= 1000" src="http://inqueritos.org/templates/bluengrey/print_img_radio.png"
width=14 height=14 >= 1000

26 Certificacoes *

Por favor, seleccione todas as que se aplicam:
e [-ISO9001

=[SO 14001
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27 Ano da 1° Certificacio *

Responda a esta pergunta apenas se as seguintes condicoes sdo verdadeiras:
° Resposta era 'OHSAS 18001' ou 'ISO 14001' ou 'ISO 9001" ou 'SA 8000' na pergunta
26 [11]' (Certificacdes)

Por favor, escreva aqui a sua resposta:

28 Programas / Ferramentas utilizadas

Por favor seleccione todas as que se aplicam:
=\Cédigos de Conduta / Etica

|~ Gestdo de Riscos e Crises

=|Filantropia / Donativos

~|Programas com a Comunidade

=Relatdrios de Sustentabilidade

=|Programa Gestao de Relagdes e Fidelizacao dos Clientes

~lActividades de Protec¢do Ambiental e Eco-Eficiencia

=Programa Satde e Seguranga no Trabalho

~Programa Gestao de Relag¢des com Fornecedores

'~ Programa Motivacdo e Apoio Empregados

=IPrograma Nao Descriminacao e Igualdade

~Ferramentas Bdsicas da Qualidade

~|Programas de Melhoria da Qualidade

~IProgramas Qualidade Total, Lean ou 6 Sigma

29 Sugestoes para melhorar o desempenho do Programa de Responsabilidade
Social *

Por favor, seleccione todas as que se aplicam:
=Definir ao nivel da Gestao de Topo uma Estratégia coerente de
Responsabilidade Social

~Estabelecer um Plano de Acg¢do para responder as exigéncias dos Clientes
sobre Responsabilidade Social

~|Atribuir mais prioridade e recursos ao Programa de Responsabilidade Social

~ICalcular o Retorno no Investimento do Programa de Responsabilidade Social

290



Influéncia da Responsabilidade Social das organizacdes para o seu sucesso sustentavel

~Coordenar os esforcos em Responsabilidade Social ao nivel da organizagio

=[Expandir o Programa de Responsabilidade Social para outras dreas
actualmente ndo activas

~[Envolver mais os Empregados no Programa de Responsabilidade Social

~Envolver mais os Clientes, Parceiros e Fornecedores no Programa de
Responsabilidade Social

=|Aumentar o relacionamento e envolvimento com a Sociedade

P.f. identifique as 3 acc¢des que considera mais relevantes para melhorar o desempenho
do Programa de Responsabilidade Social da sua organizacao:

30
Sugestoes :

Por favor, escreva aqui a sua resposta:
Muito obrigado pela sua colaboragao.

Luis Fonseca (luis.fonseca@apcer.pt; Imf@isep.ipp.pt)
01.01.1970 - 01:00
Submeter 0 seu inquérito
Obrigado por ter concluido este inquérito.
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8.4. Contactos dos Respondentes ao Questionario

a.carvalhido@electrominho.com

cristina.pacheco.amador@pt.pwc.com

a.lima@vanesp.com

cristina.pimentel@bshg.com

ACRISTINA@bavidro.com

cvala.fabrica@iol.pt

aferreira@constalica.pt

dcciem@cm-lisboa.pt

ajeronimo@aga.pt

dep.qualidade@tecnicromo.pt

alfredo.garrido@agarrido.com.pt

dgameiro@heh.pt

Almerindo.Cordeiro@EU.NEC.com

dir.sgi@efapel.pt

ana.apolonio@tmn.pt

divfinanceira@cm-portimao.pt

ana.azevedo@gescartao.pt

dmp.qualidade@toyotacaetano.pt

ana.marques@sotecnigas.com

esterilizacao@hguimaraes.min-saude.pt

ana.peralta@efacec.pt

f.andrade@aguasdoalgarve.pt

ana.pimenta@peugeot.com

20087 @farmalink.pt

ana.vaz@cm-idanhanova.pt

farmacianarcisabrg@gmail.com

anabela.quental@patricios.pt

fatima@biolabor.pt

anaribeiro@cmorrao.pt

fcentralovar@sapo.pt

andre.silva@weber-cimenfix.com

ferbal.qualidade@ferbal.com

andreiac@oli.pt

fernando.ventura@jeronimo-martins.pt

andreiacoimbra@tintastitan.pt

fernando.xastre@cm-ourem.pt

antonio.figueiredol@citroen.com

ffinacio@gmail.com

aprodrigues@secil.pt

filipecarvalho@surtec.pt

arjuniorlda@gmail.com

flor@tvprincipe.com.pt

armando.lourenco@sanitana.pt

fls@agesfal.pt

asanches@entreposto.pt

fmorais@estgp.pt

asleal@finlog.pt

g.coutinho@fuchs.pt

asousa@mafirol.pt

g.qualidade.edilasio@iberomoldes.pt

bravo@secil.pt

geral@bvpenela.pt

c.ferreira@enpesin.pt

geral@santoadriao.com

carla@menesesmcfadden.pt

geral@sebastiaobarbosa.com.pt

carlaaguiar@amtrol-alfa.com

guilherme.loureiro@bial.com

carlos.neiva@cabelte.pt

helder.paula@cires.pt

carlos.proenca@ifisicas.com

helena.lopes@pousadas.pt

carlosjorgeinacio@gmail.com

HFeith@caima.pt

carlosmoreira.carvalho@pt.bosch.com

hpv@ofm.pt

ccardoso.ai@amorim.com

hr@gewiss.pt

centrosocialslazaro@sapo.pt

ilidio.seita@euroconsult.pt

cfvbessa@gmail.com

inacio@madeiramedicalcenter.pt

cgois@agro.sapec.pt

ines.oliveira@cm-matosinhos.pt

CGomes@Datinfor.pt

inesfreitas@addp.pt

claudia.teixeira@diviminho.pt

isabel.catarina@ift.pt

claudia@sersan.pt

isabel.nogueira@lipor.pt

coingra.qualidade@mail.telepac.pt

isabelferreira@cvalsassina.pt

constantinoa@nova.pt

jaalmeida.dgaso@cenfim.pt

constructel.q@constructel.fr

jclemente@baquelite-liz.pt
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coutinho.lucena@marinha.pt

jdcosta@cimpor.com

cp@processadvice.pt

jencarnacao@bcd-lda.com

cq@jabeira.pt

jloureiro@tecnitrom.pt

joana.santos@efacec.pt

Nuno.Bonito@gunnebo.com

joao.alves@atec.pt

nuno.marcal@mcav.pt

joao.parada@ipoporto.min-saude.pt

olgan.santos@siemens.com

joao.pinto@ren.pt

paula.barbedo.cpd@gmail.com

joaop.gomes@mail.telepac.pt

Paula.C.Pedro@seg-social.pt

joaguim@mydonatos.com

paula.goncalves@fricon.pt

jorge.melo@vicaima.pt

paulo.martins@arsenal-alfeite.pt

jorge.roxo@unicer.pt

paulo.oliveira@dfgrupo.com

jose.carvalhosa@galpenergia.com

pilar.pestana@hidrografico.pt

jose.goncalves@corredor-metais.com

pinto.matos@tsuldotejo.pt

jose.leal@tnc2.pt

pmiguel@pgm.com.pt

josefigueira@epal.pt

pmiranda@resiquimica.pt

josemota@sobarroso.pt

pribeiromendes@enta.pt

jpedro@probos.pt

primoradriana@gmail.com

jsantos@taviraverde.pt

qualidade.cmm@mail.telepac.pt

julieta.sansana@portucelsoporcel.com

qualidade@afipre.pt

kiwigreensun@sapo.pt

gualidade@atz.pt

lac.mangualde@sapo.pt

qualidade@beatrizgodinho.pt

leonort@costa-verde.com

gualidade@carlossousa.pt

lilianamartins.qualidade@controlvet.pt

gualidade@cm-sesimbra.pt

lobo@jhflopes.com

gualidade@costaecostalda.com

lourenco@ptinovacao.pt

gualidade@geocam.pt

lu-costa@sapo.pt

gualidade@grupo-sanjose.com

luis.fonseca@apcer.pt

qualidade@painel2000.com

luisa.ferreira@labhilariolima.pt

qualidade@plm.pt

luis-miguel.costa@pt.lafarge.com

qualidade@porcel.pt

lurdes.francisco@cjr.pt

gualidade@progresso.pt

madalena.carvalho@socigeste.com

gualidade@regularte.pt

manuela.mesquita@fibrosom.com

gualidade@rodriguesabreu.com

manuela.moreira@mondial-assistance.pt

gualidade@smsa.pt

margarida.ferreira@ecf.pt

gualidade@socirel.pt

margarida.pizarro@cm-chaves.pt

qualidade@transpataiense.pt

margarida.soeiro@tis.pt

raguel.vale@cm-esposende.pt

maria.guerra@repower.pt

regina@portelacafes.pt

maria.joao@ambisys.pt

rfonseca@cimpor.pt

mbastos@exatronic.pt

ricardocarvalho@fcporto.pt

mborges@adzc.adp.pt

rita.ggai@cm-maia.pt

mguerra@se.efacec.pt

ritomasio@jf-montelavar.pt

miguel.silva@cm-lourinha.pt

rnogueira@mepavi.pt

mjpsilva@mtbrandao.com

romeumarsil@epiap.pt

moz@tecnoplano.pt

ruiflores@netcabo.pt

mpeixoto@sa-machado.com

rvilhena@baluarte.pt

mtome@somague.pt

sara.lacerda@weber-cimenfix.com
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navega@lanidor.com

sara.qualidade@matosplas.com

nfg@confiancasoaps.com

SCFernandes@isq.pt

nlopes@fertagus.pt

sebastiao.gaiolas@edifer.pt

silveira.pereira@cinel.pt

tecnica@isoghom.pt

slopes@hagen.pt

tecnico@lorcol.com

sonia.jesus@cm-agueda.pt

tentugal.valente@adml.pt

sonia.vieira@qualiwork.pt

teresa.falcao@galpenergia.com

sonia@fibrauto.pt

toldigest2@gmail.com

soniatavares@seveme.com

vabela@selectis.pt

ssgoncalves@jpsacouto.pt

vania.xisto@dstsgps.com

susana.quelhas@cooprofar.pt

vera.carvalho@cm-oeiras.pt

susana.vaz@tratolixo.pt

vicente.martins@ren.pt

taipas.turitermas@sapo.pt

vitor.goncalves@carris.pt

talgrutrans@talgrutrans.e.telefonica.net
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8.5. Estudo de validacao das conclusoes por Especialistas

Caros Colegas e Amigos,

Quando decidi avangar para um trabalho de Doutoramento nao tinha bem presente a
complexidade e transversalidade do tema da Responsabilidade Social das
Organizacbes e do seu Sucesso Sustentavel.

Estou na parte final do trabalho e pretendo fazer o que se designa por “triangulacao de
fontes”.

Como parte relevante da dissertagao foi efectuado um estudo qualitativo de recolha de
informacao através de questiondrios dirigidos aos responsaveis pela Gestdo da
Qualidade, Ambiente, Saude e Seguranca no Trabalho e/ou Sustentabilidade de
organizagdes com sistemas de gestao certificados pela APCER, utilizando uma escala
Likert de 1( Discordo Completamente) a 7 (Concordo Completamente).

Foram obtidas 375 respostas (das quais 204 completas) sendo que 78,6 % de
Gestores/Responsaveis da Qualidade e/ou Ambiente e/ou Seguranga e 9,2% de
Administradores/CEQOs/Directores Gerais.

Com o objectivo de validar as principais conclusdes do estudo, venho, por este meio,
solicitar a vossa contribuicdo enquanto Especialistas em Sustentabilidade e
Responsabilidade Social de reconhecida competéncia e inseridos em organizacao de
referéncia, para se pronunciarem, com base na vossa experiéncia profissional e no
vosso conhecimento da realidade nacional, sobre a validacdo, ou néo, de 12 das
principais conclusdes obtidas neste estudo.

Certo de que poderei contar com mais esta ajuda e mantendo-me a disposigéao,
antecipadamente agradeco a vossa resposta.

Com os meus melhores cumprimentos
Luis Fonseca
96 9028568

Validacao das Conclusoes por Especialistas
“RESPONSABILIDADE SOCIAL E SUCESSO SUSTENTAVEL?”

“A PROCURA DA POCAO MAGICA”

I- Modelo em Estudo
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C1.Contexto

Interno (vl a v15)

C1,1 Estratégia (v1 C7.Perf.Global (v50
avs) . ’

C1.1 Conceito RS 2('3;919) Criacao
(v6 a v15) . Potencial Valor (v50
C2. Conceit v66)

g;tfltr]l;? (Vi6av g Hl.a H2 H4 .2. Criacéio Valor
(v1.6 . ‘IIIZIT)DSOCS Efectiva (v67 a v79)
e X ~ C§.3 Perf.Amb (v80
( ye ;;) RN | CS.Pfogra\pa R Satisfagao _| 3/v83)

C3 ;a‘;isfagﬁo do ”| RSA38av "| Atakeholde — |74 (PerfSocial 7]
Gestores (v30) N— ~— (v44 a v49) — gg 3;2)‘17‘8g61)’erf (v87)
C4. Orientacio C7.6.Maturidade
Stakeholders (v31 SG (v88)

av37) HLb C7.7 FCPRS (v89 a

T I )

Abordagem Abordagem
Normativa Instrumental

H5

Hipdteses de Investigacio (foram testadas as Hipéteses a negrito)

Hipoteses de Investigacao

Hla: Contexto Interno, Contexto Externo, Orientacdo Stakeholders e Gestores

influenciam o Programa de Responsabilidade Social

H1b: Contexto Interno, Contexto Externo, Orientacdo Stakeholders e Gestores influenciam a

Criacdo (potencial e real) de Valor

H2: O Desempenho do Programa de Responsabilidade Social influencia positivamente a

Satisfacao dos Stakeholders

H3: O Desempenho do Programa de Responsabilidade Social influencia positivamente a
Criacdo (potencial e real) de Valor Econdémico (Crescimento, rentabilidade), Ambiental

(diminuic¢do impactes ambientais) e Social (impactos benéficos na Sociedade)

H4: A Satisfacao dos Stakeholders influencia positivamente a Criacao (potencial e real)

de Valor (Econémico e Social) e 0 Sucesso Sustentavel das Organizacoes

HS5: A Criacdo (potencial e real) de Valor influencia Contexto Interno, Contexto Externo,

Orientagdo Stakeholders e Gestores

1I- Analise Critica das Conclusoes

Conclusao do Estudo Considera esta conclusao valida para o

universo de respondentes em estudo?
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A mesma merece-lhe algum comentario

relevante?

13.

Para os respondentes, Responsabilidade
Social consiste em ter em consideracdo o
interesse das diversas partes interessadas
na organizacio quando se tomam
decisdes de gestdo e agir eticamente, tem
a concordancia completa de 52,2 dos

respondentes (média respostas 6,07)

14.

N

Relativamente a auscultacdo e satisfacdo
dos Stakeholders, as prioridades vao para
os Clientes (o que se compreende dado a
maioria  das  organizacdes  terem
certificagdo ISO 9001, com 8§,48),
enquanto o menor grau se verifica na
tentativa de compreender as necessidades
das Organizagdes Ndo Governamentais e

trabalhar para a sua satisfacdo (4,84)

15.

89,3% dos respondentes (média 5,95)
consideram que Um Programa de
Responsabilidade ~ Social (ou  um
Programa de Gestdo Ambiental e/ou de
Satide e Seguranca compardvel) pode
melhorar o desempenho global da

organizagdo (respostas 5+6+7)

16.

Um aspecto que pode revelar alguma
preocupacdo dos inquiridos prende-se
com o Grau de Maturidade do Sistema de
Gestdo da Organizacdo. Apenas 16,7%
concordam completamente que existe
uma relacdo comprovada entre o0s
resultados atingidos e a gestdo ao nivel
econdémico, social e ambiental e a média

global das respostas é de 5,16)

17.

Em termos de sugestdes para melhorar o
programa de RS, segundo os
respondentes, as principais sdo “Definir
ao nivel da Gestdio de Topo uma

Estratégia coerente de Responsabilidade
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Social, com 37,1%”, seguida de
“Envolver mais os Empregados no
Programa de Responsabilidade Social,
com 253%” e de ‘“Aumentar o
relacionamento e envolvimento com a
Sociedade, com 20,5%. Em sintese maior
envolvimento da Gestdo de Topo,
Integracdo da RS a todos os niveis da
organizagdo e auscultagdo e envolvimento
das partes interessadas sdo as sugestdes

mais relevantes.

18. 67% dos inquiridos tem uma avaliacdo
negativa ou neutra da prioridade dada na
sua organizacdo a Programa/Accdes de
Responsabilidade Social (média global de
3,90%) e a média relativamente a questio
da existéncia na organizacdo dos
conhecimentos e competéncias
necessdrias para o sucesso do
Programa/Acc¢des de Responsabilidade

Social € de apenas 4,63

19. A existéncia na Organizagdo de um
Programa de Responsabilidade Social (ou
de um Programa de Gestdo Ambiental
e/ou Saide e Seguranca no Trabalho),
estd fundamentalmente correlacionada
com: 1° Tentar compreender as
necessidades da Comunidade e trabalhar
para a sua satisfacdo; 2° A importincia da
dimensdo ambiental, para o sucesso da
organizagdo ser muito importante; 3° A
Organizagdo tentar compreender as
necessidades dos Empregados e trabalhar

para a sua satisfagdo

20. Os resultados revelam uma correlagio
positiva média a moderada entre os
Programas de Responsabilidade Social e a
satisfacdo dos Stakeholders relevantes das

organizagdes inquiridas e todos as
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correlacdes sdo significativas a um nivel

de 0.01 level (2-tailed)

21. Os resultados revelam também uma
correlacdo positiva média a moderada
entre a Satisfacdo dos Stakeholders e o
Sucesso Sustentdvel das organizacdes
(correlagdes sdo significativas a um nivel
de 0.01 (2-tailed). Rentabilidade,
Satisfacdo dos Shareholders, Satisfacdo
dos Empregados e Qualidade das relacdes
com Fornecedores e Parceiros revelam as

correlagdes mais positivas

22. A posi¢do competitiva estd fortemente
correlacionada com a satisfacdo dos
Stakeholders relevantes, nomeadamente
os Shareholders (Accionistas, Sécios,
Tutela), os Fornecedores e Parceiros, os
Empregados e os Clientes legitimando a
teoria dos Stakeholders de Freeman.
(destaque para a importancia da
Satisfacio dos dos Parceiros e
Fornecedores, dos Empregados e dos
Clientes para o sucesso organizacional

Sustentavel das organizagdes).

23. O Estudo da Responsabilidade Social das
OrganizacOes deve ter em consideracio
os segmentos em estudo, tais como
sectores de actividade, natureza, ou
dimensdo e antiguidade das organizacdes,
para além das funcdes desempenhadas

pelos respondentes.

24. Como os construtos analisados sdo
dindmicos e vivemos num momento em
que a situagdo econdmico-financeira do
pais e de bem-estar das pessoas pode
evoluir rapidamente (“a crise”) serd
interessante  replicar o estudo em
diferentes periodos de tempo para avaliar
o modo como as hipdteses de

investiga¢do sdo afectadas.
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III- Comentario Global:

IV-  Autorizacoes

Autorizacoes Sim Sim, Nao
mantendo
0
anonimato
Podem ser incluidas na dissertagdo transcricdes destes
comentarios?
Pode ser mencionado na dissertacdo que foi efectuado
este contacto e obtida esta resposta ao estudo?

V- Informacao do Respondente

Nome do Respondente:
Organizacdo a que pertence:
Funcdo na Organizagao:
Data da Resposta:

Muito Obrigado pela participacao!
Luis Fonseca.2011.04.28
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