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Resumo

O presente trabalho tem como objetivo desenvolver o tema da
Responsabilidade Social Empresarial bem como o uso das Parcerias Sociais
como pratica de atuacao social das organizagdes, visando formular um modelo
relacional entre as duas questbes. Para isso, foi realizada uma reviséo
bibliografica da evolucéo do conceito de RSE da segunda metade do século XX
até os dias de hoje, uma revisdo dos principais conceitos e modelos de RSE
utilizados na literatura académica. Foi realizada também uma revisdo da
literatura em torno das Parcerias Sociais e de suas principais tipologias. O
Modelo Relacional proposto visa relacionar quais sdo os principais tipos de
RSE que uma empresa pode adotar e quais os tipos de parceria que melhor se
relacionariam para os determinados tipos de RSE. Para testar o modelo, um
estudo de caso com a empresa Nestlé no Brasil foi conduzido. Como
conclusdo, o que se pode observar a partir do estudo de caso € que nem
sempre as organizacdes visualizam as oportunidades existentes na realizacéo
de parcerias sociais, e que elas nem sempre se utilizam dos tipos de parcerias

sociais que melhor se relacionam com a estratégia de RSE adotada.

Palavras-chave: Responsabilidade Social Empresarial, Parcerias Sociais,

Aliancas Sociais, empresas e organizagoes sem fins lucrativos.



Abstract

This study has the objective of developing the theme of Corporate Social
Responsibility, as well as the use of social partnerships as a common practice
of organizations™ social action, aiming to develop a relational model between
the two questions. Therefore, a literature review of the evolution of the CSR
concept was conducted, considering the second half of the 20th century until
nowadays, together with a review of main CSR concepts and models available
in the academic literature. A literature review was also conducted for social
partnerships, presenting its main typologies. The proposed relational model
aims to relate what is the most adequate type of social partnership to each main
type of CSR that a company might adopt. In order to test the model, the case
study of Nestle in Brazil is conducted. As a conclusion, what can be observed is
that companies might not always profit from all existing opportunities in
engaging in social partnerships. Also, companies might not use the best types
of partnerships to maximize the results expected for its CSR strategy.

Key-words: Corporate Social Responsibility, Social Partnerships, Social
alliances and nonprofit organizations.
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Introducao

No mundo dos negécios, atualmente, discute-se cada vez mais qual deve
ser o papel das empresas na sociedade. A tematica da Responsabilidade Social
Empresarial ganhou, nas ultimas décadas, importancia como campo de estudo,
sendo incorporada cada vez mais nas estratégias organizacionais. Nos ultimos
anos, se tornou comum o fato de encontrar em jornais ou revistas, fossem eles
empresariais ou ndo, artigos discutindo casos inovadores de empresas agindo no
ambito social, voltando suas atencbfes para questbes ambientais, ou ainda
concedendo destaque para a sustentabilidade de suas operacdes (LEE, 2008). O
proprio conceito recente de negdcios sociais tem recebido muito destaque no meio

académico e empresarial.

Mas, para atingir a atual relevancia, o conceito de responsabilidade social
passou por um extenso desenvolvimento em multiplos aspectos, desenvolvimento
esse que pode ser resumido na ideia de uma maior racionalizagédo da RSE. Tal
racionalizacdo € que permitiu, concretamente, que o conceito de RSE fosse

incorporado a estratégia das empresas.

Diante do crescente desenvolvimento do conceito de RSE, da expanséao e
diversificacdo das entidades da sociedade civil (como as organizacdes nao
governamentais e entidades sem fins lucrativos), do fortalecimento do movimento
de RSE e do aumento da cobranca por seus resultados, as parcerias sociais
surgem como alternativas importantes para que as empresas realizem seu
engajamento comunitario de maneira efetiva e eficiente (CAPOAVA, 2010). Atraves
de uma otimizacdo dos recursos oferecidos pelas empresas, e da capacidade e
expertise de atuacdo ja existente do lado das ONGs, as parcerias sociais surgem

como uma opc¢ao de maximizacdo dos impactos sociais para a RSE das empresas.

A atuacdo em rede através das parcerias sociais se mostra uma
ferramenta abrangente para atender as questdes sociais que sdo impostas para as
organizagOes. Mas diversos sdo os tipos de RSE existentes, e diversas sao o0s
possiveis formatos de parcerias sociais entre empresas e ONGs. Qual seriam

esses tipos? Respondido isso, qual seria o formato de parceria social mais
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adequado para maximizar os retornos esperados para cada uma das estratégias
de RSE mapeadas?

Assim, a proposta do presente trabalho € a de constru¢cdo de um modelo
que apresente a relacao entre os tipos de RSE e os formatos de parcerias sociais,
para auxiliar na analise de como as empresas se utilizam das parcerias com

entidades da organizacdo civil para realizar as suas estratégias de RSE.

Para que tal modelo pudesse ser desenvolvido, foi realizada uma extensa
revisdo da literatura existente sobre Responsabilidade Social Empresarial e sobre

Parcerias Sociais.

Assim, o presente trabalho é composto, em seu Capitulo 1, por uma
detalhada revisdo da evolucdo do conceito de RSE nas Ultimas décadas,
acompanhando o seu processo de racionalizacdo e aproximacao com a estratégia
das organizacbes. Serao apresentados 0s principais autores, as principais
definicdes de RSE e as suas modifica¢cdes ao longo da segunda metade do século
XX, acompanhando o processo da RSE deixar de ser considerada uma questao
ética dos negocios, para se tornar uma parte integrante da estratégia dos mesmos

nos dias atuais.

Ainda no Capitulo 1, sdo destacados os principais modelos de RSE
existentes na literatura académica, com suas descricbes, e também s&do
apresentadas as principais definicdes utilizadas para a aplicacdo da RSE no

mercado.

No Capitulo 2 sé@o levantadas as principais definicdbes para parcerias
sociais e 0s principais modelos existentes na literatura académica sobre o tema,
apresentando quais as principais caracteristicas dos diferentes formatos de
parcerias e quais as principais motivacoes para as empresas e para as ONGs se

engajarem nessa prética.

Ja no Capitulo 3, toda a revisao de literatura feita sobre RSE é consolidada
em um mapeamento dos principais tipos de RSE existentes. O mesmo é realizado

para os tipos de parcerias sociais. Através de uma conjuncdo entre esses dois
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mapeamentos, o Modelo Relacional é apresentado, apresentando qual seria a
melhor op¢ao de parceria social para cada um dos tipos de RSE.

Com o objetivo de verificar a aplicacdo do Modelo Relacional e de
exemplificar o seu uso, no Capitulo 4 é feito um estudo de caso da empresa Nestlé
no Brasil. A partir de dados secundarios obtidos em seus relatérios de
Sustentabilidade e em seu website, € feita uma andlise da atuacdo em
Responsabilidade Social da Nestlé. Sdo descritas as parcerias sociais das quais a
Nestlé faz parte, e é avaliado se o formato das mesmas é o mais adequado para

maximizar os retornos esperados pela estratégia de RSE da organizagao.

Portanto, o objetivo do presente trabalho é contribuir com a producéo de
conhecimento sobre responsabilidade social empresarial e sobre parcerias sociais,

atraveés da sistematizacao do conhecimento pesquisado no modelo elaborado.
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1. Sobre o Estudo

O presente estudo surge no contexto atual de crescente atencdo a
tematica de Responsabilidade Social Empresarial (RSE) e da incorporacdo da
atuacao social a estratégia das empresas, levando cada vez mais a uma cobranca
por resultados dos investimentos sociais realizados pelas organizacdes. Na
presenca dessa pressdo sobre as empresas, € possivel observar que as
organizacdes escolhem cada vez mais as parcerias sociais como ferramentas
eficazes de atuacdo social, principalmente no que tange ao engajamento

comunitario que é esperado das organizacoes.

A partir desse cenario, este trabalho tem como objetivo principal contribuir
com a producdo de conhecimento para tematicas de Responsabilidade Social
Empresarial e de Parcerias Sociais, buscando alcancar um maior entendimento
sobre a utilizacdo das parcerias sociais como ferramenta de atuacdo de RSE.
Essas duas tematicas vém ganhando destaque para os estudiosos académicos do
campo da Administracdo, além de ter cada vez um destaque maior no mundo

corporativo moderno dos negaocios.

Para poder entender melhor a relacdo entre as duas tematicas, este estudo

se propde a responder as seguintes perguntas:

* Quais sao os tipos de atuacdo de RSE que as organizacdes podem
adotar?

* Quais os formatos de parcerias sociais existentes?

+ E possivel tragcar uma relagéo entre os formatos de parceria social
existentes e os possiveis tipos de atuacdo de RSE?

Com o objetivo de responder tais perguntas, o presente trabalho esta
dividido em duas etapas. A primeira abrange uma extensa revisdo da literatura
existente sobre o tema de Responsabilidade Social Empresarial, incluindo a sua
evolugdo ao longo das décadas mais recentes, bem como uma revisdo da

bibliografia disponivel sobre Parcerias Sociais.
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A partir do referencial teérico pesquisado, a segunda parte do estudo
sistematiza a teoria pesquisada, identificando quais os tipos de atuacdo de RSE
existentes e quais os formatos de parcerias sociais, respondendo as duas
primeiras perguntas de pesquisa aqui formuladas. Em seguida, é proposta uma
relacdo entre os tipos de RSE e formatos de parcerias, expressa no modelo
relacional, visando responder a terceira pergunta de pesquisa.

Tal modelo aqui desenhado tem o objetivo de propor qual seriam o0s
formatos mais adequados de parcerias sociais para cada tipo de atuacdo de RSE,
apresentando uma orientagcdo para a utilizacdo de parcerias sociais pelas as
empresas, de modo a maximizar seus resultados sociais. O modelo relacional,
além disso, tem a finalidade de servir como um instrumento para a analise se as
organizacdes estdo se engajando em parcerias sociais alinhadas ou ndo com sua

estratégia de responsabilidade social.

Por fim, para exemplificar como o modelo pode ser empregado para avaliar
a utilizacdo das parcerias sociais por parte das empresas, a segunda parte do
estudo também apresenta a etapa empirica, realizada através do estudo de caso

de uma grande organizacgao global.

Segundo Martins (2008), o estudo de caso Unico pode ser utilizado pelo
pesquisador como uma introdugdo a um estudo mais apurado, ou ainda como um
caso piloto para a investigacdo em torno de um determinado fenémeno. E nesse
segundo caso que o presente trabalho se classifica: o estudo de caso aqui
proposto tem o objetivo especifico de exemplificar o uso do modelo para a
avaliacdo das parcerias sociais como ferramenta de RSE, funcionando como um
estudo piloto, que podera guiar estudos futuros e aplicacbes futuras do modelo

agui desenhado.

2. Responsabilidade Social Empresarial (RSE)

Se fizermos uma retrospectiva pelos ultimos 60 anos, vamos observar a

constante evolucdo do conceito de Responsabilidade Social Corporativa (RSC), ou
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Responsabilidade Social Empresarial (RSE), como é mais conhecido no Brasil. A
maior parte dos académicos e dos especialistas do campo da Administracdo
confirmardo que a RSC foi metamorfoseada de uma nocdo irrelevante e
desacreditada para um dos conceitos mais aceitos no mundo dos negdécios da
atualidade (LEE, 2008).

Assim, neste capitulo do presente trabalho, primeiramente sera
apresentada a constante evolu¢do que o conceito de RSE sofreu nos ultimos 60
anos, incluindo os principais topicos e tendéncias de seu estudo na ultima década.
Na primeira parte deste capitulo pode-se encontrar também uma apresentacéo do
desenvolvimento da preocupacdo com a RSE no cenario brasileiro. Depois, seréo
apresentados os principais conceitos e modelos de responsabilidade social, com
as suas principais definicdes e tipologias. Sdo esses modelos que dardo suporte

ao desenvolvimento do modelo relacional proposto por este trabalho.

2.1. A responsabilidade social das organizacdes: um conceito
em constante evolucao
A atuacdo social das empresas ndo € uma pratica recente, e a discussao
quanto ao papel que as corporacdes deveriam desempenhar na sociedade
também nao € algo que apenas se remete ao Ultimo século (RAMPINELLI &
GUIMARAES, 2006). Em verdade, pode-se considerar a ideia de responsabilidade
social tdo antiga quanto o capitalismo moderno. Isso porque foi a partir do
surgimento das primeiras relacdes de trabalho capitalistas que se estabeleceu uma
nocdo de obrigacdo e responsabilidade dos empresarios para com 0S seus
subordinados do chao das indastrias, motivada por uma forte moral religiosa que
imperava em meados do século XVI (VAN TULDER & VAN DE ZWART, 2006).

Deste modo, por mais que possa se imaginar o contrario, o envolvimento
das empresas em acdes de carater social ndo é algo novo, e as primeiras noc¢oes
de responsabilidade social remontam a meados do século, junto com o surgimento
das primeiras corpora¢ées (RAMPINELLI e GUIMARAES, 2006).

A nocdo de que a empresa possuia uma responsabilidade perante seus

funcionarios e perante a sociedade sempre existiu, sustentada por principios
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filantropicos e religiosos, e executada através de praticas paternalistas (CARROLL,
1999). Assim, a RSE se reduzia ao filantropismo, com carater pessoal atribuido
aos lideres das grandes corporacdes, como foi o caso dos grandes milionarios
Rockfeller e Vanderbilt, que realizaram tais praticas filantropicas através de

grandes doacdes e com a criagao de fundagdes (ASHLEY, 2005).

Contudo, até o inicio do século XX, apesar das empresas ja se engajarem
esporadica e pontualmente na pratica de acdes sociais, atribuia-se ao Estado e
aos Governos a responsabilidade de atender as necessidades da sociedade por
meio de servicos e programas sociais, deixando as empresas com a principal
funcdo econdmica de maximizagao dos lucros e geracéo de empregos (ASHLEY,
2005).

Em meados do século XX, como consequéncia dos efeitos da Grande
Depressédo e da Segunda Guerra Mundial, ou seja, a partir da década de 1950, o
conceito de responsabilidade social passa a sofrer um processo gradual e arduo de
racionalizacdo progressiva, que se estendeu pelas quatro décadas seguintes
(CARROLL, 1999; LEE, 2008; CARROLL & SHABANA, 2010), e que continua
ainda hoje a evoluir, acompanhando as inovagdes e novos estudos académicos da

area da administragéo.

De acordo com a analise feita por Lee (2008), o processo de
racionalizacdo da nocédo de responsabilidade social levou a uma diminuicao
gradual da incerteza em relacdo a RSE, se dando em duas principais vertentes:
uma em termos de nivel de analise, e a outra em termos de orientacéo tedrica. Na
primeira frente, que se refere ao nivel de analise dos estudos de RSE, os
pesquisadores mudaram gradativamente o foco das discussdes dos efeitos
macrossociais das acfes sociais para um foco centrado nas organizacoes,
passando a analisar muitas vezes até o efeito das acdes de RSE sobre a
performance financeira da empresa. A segunda frente do processo, que se refere a
orientacdo tedrica da RSE, a mudanca que se observa é que os pesquisadores
sairam de uma orientacdo explicitamente normativa com estudos voltados para a
ética dos negdcios, em direcdo a uma orientacdo implicitamente normativa com

estudos voltados para a performance das organizacoes.
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Além do processo de racionaliza¢do do conceito de responsabilidade social
das empresas, ao longo das trés dultimas décadas, pode-se observar que a
literatura de RSE se juntou a literatura de estratégia empresarial, aos poucos se
associando a objetivos organizacionais mais amplos, como a gestdo dos
stakeholders corporativos e a reputacdo da empresa no mercado (LEE, 2008).
Assim, no Quadro 1 pode-se encontrar um resumo da evolucdo do conceito de
RSC:

Nivel de
Décadas Tema Dominante Motivacao Incerteza de
RSE

1950 e Obrigagéo social e ética Controle de externalidades Muito alto
1960 das empresas
1970 Interesse préprio das Reconciliagcdo de dois lados Alto

empresas opostos do debate de RSC
1980 Modelos de performance  Construcdo de um modelo Médio

social corporativa pragmatico e compreensivo
1990 Abordagem voltada para  Aspectos praticos e vantagens Baixo

os stakeholders e gestdo  competitivas das empresas
estratégica

Quadro 1: A Racionalizac&o do conceito de Responsabilidade Social Empresarial
Fonte: Adaptado de LEE, 2008, p. 58, traducao nossa.

Ainda focado na evolugcdo do conceito de responsabilidade social
corporativa, podemos encontrar a Figura 1, desenvolvida por Patricia Ashley
(2005), que visa ilustrar a tendéncia historia da resposta para a questdo: “para

gquem a empresa deve ser responsavel?”.
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Empresa é responsavel para quem?

1970 -Acionistas ﬁ Visdo Classica

-Comunidade ﬁ Visdo mais divulgada

-Empregados

-Natureza

2000 -Governo

-Rede de Fornecedores

-Consumidores

-Todos os atuais e futuros stakeholders —
sociedade sustentavel

divulgadas

Amplitude de
visdo e
mudanc¢a

Figura 1: Tendéncias historicas de Etica e Responsabilidade Social Corporativa
Fonte: Ashley, 2005 — p. 47.

Segundo Ashley (2005), o que podemos observar se recuperarmos as
Ultimas décadas de estudos sobre ética e responsabilidade social corporativa € que
partimos da uma visdo econdmica classica divulgada por Milton Friedman, na qual
a empresa socialmente responsavel é aquela que atende as expectativas de seus
acionistas, para na ultima década chegar a conclusdo de que empresa socialmente
responsavel € aquela atenta as expectativas de seus stakeholders atuais e futuros,
compartilhando de uma visdo mais radical de sociedade sustentavel. Estas ultimas
visdes, menos divulgadas do que as anteriores, sao hoje mais aceitas no mundo
corporativo, por se inserirem melhor nas estratégias das organizacdes, e por

estarem alinhadas com a noc¢éo de sustentabilidade.

A seguir é apresentado o processo de evolucdo pelo qual a RSE passou
nos ultimos 60 anos. Essa evolugdo é o resultado das duas andlises aqui
apresentadas: a racionalizacdo do conceito de RSE e a mudanca na amplitude de
inclusdo e consideracédo pela empresa quanto a suas relacdes com seus publicos

de interesse.
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2.1.1. Décadas de 1950 e 1960: As responsabilidades  sociais dos
homens de negdécios

Durante as décadas de 1950 e 1960, o mundo se encontrava em profunda
transformacao, vivenciando o inicio do longo periodo da Guerra Fria e sofrendo os
impactos das mudancas ocorridas durante o periodo da Grande Depresséo e da
Segunda Guerra Mundial, terminada apenas no ano de 1949. De acordo com
Spector (2008), € nos primeiros anos da Guerra Fria que se encontram as raizes
para o movimento de responsabilidade social que se desenrolou nos ultimos 60
anos. Conforme o autor argumenta, os estudiosos da época se utilizaram da nocéo
ja pré-existente de responsabilidade social das organiza¢cdes como um meio de
alinhar o discurso das empresas em defesa do capitalismo de livre mercado, diante
do perigo que o comunismo soviético representava na época, colocando-as em

contato com a sociedade.

Assim, com as atencgdes voltadas para o posicionamento da empresa
perante a sociedade, nas décadas de 1950 e 1960, o foco tedrico da pesquisa de
RSC estava nas questbes macrossociais, motivada pela vontade de exercer um

controle sobre as externalidades das corporagdes.

Segundo William C. Frederick (2006), a década de 50 destacou trés
importantes aspectos no desenvolvimento do conceito de RSC: a ideia de que o
empresario deveria desempenhar um papel de curador publico, a busca pelo
equilibrio das diversas demandas pelos recursos corporativos e a filantropia

corporativa, na qual as corporac¢des apoiam causas sociais.

O ano de 1953 foi decisivo na aproximacao das relacdes entre corporacdes
e sociedade, com o0 acontecimento de dois grandes eventos a favor da
aproximacéo. O primeiro foi o caso A.P. Smith Manufacturing Company versus
Barlow (CAMPBELL et. al., 1999), no qual a Suprema Corte de Nova Jersey julgou
a acao favoravel a doacdo de recursos da organizacdo para Universidade de
Princeton, indo contra os interesses de um grupo de acionistas que haviam ido a
justica protestar por acharem inadequado o0 uso dos recursos que néo fossem em
prol da geracdo de maiores lucros. A partir de entédo, foi estabelecida a lei da
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filantropia corporativa, que regulamentava que uma corporagdo poderia destinar

recursos para promover o desenvolvimento social (ASHLEY et. al., 2000).

Em 1953 tem-se também a publicacdo do trabalho de Howard Bowen,
intitulado “Social Responsibilities of the Businessman” (1953) — algo que pode ser
traduzido por “Responsabilidades Sociais dos Homens de Negécios” (LEE, 2008;
CARROLL, 1999). Essa € a publicacdo que os estudiosos consideram uma das
primeiras literaturas a teorizarem sistematicamente sobre a ligacao entre empresas
e sociedade (LEE, 2008). Bowen reconhece que incorporar a responsabilidade
social as empresas ndo € a cura para todos os males que a sociedade possui, mas
ele acredita que a atuagdo social das empresas € algo importante. Para o autor, a
importante posicao de influéncia em que 0s executivos se encontram e o alto poder
de impacto de suas decisbes praticamente os obrigam a considerar que eles
possuem responsabilidades perante a sociedade em que estdo inseridos. Assim,
Bowen apresenta uma das primeiras definicbes de responsabilidade social, ao

atribui-la diretamente aos “homens de negdcios”:

A responsabilidade social se refere as obrigacdes dos homens
de negdcios em seguir politicas, tomar decisGes e seguir linhas
de acdo que sdo desejaveis em termos dos objetivos e valores
da nossa sociedade (BOWEN, 1953, p.6, tradu¢céo nossa).

Para Bowen, portanto, 0S executivos sao responsaveis pelas
consequéncias de suas decisdes organizacionais, em uma esfera muito mais
extensa e ampla do que aquela ilustrada pelos demonstrativos contabeis. Por
iniciar uma discussao mais séria em torno do assunto, guiando os trabalhos que o
seguiriam, Howard Bowen pode ser considerado o “Pai da Responsabilidade Social
Empresarial” (CARROLL, 1999).

Concomitantemente ao desenvolvimento de publicacbes favoraveis a
tematica da RSE no final da década de 50, criticas ao conceito também foram
publicadas. Fundamentadas pelo argumento econdmico classico, as criticas
guestionavam a base de quais seriam as reais responsabilidades das organizacoes
perante a sociedade, podendo-se destacar dois autores importantes: Levitt (1958)
e Friedman (1962).
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O artigo publicado por Levitt (1958) alerta a comunidade empresarial
sobre os perigos que existiam por tras do uso desenfreado de recursos em nome
da responsabilidade social. Para Levitt, as preocupacdes com 0s problemas sociais
e com o bem estar geral da sociedade eram responsabilidades dos governos, e
nao das organizagdes, que deveriam ter o objetivo de cuidar dos aspectos
materiais e financeiros do bem estar de seus acionistas. Ele temia que as
empresas, ao voltarem suas atencdes para as questdes sociais, prejudicariam a
busca priméaria pelos lucros, comprometendo a continuidade econdémica dos
negocios (LEE, 2008).

Para Friedman (1962), a RSE impunha um injusto e custoso fardo para os
acionistas das organizacdes. Para este autor, a primeira e mais importante
responsabilidade dos executivos era a de maximizar os lucros dos acionistas das
organizacdes, devendo deixar que os problemas sociais fossem resolvidos pelos
politicos e pelas organizacdes da sociedade civil. Em sua visdo comportamental,
0S executivos deveriam ser considerados homo economicus com interesses
proprios na organizacdo e em seu desempenho financeiro, sendo ineficientes e
nao confidveis agentes da responsabilidade social, por ndo serem capazes de

tomar as melhores decisbes para a sociedade como um todo.

Contudo, os alertas ndo foram suficientes para frear o desenvolvimento do
conceito de RSE na década seguinte. Na década de 1960, a responsabilidade
social corporativa continuou a ganhar popularidade, impulsionada por uma série de
movimentos sociais que definiram a época (CARROLL & SHABANA, 2010). Tais
movimentos aconteceram gracas a mobilizagcdo da sociedade civil, e passaram,
aos poucos, a exercer pressao sobre as empresas em forma de reinvindicacdes
(SAUERBRONN & FARIA, 2008). Dentre os movimentos, podemos observar,
principalmente nos Estados Unidos: o dos direitos civis, dos direitos das mulheres,
dos direitos dos consumidores e da defesa do meio ambiente. Assim:

(...) Eventos, pessoas e ideais decisivos nesses movimentos
foram determinantes para caracterizar as mudancas sociais
introduzidas durante a década de 1960. Em cada uma dessas
arenas, as empresas perceberam a comunicacdo de
expectativas que eventualmente teriam que atendidas. Portanto,
a base para responsabilidade social corporativa estava sendo
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desenvolvida por um ambiente social em rdpida mudanca e
através de pressdes exercidas por terceiros, especialmente
ativistas, para adotar perspectivas, atitudes, praticas e politicas

de RSE (CARROLL & SHABANA, 2010, p. 87, traduc&o nossa).
Os movimentos sociais que ocorreram na década de 1960 desafiaram o
poder que as grandes corporacdes possuiam na época, e a RSE foi utilizada pelos
executivos como método de defesa, fazendo com que centenas de livros e artigos
fossem publicados nesse periodo (LEE, 2008). Essas publicacbes visavam
formalizar o conceito de RSE através de definicbes que buscavam traduzir o que a
responsabilidade social empresarial significava, e algumas dessas definicbes

podem ser destacadas (CARROLL, 1999).

Para Keith Davis (1960), a RSE se referia as decisdes e a¢fes que 0s
executivos tomavam de acordo com motivagcdes que estavam além do interesse
econdmico ou técnico da empresa. Ja para Joseph W. McGuire (1963), a ideia de
que a empresa tem responsabilidades sociais parte de um pressuposto de que a
corporacdo ndo tem apenas obrigacdes econOmicas ou legais, mas também
determinadas responsabilidades para com a sociedade que se estendem além das
obrigacBes primarias. Para este autor, as corporacdes deveriam se preocupar com
questdes politicas, com a educacédo, com o bem-estar dos seus empregados e com

toda a sociedade no entorno da empresa.

Embora a RSE tenha sido utilizada extensamente nos discursos de
executivos dos anos 60, e mesmo com a proliferacdo de definicdes diversas sobre
o tema em publicacdes especializadas, a onda da RSE nos anos 50 e 60 néo
passou de uma estratégia de relacdes publicas utilizadas pelas equipes de alta
gestédo das grandes corporagdes, nao sendo efetivamente implementada em todos

0s niveis das organizacoes (BURT, 1983).

2.1.2. Década de 1970: Interesse proprio das empres as

A década de 1970, por sua vez, foi marcada pelo esforco dos estudiosos
do tema em operacionalizar a RSE, com a ideia de que as corporacdes deveriam

aplicar efetivamente os conceitos de comprometimento perante a sociedade (VAN
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TULDER, VAN ZWART, 2006). E assim que a corporacio passa a se consolidar
como entidade moral perante a sociedade (SAUERBRONN & FARIA, 2008), além
de contribuir para que a ideia de responsabilidade social fosse aos poucos se
dissociando da nocéo limitada de filantropia corporativa, fazendo com que a
responsabilidade social se aproximasse cada vez mais das atividades das
organizacdes (SAUERBRONN & FARIA, 2008).

Em 1971, o Committee for Economic Development notou que a relagéo
entre as empresas e a sociedade havia mudado significativamente devido as
mudanc¢as ocorridas em fungcdo dos movimentos sociais que ainda aconteciam
desde a década de 60. As corporagBes passaram a assumir responsabilidades
cada vez mais amplas, sendo cobradas para contribuir mais para a sociedade do
que apenas o fornecimento de produtos e servicos — especialmente nos Estados
Unidos (CARROLL, 1999).

Mas, para poder aproximar a responsabilidade social das atividades das
empresas, desacordo necessitava ser solucionado: o aparente desalinhamento
entre os interesses sociais e econdémicos. No esfor¢co de reconciliacdo, o conceito
de RSE foi trazido para uma esfera mais concreta de observacgéo. As discussoes
passaram a se forcar cada vez mais em quais seriam os resultados administrativos
da aplicacdo da RSE, deixando as discussoes éticas e filoséficas para um plano de
fundo (LEE, 2008).

Logo no inicio da década, a publicacdo nomeada “A New Rationale for
Corporate Social Policy” (algo que pode ser traduzido por: “Um Novo Racional para
a Politica Social Empresarial”) foi decisiva para a mudanca no rumo das
discussbes, em especial no artigo escrito por Wallich e McGowan (1970, apud.
LEE, 2008). Neste artigo, os autores declaram que sua principal intencéo era a de
reconciliar os dois interesses até entdo divergentes das empresas: o econémico e
0 social. Para eles, era necessario que a RSE fosse vista como algo importante
para 0s acionistas, caso contrario 0 conceito sempre permaneceria controverso no
mundo dos negocios. No artigo, Wallich e McGowan (1970, apud LEE, 2008)

argumentam que o engajamento social faz parte do interesse econémico de longo-
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prazo das corporacdes e de seus acionistas, na medida em que a RSE fortalece a

sociedade e o meio ambiente no qual as organizagdes estéo inseridas.

Assim, a maior parte da literatura da década de 70 foi construida a partir
desse racional de qual seria o interesse proprio das organiza¢des ao engajarem-se
com a RSE (LEE, 2008). Desponta a proposi¢cdo de que as empresas deveriam
incluir em seus processos de tomada de decisdo uma andlise dos efeitos que as
decisfes trariam para a sociedade, com o pressuposto de que se a sociedade ao
redor da organizacao estiver em crise, 0s negdécios sofrerdo com a perda de poder
do seu mercado consumidor e com a deterioragéo da infraestrutura base para as
operacoOes corporativas (DAVIS, 1973).

Outra definicdo importante desta década foi a diferenciacdo entre a
empresa apenas assumir a sua responsabilidade perante a sociedade e a empresa
literalmente se engajar em praticas socialmente responsaveis, de uma maneira
proativa. Para Frederick (1978), o primeiro tipo de postura poderia ser definido
como responsabilidade social empresarial, enquanto o segundo tipo seria mais
encarado como responsividade social empresarial, que envolveria uma
antecipacdo das demandas sociais por parte das empresas, fazendo com que
houvesse uma adequacdo das atividades empresariais as necessidades da
sociedade. O segundo conceito, portanto, seria muito mais dificil de ser realmente

implantado, e exigiria um comprometimento maior por parte das organizacoes.

Contudo, mesmo que os estudos dessa década tenham se preocupado em
desenvolver o conteldo e a base tedrica para a inclusdo dos processos de RSE
nas organizagdes, garantindo que eles nao confltassem com seu objetivo
econdbmico fundamental, o que se desenvolveu foi mais um esboco para a

implantacdo da RSE do que um modelo efetivo (LEE, 2008).

2.1.3. Década de 1980: Modelo de Performance Social Corporativa

Na década de 1980, o conceito de RSE passa a se consolidar
gradativamente, como consequéncia das pesquisas empiricas realizadas em torno

do tema e do surgimento de temas alternativos, como as politicas publicas
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corporativas, ética empresarial e gestdo dos stakeholders, bem como o

desenvolvimento do Modelo de Performance Social Corporativa (CARROLL, 2010).

No inicio da década, o Modelo de Performance Social Corporativa foi
desenvolvido por Carroll (1979), em um modelo conceitual de trés dimensdes que
representariam a performance social das empresas, que visava combinar em um
anico modelo as tematicas que até entdo ndo se conversavam completamente:
RSE, questdes sociais e a responsividade social corporativa. Tal modelo sera mais
bem apresentado na préoxima secdo do presente trabalho, mas sua principal
contribuicdo para a evolucao do conceito de RSE é que ele ndo apresentou como
incompativeis os objetivos sociais e financeiros das empresas. Em vez disso, tal
modelo conseguiu integrar os dois objetivos em uma mesma estrutura que
apresentava todas as responsabilidades que uma empresa possui (LEE, 2008).
Ainda, o Modelo de Performance Social Corporativa foi incrementado, em 1985 por
Wartick & Cochran (1985), com a inclusdo da dimensdo das politicas
organizacionais, efetuando a primeira relacdo entre RSE e a teoria da gestado dos

stakeholders.

Outra importante contribuicdo ocorrida na década de 1980 foram as muitas
pesquisas realizadas com o objetivo de encontrar uma ligacdo entre RSE e a
performance financeira das empresas (LEE, 2008). Encontrar uma possivel relacdo
entre essas suas responsabilidades corporativas se tornou um assunto bastante
recorrente entre os estudiosos e especialistas de mercado (CARROLL, 2010). As
descobertas do periodo indicaram, em sua maioria, uma ligeira relacdo positiva
entre RSE e a performance financeira das organizagcdes, mas problemas
metodoldgicos existem em tais pesquisas que ndo permitem que elas comprovem
a possivel relacédo existente (MARGOLIS & WALSH, 2001, apud LEE, 2008).

2.1.4. Década de 1990 e anos 2000: Gestéo Estratégi ca

Na década de 1980 e 1990, o cenario global dos negocios passava por
diversas transformacfes, com a intensificacdo da globalizacdo, que permitia uma

velocidade maior de troca de informacdes e tecnologias, aumentando a
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competitividade entre as organiza¢des. Diante desse cenério, e dos movimentos da
sociedade civil pressionando as empresas para a ado¢ao de uma postura mais
responsavel em relacdo a sociedade, a RSE definitivamente passou a ser um
assunto encarado como estratégico para as empresas, sendo incorporado a gestéao
estratégica das mesmas. No inicio dos anos 2000, a comunidade dos negdcios se
voltou para as tematicas da sustentabilidade e do desenvolvimento sustentavel, um
tema que tem se tornado cada vez mais uma parte integral das discussfes de RSE
(CARROLL, 2010).

Foi na década de 1990, que a gestdo dos stakeholders foi inserida mais
claramente junto do conceito de RSE, gracas a insatisfacdo que muitos estudiosos
do tema sentiam diante da dificuldade de aplicacdo dos diversos modelos tedéricos
e definicbes de RSE existentes até entdo. Por meio da gestdo de aspectos sociais
dos stakeholders, tornou-se mais facil a mensuracdo da performance social
corporativa, e um direcionamento para a atuagado social da empresa foi criado, a
partir do momento em que a empresa identifica seus publicos de interesse e define
quais as posicoes e funcdes que cada um desses publicos desempenha em

relacdo a ela e entre eles (LEE, 2008).

Para Freeman (2000), stakeholders sdo quaisquer grupos ou individuos
que possam vir a afetar ou ser afetados através das atividades da organizacéo.
Assim, poderiamos citar apenas alguns exemplos, como funcionarios, clientes e o
governo. Ou podem ser citados outros exemplos, como 0s mapeados por

Donaldson & Preston (1995) na Figura 1 Figura 2:
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Figura 2: Mapeamento dos Stakeholders da Empresa
Fonte: DONALDSON & PRESTON, 1995, p 69, traducéo nossa.

Assim, pela teoria dos stakeholders, uma administracdo socialmente
responsavel passaria pela conciliagdo dos objetivos da empresa com as exigéncias
e expectativas sociais dos varios grupos de interesse das organizacdes. Mapear a
responsabilidade que a organizagédo deveria assumir diante dos seus stakeholders
€ muito mais simples e concreto do que definir qual seria a responsabilidade da
organizacdo perante a sociedade como um todo. Desenvolver planos de agéo,
tracar estratégias, colher dados de RSE e analisa-los passa a ser algo muito mais
factivel (CLARKSON, 1995, apud LEE, 2008).

E nessa direcdo que uma série de publicacdes, diretrizes e certificados
comecaram a ser elaborados ao inicio dos anos 2000, com a apresentacdo de
possiveis ferramentas de mensuracdo e fiscalizacdo da atuacdo social das
empresas. Um exemplo séo as diretrizes para os relatorios de sustentabilidade,
abarcando teméticas de RSE e a gestdo dos stakeholders das organizacdes,
publicadas pelo GRI (Global Reporting Initiative). Outro exemplo, agora brasileiro,
sado os Indicadores Ethos de RSE, uma ferramenta disponivel para as empresas
avaliarem a sua gestdo na perspectiva da sustentabilidade e da RSE divididos em

7 temas:
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* Valores, Transparéncia e Governanca,
* Publico Interno;

* Meio Ambiente;

» Fornecedores;

» Consumidores e clientes;

e Comunidade;

e« Governo e Sociedade.

Com a crescente aceitacdo da gestdo estratégica dos stakeholders nas
organizacdes, a diferenca entre os objetivos financeiros e sociais da organizacao
ficam cada vez mais préximos, pois a questdo central da gestdo da organizacao
passa a ser a sobrevivéncia da empresa em toda a sua completude, o que por sua
parte depende ndo apenas de seus acionistas, mas também do mercado

consumidor, dos funcionarios, do governo, entre outros (LEE, 2008).

Na década de 1990, a relacdo entre as iniciativas de RSE e a performance
financeira das empresas foi mais minuciosamente analisada. Para Vogel (2005)
essa analise é uma caracteristica importante de uma nova era da RSE. Para o
autor, a “velha RSE”, dos anos 1960 e 1970, tinha motivacfes sociais e éticas,
enquanto as consideracdes econdmicas nao faziam parte da agenda de RSE. A
velha RSE tinha em sua esséncia o lema de “Doing well to do good” (algo como “ir
bem para fazer o bem”), onde a primeiro objetivo seria 0 desempenho financeiro da
organizacdo, com o engajamento em RSE realizado a pretexto do cumprimento de

responsabilidades sociais e éticas.

Por outro lado, a “nova era” da RSE que surgiu a partir dos anos 90 tinha
em sua esséncia o lema do “Doing good to do well” (algo como “fazer o bem para ir
bem”), onde uma lucratividade maior poderia ser alcancada a partir do
engajamento em praticas sociais (lbid.). Tal relacdo positiva entre RSE e a
performance social da organizacdo levaria a um aumento do valor futuro da
organizacdo para os acionistas. Diante desse potencial aumento do valor das
empresas, a RSE deixa de ser concebida como uma questdo ética para se tornar

uma parte importante da estratégia empresarial.
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Caminhando nessa mesma direcdo, para a escola da Administracao
Estratégica, o engajamento das empresas em ac¢des de RSE seria capaz de gerar
para as mesmas uma significativa vantagem competitiva em relacdo aos seus
competidores que nao fizessem o mesmo. Para Hart (1995), os desafios de cunho
ambiental e social que o mundo enfrenta geram um cenario competitivo no qual as
organizacfes se tornariam competidoras bem preparadas se adotassem praticas
de sustentabilidade e novas tecnologias em seus processos produtivos. Kotler e
Lee (2005), a RSE poderia ser utilizada como uma ferramenta para o marketing, e

com isso foi desenvolvida a perspectiva do Marketing Social.

Para Porter e Kramer (2006), o foco da discussdo de RSE ndo deve ser no
atrito existente entre a sociedade civil e as empresas, mas sim nos pontos de

interseccdo existentes entre esses dois ambientes, assim:

“A dependéncia muatua entre as corporacdes e a sociedade
implica que tanto as decisdes corporativas como as politicas
sociais devem seguir o0 mesmo principio do valor compartilhado.
Assim, as decisGes devem beneficiar ambos os lados. (...) O
ganho temporario em um dos lados ird enfraquecer a
prosperidade no longo-prazo dos dois lados.” (PORTER &
KRAMER, 2006 — p. 7 — traducao nossa).

Os autores assim desenvolvem um modelo de RSE que encara a atuagao
social da organizacdo como uma possivel fonte de vantagem competitiva em
relacdo aos concorrentes, que pode ser alcangada dependendo do estagio da
organizagdo em relacdo a RSE. O modelo sera devidamente apresentado na

proxima sec¢éo do presente trabalho.

Na virada do século XX para o século XXI, com o acontecimento do Férum
Econdmico de Davos em 1999, a RSE entrou definitivamente para a agenda das
organizacbes, com a apresentacdo do Pacto Global. O Pacto € uma iniciativa
desenvolvida pelo ex-secretario da ONU, Kofi Annan, que tem em seu objetivo
“mobilizar a comunidade empresarial internacional para a adocdo, em suas
praticas de negdcios, de valores fundamentais e internacionalmente aceitos nas
areas de direitos humanos, relacbes de trabalho, meio ambiente e combate a
corrupcgdo, refletidos em 10 principios” (PACTO GLOBAL, 2013). A partir desse

momento, as empresas estavam convidadas pelos 6Orgados internacionais a
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aplicarem os principios do Pacto Global em suas atividades, considerando as
organizagbes como protagonistas fundamentais do desenvolvimento social das

nacoes.

Como parte das discussbes de RSE, surgem o0s modelos de
Desenvolvimento Sustentavel, e entre eles o Tripple Bottom Line, apresentado por
John Elkington em 1994. Tal conceito até hoje atrai atengdo, por designar que 0s
resultados de uma organizacdo deveriam ser medidos em 3 termos: o econdémico,
0 social e o ambiental. Para uma gestdo bem sucedida da organizacdo, seria
necessario um equilibrio entre as 3 dimensdes, colocando as organizacdes
estruturadas sobre o tripé dos lucros, das pessoas e do meio ambiente. Assim, 0
Tripple Bottom Line é definido como um “termo criado, que representa a expansao
do modelo de negdcios tradicional (...) para um novo modelo que passa a
considerar a performance ambiental e social da companhia, além da financeira”
(LINS & ZYLBERSTAJN, 2010, p. 200-201). A Figura 3 representa o conceito.

Ambiental

Figura 3: Tripple Bottom Line
Fonte: elaboracéo proépria.

O que se pode observar, portando, da evolugcdo do conceito de
Responsabilidade Social Empresarial nas ultimas décadas, desde a metade do
século XX, é que ela apresentou uma crescente racionalizacdo ao longo das

décadas, se engajando em tematicas de performance das empresas, em tematicas
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estratégicas e de sustentabilidade dos negdcios, fazendo com que o conceito se
tornasse muito atrativo para os executivos e gestores em todos os niveis das
organizacoes. (VOGEL, 2005).

Ao longo dos anos, o conceito de RSE passou por uma evolucdo de
definicbes, que pode ser resumida no Quadro 2 para os anos entre 1950 e 1990.
Apods esse periodo, a RSE se juntou a outros temas, e outros modelos foram

desenvolvidos.

ANO AUTOR DEFINICAO

E a obrigacdo dos homens de negdcios em seguir politicas, tomar
1953 Howard Bowen decisoes e seguir linhas de acao que sejam compativeis com os objetivos
e valores da sociedade na qual a organizacao esta inserida.

E a obrigacdo das empresas de avaliarem os efeitos de suas decisdes nas

1973 Keith Davis
esferas sociais. A responsabilidade social comega onde termina a lei.

E 0 atendimento das expectativas econdmicas, legais, éticas e sociais que

1979 Archie B. Carroll . . ,
! a sociedade espera das empresas, num determinado periodo de tempo.

Representa a visao sistémica organizacional, segundo a qual as
1984 Edward Freeman empresas interagem com varios agentes - stakeholders - influenciando e
sofrendo influéncia do ambiente.

Quadro 2: Evolucéo das definicbes do conceito de RSE entre os anos de 1950 e 1990.
Fonte: elaboracao prépria.

Para os fins desse trabalho, sdo apresentadas na préxima secdo 0s
principais modelos e conceitos de RSE que guiam as aplicagbes da RSE no mundo
dos negdcios atualmente.

2.2. Responsabilidade Social Empresarial (RSC)

Baseado na evolugdo do conceito de RSE apresentada na secao anterior,
0 que se pode observar é que o resultado do desenvolvimento do conceito de RSE

o torna algo ndo homogéneo e nao estatico, devido as constantes modificacdes
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que a sociedade sofre e a inser¢cdo constante de novas teméticas, como a da

sustentabilidade na ultima década.

2.2.1. Modelos de Responsabilidade Social Empresari  al (RSE)

O primeiro modelo que se pode apresentar € o de Carroll (1979), um tipo
normativo de RSE que investiga quais sdo as responsabilidades que uma empresa
€ esperada em cumprir, composto por quatro dimensdes da responsabilidade total
da organizacdo: a econfmica, a social, a ética e a discricionaria. Cada uma e
todas as dimensfées do modelo s&o consideradas uma parte integral da
responsabilidade social total da organizacéo, e poderiam ser estruturadas em uma

piramide da RSE, observada na Figura 4.

“Seruma boa

e

cidad3 Discricionaria

ou Filantropica

Desejavel

“Ser ética” Etica Esperada
“Cumprira Ie/ Logal \Necessério
“Ser lucrativa” EconOmica Necessario

Figura 4: A Piramide da Responsabilidade Social Corporativa
Fonte: SCHWARTZ & CARROLL, 2003, p. 504, traduc&o nossa.

Na piramide da RSE de Carroll, a categoria econbmica esta na base,
sendo considerada a fundacdo sobre a qual todas as outras dimensdes se
estruturam, e obviamente a organizagdo ndo consegue se sustentar sem que essa
dimensdo seja plenamente atendida. Seguindo acima na piramide estdo as
categorias legal, ética e discricionaria (CARROLL, 1979), esta ultima que em uma

versdo posterior do modelo foi descrita como filantropica (CARROLL, 1991). O
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modelo foi desenhado ndo para que tais categorias fossem atendidas em
seqguencia, de baixo para cima, mas sim que todas as dimensdes deveriam estar
contempladas nas acdes da organizacdo em todos 0os momentos, como partes

integrantes de suas atividades. (CARROLL, 1991). Assim, sumariamente:

A organizacdo deve lutar para gerar lucro, obedecer a lei, ser
ética e ser uma boa cidada corporativa (CARROLL, 1991).

Mas o modelo proposto por Carroll em 1979, revisitado em 1991, por estar
esquematizado em uma piramide, possuia algumas limitacées. A primeira delas é
justamente que a estrutura de piramide sugeria uma hierarquia entre as diferentes
dimensdes da RSE, podendo levar a um entendimento errébneo do modelo, além de
nao permitir uma sobreposicédo entre a aplicacdo das dimensdes. Outra limitacao
seria a da existéncia da dimensao filantropica ou discricionaria com uma categoria
obrigatéria da RSE e separada das demais, podendo ser, na verdade, inserida

como uma parte dos interesses da categoria ética ou econémica das organizagodes.

Assim, tem-se o desenvolvimento por Schwartz e Carroll (2003) o Modelo
de Responsabilidade Social Corporativa de Trés Dominios, representado na Figura
5. O modelo apresenta a ideia de que todas as categorias deveriam ser realizadas
em conjunto, mas poderiam ser realizadas em separado também, com diferentes
sobreposicdes entre si, demonstrando as diversas atuacbes possiveis das

organizagfes diante das suas dimensdes econdmica, legal e ética.
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(iii) Purely Ethical

(vi) Legal/
Ethical

Ethical

(vii) Economic/
Legal/Ethical

(i) Purely
Economic

(v) Economic/
Legal

(ii) Purely
Legal

Figura 5: Modelo de Responsabilidade Social Corporativa de Trés Dominios
Fonte: SCHWARTZ & CARROLL, 2003.

O modelo de RSE apresentado por Husted e Salazar (2006), por outro
lado, foi desenvolvido a partir das diferentes motivagdes que uma organizacao tem
ao empreender esforcos de RSE. Baseado nas razfes pelas quais uma empresa
se engaja em uma atuacdo social, o modelo parte da premissa de que a
organizagdo ndo consegue maximizar as duas dimensodes, lucrativa e social, ao
mesmo tempo, a ndo ser através de uma atuacao estratégica da organizagdo em
relacdo a RSE. Assim, o modelo apresenta 3 tipos de RSE: o altruista, o egoista, e

0 estratégico.

O tipo altruista de RSE é aquele em que a empresa investe em RSE de
maneira desinteressada, sem enderecar investimentos ligados diretamente ao seu
lucro. O tipo egoista € quando a organizacao € obrigada a investir em RSE para
poder sobreviver ou crescer no ambiente em que se encontra, seja por uma
imposicdo legal que o governo tenha decretado, ou seja, por um cenario onde haja
muita pressao dos concorrentes todos realizando as a¢cbes de RSE. Por fim, o tipo
estratégico ocorre quando a organizacdo investe em alguma oportunidade
estratégica em RSE de tal maneira a gerar para si mesma um beneficio adicional,

gerando um lucro maior.
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Outro modelo de RSE que se pode apresentar € o estratégico de Porter e
Kramer (2006), que encara a atuacao social da organizagdao como uma fonte de
vantagem competitiva, e consequentemente de melhor performance econdémica
para a organizacdo. O modelo desenvolvido pelos autores € baseado em
diferentes estagios que a organizacdo pode se considerar em relagéo a incluséo da
RSE na pratica dos negécios.

Os dois estagios da RSE, o Defensivo e o Estratégico, basicamente séo
desenvolvidos em trés passos: (1) identificar os pontos de interseccdo entre a
organizacado e a sociedade; (2) escolher quais as questdes sociais que deverao ser
enderecadas; e (3) desenvolver um programa, uma politica social corporativa
(PORTER & KRAMER, 2006).

O primeiro passo, de identificacdo dos pontos de interseccdo entre a
organizacdo e a sociedade, ocorre de duas formas diferentes: a primeira, Sdo 0s
vinculos inside-out (de dentro para fora), que sao as ligacfes que empresa possuli
com a sociedade a partir de suas operag¢des no curso normal de suas atividades;
enquanto a segunda forma é a dos vinculos outside-in (de fora para dentro), que
sdo compostos pela influéncia que as condi¢cdes sociais exercem nos negocios
(PORTER & KRAMER, 2006).

O segundo passo, é fundamental para que a RSE tenha um foco especifico
na organizacdo, porque “nenhuma empresa é capaz de solucionar todos o0s
problemas da sociedade ou suportar os custos de fazé-lo” (Ibid, p. 8). Assim, as
empresas devem selecionar quais sdo os assuntos que devem enderecar em suas
estratégias de atuacdo social, deixando as outras agendas sociais para outras
indUstrias, organizacbes da sociedade civil ou instituicbes governamentais
melhores preparados cuidarem. As questdes sociais podem ser divididas, assim,

em 3 tipos diferentes, ilustrados e descritos na Figura 6 a seguir.
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Priorizacao de Questdes Sociais

Questoes Sociais
Genéricas

As questdes sociais
que nao sao
significativamente
afetadas pelas
operagoes da
organizagao nem
materialmente

Impactos Sociais na
Cadeia de Valor

Questdes sociais que
sdo significativamente
afetadas pelas
atividades da
organizagao no curso
normal de seus
negocios

Dimensoes Sociais do
Contexto Competitivo

Questdes sociais do
ambiente externo a
organizagao que
significativamente
afetam os impulsores
fundamentais da
competitividade de

afetam a sua
competitividade no
longo-prazo

uma organizagao nas
localidades onde ela
opera

Figura 6: Priorizacdo das Questbes Sociais pelas Organizacdes
Fonte: PORTER & KRAMER, p.8, 2006, traducdo nossa.

Apos definir quais as questdes sociais afetam o negdcio e categoriza-las, o
objetivo final dos dois primeiros passos € criar um explicito programa de atuacéo
social para a organizagdao, com uma agenda social afirmativa, e o tipo de programa
€ que determina qual o estagio que a organizacdo se encontra. Para os autores,
essa agenda deve olhar além das expectativas que a sociedade possui em relacéo
aos negocios, e considerar quais oportunidades existem nessas expectativas para
a organizacgdo atingir um beneficio social e econdmico ao mesmo tempo (PORTER
& KRAMER, 2006).

O primeiro estagio de envolvimento em RSE seria o envolvimento
responsivo, que poderiamos chamar de defensivo ou reativo, tipo esse de
envolvimento que nio é capaz de gerar vantagem competitiva para o negocio. E
apenas através de uma RSE estratégica que a organizagao vai alcancar impactos
sociais significativos que gerem beneficios para as operacdes empresariais
(PORTER & KRAMER, 2006).

A RSE Responsiva é a definicdo para a organizacdo que esta sintonizada
as preocupacles sociais dos seus stakeholders, atuando como como uma boa

cidada corporativa e que mitiga ou antecipa efeitos adversos de suas operacoes.
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Essa forma de atuacdo é um excelente comeco para uma empresa que deseja
iniciar seu engajamento em praticas de RSE, mas para obter reais beneficios, é
necessario que a organizacao realize um engajamento mais proativo e adaptado

para suas operacoes (Ibid.).

Ja a RSE Estratégica esta aplicada na organizacdo que vai além das
praticas comuns de RSE, realizando acbes diferentes dos concorrentes,
diminuindo os custos e melhor enderecando as questdes sociais. A RSE
estratégica vai além da boa cidadania corporativa, e envolve um trabalho apurado
com os pontos de interseccdo entre a organizacdo e a sociedade (PORTER &
KRAMER, 2006). A Figura 7 esquematiza esses dois tipos de RSE.

Envolvimento Corporativo na Sociedade

Questdes Sociais Impactos Sociais na Cadeia Dimensodes Sociais do
Genéricas de Valor Contexto Competitivo
I Filantropia estratégica
Mitigar os prejuizos I que alavanda as
Boa cidadania para as atividades da : capacidades de
corporativa cadeia de valor da I melhorar as areas
empresa importantes do
| contexto competitivo

Transformar as
atividades da cadeia
de valor para
beneficiar a sociedade
enquanto reinforga a
sua estratégia

RSE Estratégica

|
|
|
RSE Responsiva :
|
|
|

Figura 7: Envolvimento Corporativo na Sociedade
Fonte: PORTER & KRAMER, 2006, p. 10, tradug&o nossa.

Zadek (2004), levou em consideragdo no seu modelo de RSE o
pressuposto de que cada organizacao possui uma curva de aprendizado diferente
e Unica ao lidar com questdes sociais, embora 5 fases sejam perceptiveis de uma

maneira geral em todos os casos. A partir do comec¢o do envolvimento, 0s cinco
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estagios seriam: Defensivo, Compliance, Gerencial, Estratégico e Civil,

apresentados no Quadro 3.

ESTAGIO O QUE AS EMPRESAS FAZEM PORQUE ELAS FAZEM
Negas as praticas, os Para se defender contra ataques a sua reputagao
Defensivo resultados ou as que no curto prazo podem afetar as vendas, o
responsabilidades recrutamento, a produtividade e o valor da marca

Adotar uma politica baseada
Compliance  em compliance, como um
custo de realizar os negdcios

Mitigar a erosdo do valor economico no médio
prazo devido a questdes legais e de reputagao

Mitigar a erosao do valor economico no médio
prazo e alcangar ganhos no longo prazo através da
integracdo de praticas responsaveis nas operagoes
didrias

Embutir as questdes sociais
Gerencial no gerenciamento do
negaocio

Melhorar o valor econémico no longo prazo e

Integrar as questdes sociais . , ,
ganhar vantagem competitiva de first mover através

Estratégico nas estratégias centrais do ) , . ] .
I do aI|nha~mento. d.a estratégia e das inovagdes com
as questdes sociais
Melhorar o valor econémico no longo prazo,
Givil Promover a participagao de superando as desvantagens de qualquer outro first-
toda a industria em RSE mover realizar ganhos através da mobilizagao

coletiva

Quadro 3: Os cinco estagios do Desenvolvimento Organizacional
FONTE: ZADEK, 2004, p. 127, tradug&o nossa.

O primeiro estagio de Zadek (2004), o Defensivo, as organizacdes apenas
se defenderiam de possiveis ataques que a sociedade civil realizasse as suas
reputacées. No segundo, o de Compliance, as organizagbes passam a agir de
acordo com as bases legais e politicas, para evitar riscos de reinvindicacdes
ativistas que prejudiquem seu valor econdmico. No estagio seguinte, o Gerencial,
as empresas se engajam nas questdes sociais, com o objetivo de evitar as perdas
econOmicas e vislumbrar obter ganhos futuros com as préticas sociais. No quarto
momento, o Estratégico, as organiza¢des passam a integrar as questdes sociais a
sua estratégia, visando obter uma vantagem competitiva com a inovacgao

alcancada. Por fim, o ultimo estagio, o Civil, as organizacfes parte para a industria
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que fazem parte para promover as acdes sociais e promover agdes coletivas de
preocupacgao com a sociedade, garantindo um posicionamento vantajoso diante de

Seus concorrentes.

Halme e Laurila (2009), por sua vez, consideram em suas tipologias de
RSE um modelo mais pragmatico, orientado para a acdo, obtido através da
combinacgao de trés tipos de modelos de RSE diferentes: a relagdo da RSE com o
core business da organizacao, o alvo das a¢des de RSE e os beneficios esperados
pela atuacdo social. Assim, os tipos de RSE praticadas pelas empresas seriam:
Filantropia, Integracdo e Inovacao. O Quadro 4 apresenta a comparacéo entre os 3

tipos.

Tipo de Responsabilidade Social

Ampliando o core

Relagdo com o Core Fora do core business Proximo ao core )
) a . . business ou
Business da organizagdo business existente
desenvolvendo um novo
Alvo da . Performance ambiental Desenvolvimento de um
- Atividades extras . o .
Responsabilidade ou social das operagdes  novo produto ou servico

Melhoria da imagem e Melhorias ambientais e  Alivio das questdes

Beneficios esperados ~ - . - . .
na reputa¢ao sociais do core business  sociais ou ambientais

Quadro 4: Tipos de Responsabilidade Social
FONTE: HALME & LAURILA, 2009, tradug&o nossa.

O primeiro tipo de RSE, o de Filantropia, € aquele em que as organizacfes
se envolvem em ac¢des beneficentes para “fazer o bem” através do investimento do
recurso organizacional, como, por exemplo, em doacbes, a¢cbes de caridade ou
envolvimento de seus funcionarios em praticas de voluntariado. Em sua esséncia,
as acoes esse tipo de RSE se localizam fora das operagdes do core business da
organizacdo (HALME E LAURILA, 2009).

O tipo Integracdo de RSE vai além, e envolve as operacgfes da
organizagdo em acdes de RSE, como por exemplo aplicar as praticas de
responsabilidade perante o meio ambiente (reduzindo emissbes de dejetos e
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poluicdo). Tal tipo de RSE procura beneficios que simultaneamente melhore a
reputacdo organizacional, reduza custos e riscos e antecipe possiveis legislacdes

gue venham a existir (Ibid.).

A RSE de Inovacéo, por sua vez, é diferente dos outros dois em diversos
aspectos. Ele é baseado na recente crenca que vé a RSE como uma fonte de
inovagbes para a organizacdo, e essa manifestacdo esta intimamente ligada a
atencao dirigida aos consumidores da base da piramide, as suas necessidades e
aos problemas sociais que existem nas comunidades/sociedades ao redor do
mundo. Tais manifestagcbes buscariam inovar para solucionar questbes sociais
existentes, gerando novos negocios ou oportunidades de atividades lucrativas para
as empresas (lbid.) Tal tipo de RSE esta bastante em evidéncia no meio
académico atualmente, estudada sob a nomenclatura dos negdcios sociais, por ser
potencialmente capaz de gerar uma situacdo de ganha-ganha para a sociedade e
empresa, gerando um novo negécio (ver PRAHALAD, 2005; PRAHALAD & HART,
2002).

Todos os modelos e tipologias de RSE apresentados servirdo de base para
0 Modelo Relacional entre a atuacdo de RSE das organizacdes e suas parcerias
sociais desenvolvido adiante.

2.2.2. Conceitos de RSE aplicados no mundo dos negé  cios

Deixando um pouco a conceituacdo e modelos do universo académico, e
partindo para as definicdes da pratica no mundo dos negdcios, o conceito de RSE
€ entdo visto com um olhar utilitario. A definicdo que serve de referéncia para
organizacdes que discutem o tema com as empresas, como as internacionais
Corporate Social Responsibility (CSR-Europe), Business for Social Responsibility
(BSR), International Finance Corporation (IFC), Sustainability Institute, Institute of
Social and Ethical Accountability e as nacionais Instituto Ethos de Empresas e

Responsabilidade Social e Grupo de Institutos, Funda¢cdes e Empresas (GIFE) é:

(...) € a de uma relacdo ética, transparente e responsavel que a
empresa estabelece com todos 0s seus publicos ou partes
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interessadas (stakeholders), no curto e no longo prazo. (...) A
gestdo socialmente responsavel abrange temas e praticas de
gestdo que vado desde codigos de ética, boa governanga
corporativa, compromissos publicos assumidos pela empresa,
cumprimento as leis e regulamentacdes, gestdo e prevencao de
riscos ambientais, até mecanismos anticorrupgdo, diversidade,
apoio as mulheres e aos nado-brancos, bem como a extenséo
desses compromissos por toda a cadeia produtiva envolvida na
relacdo com os fornecedores. Envolve, ainda, acbes sociais
internas e externas que a empresa gerencia, realiza e apoia,
envolvendo um ou mais publicos que sao impactados pela
atividade da empresa (SCHOMMER, 2007)

A definicdo atribuida pelo Instituto Ethos, em seu website, define a

Responsabilidade Social Empresarial como:

(...) A forma de gestdo que se define pela relacdo ética e
transparente da empresa com todos os publicos com os quais
ela se relaciona e pelo estabelecimento de metas empresariais
gue impulsionem o desenvolvimento sustentavel da sociedade,
preservando recursos ambientais e culturais para as geracoes
futuras, respeitando a diversidade e promovendo a reducéo das
desigualdades sociais (ETHOS, 2013).

Segundo o Instituto para o Desenvolvimento do Investimento Social (IDIS),

outro organizacdo da sociedade civil de interesse publico com a missdo de

promover o Investimento Social Privado, uma empresa socialmente responsavel &

aguela que:

+ ‘“Zela pela qualidade ética e transparente das relacdes
com os publicos de interesse;

* Incorpora interesses legitimos das partes interessadas
nos planos da empresa,;

» Considera o impacto de suas a¢des no meio ambiente e
identifica estratégias para reduzi-lo;

« E co-responsavel pelo desenvolvimento sustentavel
social, ambiental e econbmico (especialmente da
comunidade onde esta instalada);

+ Assume uma atitude estratégica, ndo apenas postura
legal ou filantrépica;

» Agrega valor para todos” (IDIS, 2006)
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A concepcao IDIS de RSE pode ser considerada praticamente uma RSE
Estratégica, que é resumida na Figura 8. Ela ilustra os publicos de interesse que a
empresa se relaciona, seus stakeholders, e determina que ela deve agir com ética

e transparéncia perante os mesmos, em busca da sustentabilidade em seus

negocios.
fornecedores i
publico interno
meio ambiente \ Pl
V\ |
sustentabilidade
consumidores v empresa ®=y governo/sociedade

comunidade ética . acionistas

Figura 8: Os Publicos de Interesse de uma Empresa, de acordo com IDIS
Fonte: IDIS, 2006, p. 2.

Finalmente, Carroll (2010), apresenta que o “Business Case” da RSE pode,
atualmente, ser representado em 4 argumentos: (1) reducédo de custos e riscos
perante os diversos publicos de relacionamento da organizacao; (2) fortalecimento
da legitimidade e da reputacdo das organizagcdes; (3) desenvolvimento de
vantagens competitivas perante seus concorrentes; e (4) criacdo de um cenario de
situacdes ganha-ganha através de uma criacao de valor sinérgica entre os diversos
stakeholders (KURUCZ et al., 2008 apud CARROLL, 2010).

Como pbode ser observado atraves dos modelos e definicdes aqui
apresentados, o conceito de RSE aplicado apresenta duas dimensdes diferentes: a
interna, que foca o publico interno da empresa com seus funcionarios e atividades
internas, e a externa, que leva a cabo projetos para a comunidade. Diante do
Guarda Chuva da RSE (Figura 9), apresentado pelo GIFE (2006, apud.
SCHOMMER, 2007), fica mais féacil visualizar as parcelas de RSE que as
empresas devem levar a cabo. A figura mostra que apenas uma parcela da pratica

de RSE é voltada para o publico externo, a Comunidade, e demonstra que é essa
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parcela que é realizada através do investimento realizado em projetos sociais, ou 0

Investimento Social Privado, como pode ser definido.

Responsabilidade Social Empresarial (RSE)

Investimento Social Privado (ISP)

Figura 9: Guarda-chuva da Responsabilidade Social Empresarial
Fonte: GIFE, 2006. (apud. SCHOMMER, 2007).

E diante desse cenario de relacionamento com os stakeholders externos a
organizacado, do desafio de implantar uma RSE que seja capaz de gerar reducéo
de custos e riscos para as organizacdes, e da proposicdo da RSE estratégica
gerando vantagens competitivas para 0S negocios, que as parcerias sociais
ganham um papel de destaque. As parcerias sociais surgem como alternativa de
Investimento Social Privado, ou seja, como pratica de RSE das organizacfes

voltada para o seu publico externo.
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3. Parcerias Sociais: colaboragcao entre empresas e

organizacoes sem fins lucrativos

As empresas sao, atualmente, muito questionadas a respeito de suas
estratégias e abordagens de Responsabilidade Social. Dessa forma, passam a
enfrentar desafios de reputacdo e imagem, além de terem dificuldades em
implementar praticas de RSE, necessitando cada vez mais de préticas efetivas de
implementar programas e iniciativas. Nesse panorama, as parcerias sociais
surgem como uma alternativa importante de envolvimento comunitério para as

empresas.

Segundo Jamali et al. (2011), curiosamente, € nesse cenario de pressao
mundial pela busca da aplicacdo da RSE em seus negdcios que cada vez mais as
organizacfes tém recorrido as ONGs como importantes parceiros em sua busca
por aumentar sua legitimidade diante das questfes sociais e ambientais, e ampliar
os impactos no dominio da RSE. Essas parcerias podem trazer uma série de
beneficios para ambos os envolvidos, trazendo aspectos de inovacdo importantes
para o0 mundo dos negocios (JAMALI et al., 2011).

De acordo com a Alianca Capoava, 0 que se pode observar desde a

década de 90 é que:

(...) com a expansdao e diversificacdo da sociedade civil
organizada, o fortalecimento do movimento de RSE em anos
mais recentes foi responsavel por uma mudanca do ISP na
estratégia das empresas. A partir dai, ele passou a ser, cada vez
mais, realizado por parcerias que envolvem organizagfes da
sociedade civil, o poder publico e outras empresas, além das
articulactes entre institutos e fundacfes. A atuacdo em rede se
torna mais presente como meio abrangente de abordar a
guestdo social, buscando solucdes efetivas, escala e
sustentabilidade (ALIANCA CAPOAVA, 2010, p.11)

Assim, pesquisas mostram que as parcerias entre empresas e
organizagbes sem fins lucrativos tém sido a maneira mais emocionante e
desafiadora pela qual as organizacbes tém implementado a RSE nos anos

recentes (SEITANIDI & RYAN, 2007).
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Mas o0 que s&o parcerias sociais? As parcerias entre empresas e ONGs
estdo presentes na literatura académica sob a oOtica de diversas definigbes:
aliancas sociais (BERGER ET AL., 2004), parcerias sociais (WADDOCK, 1988),
colaboracdo ONG-empresas (AUSTIN & SEITANIDI, 2012), envolvimento
corporativo na comunidade (SEITANIDI & RYAN, 2007) e aliancas intersetoriais
(FISCHER, 2002).

Waddock (1988) apresenta uma definicdo interessante para parcerias

sociais, sendo ela:

“Um comprometimento de uma corporacdo ou um grupo de
corporacfes de trabalhar com uma organizacdo de um setor
econdmico diferente (publico ou sem fins lucrativos). Ela [a
parceria social] envolve um comprometimento de recursos —
tempo e esforco — dos individuos de todas as organizacdes
parceiras. Tais individuos trabalham cooperativamente para
solucionar problemas que afetam a todos eles. O problema pode
ser definido no minimo em parte como uma questéo social; sua
solucdo irh beneficiar todos os parceiros. A parceria social
endereca temas que se estendem além das fronteiras
organizacionais e das metras tradicionais, e que encontram-se
dentro do tradicional dominio das politicas publicas — isto &, na
arena social. Ela requer um envolvimento ativo, em vez de
passivo, de todos as partes. Os participantes devem fazer um
comprometimento de recursos de é mais do que apenas
monetério “ (WADDOCK, 1988, p. 18, traducdo nossa).

Assim, as parcerias sociais podem ser consideradas pelas empresas como
mecanismos para solucionar primariamente questdes sociais, através da

combinacgao de recursos organizacionais para oferecer solu¢cdes que beneficiem os

parceiros envolvidos, além da sociedade como um todo (WADDOCK, 1988).

Para Berger et al. (2004), as aliancas sociais possuem duas principais
caracteristicas: (a) elas envolvem pelo menos um parceiro que ndo tem fins
lucrativos; (b) além dos tradicionais objetivos econémicos, as aliancas sociais
envolvem objetivos ndo-econémicos, que focam no desenvolvimento do bem-estar

social. Assim:

“Para as empresas, as aliancas sociais podem representar uma
mistura de estratégia corporativa e responsabilidade social. Para
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as organizagfes sem fins lucrativos, as aliancas podem oferecer
acesso a recursos que vao muito além de contribuicdes
financeiras, para incluir assessoria gerencial, apoio tecnoldgico
ou de comunicacao, ou até uma forca especializada de trabalho
voluntaria” (Ibid., p.59, traducdo nossa).

A parceria ou alianga social entre uma empresa e uma organizagdo sem
fins lucrativos é apenas uma dos quatro tipos de parcerias que podem ser
denominadas como parcerias sociais, ou parcerias intersetoriais, que enderecam
questdes sociais, conforme esquematizadas na Figura 10 (GOOGINS & ROCHLIN,

2000).

PARCERIAS INTERSETORIAIS
Parcerias Sociais

p————————
L —

Parcerias
Empresas e ONGs

Parcerias
Publicas e ONGs

Parcerias
Publico-Privadas

,______--.
R

[mm———————

Parcerias
Tripartite

Figura 10: Parcerias Intersetoriais
Fonte: GOOGINS & ROCHLIN, 2000, tradug&o nossa.

Para os efeitos do presente trabalho, apenas as parcerias entre empresas
e organizacbes sem fins lucrativos (também aqui chamadas de ONGs por uma
simplificacdo do estudo) serdo consideradas, denominadas daqui para frente

simplesmente como parcerias sociais.
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Motiva¢Oes para as empresas MotivacOes para as ONGs

- Mercados - Crescente interesse nos mercados
- Credibilidade da ONG com questdes e - Desencantamento com o governo como
prioridades de interesse publico provedor de solugdes
- Necessidade de desafio externo - Acesso a cadeias de suprimento
- Credibilidade das empresas diante dos

- Fertilizacdo cruzada de pensamento
governos

- Maior eficiéncia na alocagdo de e
- Fertilizacado cruzada de pensamento

recursos

- Desejo de sair de confrontamentos - Necessidade de recursos financeiros, e
publicos negativos expertise técnica e gerencial

- Desejo de se aliar a stakeholders - Maior alavancagem de resultados

Quadro 5: Principais drivers (motivacdes) para as parcerias sociais
Fonte: ELKINGTON & FENNELL, 1998, p. 50, traducdo nossa.

Motivos diferentes incentivam as empresas e as ONGs a se engajarem nas
parcerias sociais. Elkington & Fennell (1998) sumarizaram quais seriam 0s
principais drivers motivadores para cada um dos grupos formar uma parceria com

0 outro, e eles estéo relacionados no Quadro 5.

Porter e Kramer (2006), por sua vez, enderecam que a abordagem da
parceria social deve estar focada nas oportunidades mapeadas para ambos os
parceiros, ambos visando explorar suas competéncias centrais, visando tirar
proveito da sinergia do trabalho em conjunto. Eles identificam a existéncia de dois
tipos extremos de parcerias, a puramente filantropica, e a estratégica, voltada para
0 negécio da organizacdo. Segundo o artigo, esta ultima deve ser o objetivo das

organizacdes pelo potencial de beneficios que podem ser alcancados.

Mas as parcerias sociais sdo apenas de um tipo. Varias sdo as formas de
parceria formadas entre empresas e organizacbes sem fins lucrativos. Kourula

(2006), apresenta 8 formatos de parcerias:

1. Patrocinio: ocorre gquando uma empresa estabelece um apoio
financeiro ou de caridade para uma ONG, possivelmente incluindo

um retorno em marketing social;
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Consulta Unica: se estabelece quando uma ONG é consultada a
respeito de um assunto especifico da area de atuacdo da mesma,;
Cooperagdo em pesquisa: tanto a empresa quanto a organizagao
ndo governamental cooperam com recursos para um projeto
especifico de pesquisa,

Treinamento de funcionarios ou voluntariado: se d& quando
representantes da ONG s&o convidados a treinar os funcionarios da
empresa em algum tipo especifico de assunto, ou quando o0s
funcionarios da empresa sdo voluntarios para trabalhar em um
projeto da ONG;

Certificacdo ou rotulo ecoldgico (ou social): ocorre quando uma
ONG certifica um produto ou um servico da empresa por estar de
acordo com padrbes ambientais e/ou de performance social;

Didlogo sistematico: quando uma empresa tem formas ou foruns
sistematicos para dialogar com as ONGs em torno de um assunto
de interesse de ambas;

Projetos/Programas comuns: se estabelece quando a empresa e a
ONG cooperam em um projeto Unico (ndo apenas um projeto de
pesquisa), realizando as a¢gbes em conjunto e obtendo beneficios
mutuos;

Parcerias estratégicas: quando uma ONG e uma empresa assinam
acordo de parcerias de longo-prazo, acordando metas em conjunto
e possivelmente elaborando uma combinacéo das diversas formas

de cooperacao acima descritas.

A lista de Kourula (2006) descreve uma série de formatos de parcerias

sociais, e a totalidade de formatos possiveis ndo se restringe os descritos, nao

podendo a lista ser considerada esgotada de possibilidades.

Jackson & Nelson (2004), por sua vez, apresentam que as parcerias

sociais poderiam ser basicamente divididas entre dois tipos diferentes, a

filantrépica e o estratégica. A diferenca entre os dois tipos estd enraizada nas

motivagdes altruistas ou estratégicas para que a parceria se estabeleca. Para os

enquanto a abordagem filantropica de parceria social acontece
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basicamente no formato de doagdes das empresas para as organizacdes sem fins
lucrativos, a abordagem estratégica de parceria esta ligada ao core business da
empresa e da ONG, tendo em seu formado as caracteristicas de
empreendedorismo, aprendizado mutuo e diferenciacdo. O Quadro 6 descreve
mais detalhadamente as caracteristicas dos dois tipos de parceria social para uma

comparacao melhor.

Filosofia

Métodos

Tomadores de
decisao

Propdsito

Destinatarios
Alcance
Impacto

Envolvimento
interno

Gestdo do

relacionamento

Relagdao com o
core business

Antigo Paradigma de Doagdo:
Via tnica

Doacado discricionaria
Obrigagdo corporativa
Responsivo

Previsivel

Convencional

Avesso ao risco

Incremental

CEOs e seus conjuges
Membros do Conselho
Departamento das "boas a¢des'
Conformidade

Good will

Os "suspeitos" habituais
Local

Minimo e ndo mensuravel
Minimo

Via Unica

Burocratica

Paternalista

Periférico

Novo Paradigma de Parcerias:
Estratégico

Nova disciplina de negdcios
Oportunidade social
Oportunista

Antecipatdrio

"Fora da caixa"

Tomador de riscos
Transformativo

Gestores das linhas de negdcios
Stakeholders

Competentes ao core business
Diferenciagdo

Resultados e Reputagao

Novos empreendedores e
inovadores

Local e Global

Potencialmente alto, alavancado
e mensuravel

Direto e Intenso

Parceria estratégica
Empreendora

Aprendizado mutuo
Conectado com o propésito do
negaocio

Quadro 6: Da doacéo filantrépica para parcerias de empreendimentos sociais
Fonte: JACKSON & NELSON, 2004, p. 5, traducéo nossa.

Recentemente, Austin e Seitanidi (2012) revisitaram o0 modelo da
conceituacdo de um Continuo da Colaboracdo primeiramente desenvolvido por
Austin em 2000. Este ultimo artigo € extensamente utilizado quando o tema sdo as

parcerias sociais, por apresentar uma modelo que analisa a natureza evolutiva das
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parcerias sociais em um continuo, considerando que a relacdo de colaboracéo
existente na parceria € multifacetada podendo variar muito entre os 3 diferentes
tipos. No artigo publicado no ano passado, em 2012, um quarto tipo de parceria é
acrescentado, e assim sendo, 0s tipos em ordem crescente de convergéncia entre
0s parceiros sdo: o filantrépico, o transacional, o integrativo e o transformacional. A
Figura 11 esquematiza as caracteristicas dos diversos tipos de parceria social

mapeados.

ESTAGIO | ESTAGIO Il ESTAGIO IlI ESTAGIO IV
NATUREZA DA RELACAO Filantropica Transacional Integrativa  Transformacional
Nivel de Engajamento Baixo ®==============sssssssssssrrereeeeeeeees > Alto
Importancia para a Missao Periférico € ===============s======s=———s--====3> (Central
Magnitude do Recurso Pequeno € =========s-smmmmmsssssesmmm———————ee > Grande
Tipo de Recurso Dinheiro € ================sss-soos-eoo > Core Competences
Escopo das Atividades Estreito € ==============sssss-sssm————ees---===3> Amplo
Nivel de Interagdo Pouco frequente € ===================--m---ee- > Intensivo
Confianga Modesta €333333333333333333333ITIIIIIIIIIIIIT > Profunda
Mudanga interna Minima € =============ssee——m———————————e oo > Maxima
Complexidade gerencial Simples €33333333333333333333333333333333333 > Complexa
Valor estratégico Menor $s3353333335333533333333333333305333535.33 > Maior
Co-criagdo de valor Unica €-=========mcecccccccccc e > Conjunta
Valor sinérgico Ocasional €=============================3 Predominante
Inovagdo Rara € ===========zsreesssszesresssaseersess > Frequente
Mudanca do sistema externo  Rara € ================--ssssmssmosesoeomeoeod > Comum

Figura 11: O Continuo da Colaboracao
Fonte: AUSTIN & SEITADINI, 2012, p. 11, traducdo nossa.

Na parceria filantrépica, a direcdo dos recursos envolvidos é basicamente
unilateral, fluindo da empresa para a organizacao sem fim lucrativo. Nessa relacéo,
a empresa € apenas considerada uma doadora caridosa, enquanto a ONG é um
recipiente dos recursos. Essa doacdo permite que a ONG realize sua funcéo
social, havendo assim uma criacdo de valor social. A organizacdo sem fins
lucrativos tem a expertise e a capacidade interna de enderecar determinadas
guestdes sociais, e a filantropia € uma maneira da empresa “comprar’ essa
atuacdo social para si, permitindo que a ONG faca mais do que ela ja esta
acostumada a fazer, sem que seja agregado nenhum outro componente a relacéao

(AUSTIN & SEITADINI, 2012).
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O tipo transacional de parceria, por sua vez, inclui programas de
voluntariado bem desenvolvidos, CRM, acordos de licenciamento de marcas,
varias certificacdes, e projetos com objetivos especificos. Nessa relacao, o fluxo de
recursos deixa de ser meramente unilateral para bilateral, existindo uma troca de
recursos explicita, permitindo assim que um valor seja gerado a partir da
colaboracdo. Os parceiros possuem interesses conjuntos, nos quais gerar valor
para o outro faz parte da geracdo de valor para si mesmo. Essas parcerias
normalmente assumem a forma de uma transacdo, como o marketing relacionado

a uma causa, enderecando um moderado engajamento e interacao (lbid.).

J& o tipo integrativo € uma parceria que evolui para atingir um valor
estratégico para ambas as partes, com uma missao clara que conecta ambos 0s
envolvidos, altos niveis de engajamento, uma ampla gama de recursos envolvidos
de ambas as partes e um amplo escopo de atividades envolvidas, sendo ampliada
significativamente a complexidade da relacdo, ao mesmo tempo em que O0S
potenciais beneficios. O fluxo de troca de recursos entre a empresa e a ONG se
torna mais intenso, e devido ao aspecto estratégico que a parceria social atinge,
ela se torna de vital importancia para ambos os envolvidos. As oportunidades de
gerar valor nesse tipo de valor sdo muito altas, e elas podem ser consideradas o

gue Jackson e Nelson (2004) chamaram de parcerias estratégicas (lbid.).

Por fim, o tipo transformacional de parceria social, agregado ao modelo
apenas no artigo publicado em 2012, é considerado pelos autores mais um
conceito tedrico do que um conceito baseado em observagdes empiricas, embora
se possa dizer que haja indicios de sua existéncia. Ele € o tipo mais avancado de
parceria, no qual a empresa e a organizacdo sem fins lucrativos compartilham o
aprendizado em torno das questdes sociais. Os parceiros ndo s6 concordam que
determinada questdo social é importante para ambos, mas também concordam
que sua intervencdo conjunta deva entregar uma transformacdo através da
inovacdo. O objetivo é gerar inovacdes sociais disruptivas, empreendedoras, que

gerem valor para o0s parceiros e para a sociedade em larga escala (Ibid.).
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Todos os modelos e tipologias aqui descritos mostram que existem
diversos tipos de parceria social no qual as organizacdes podem se engajar, com 0
objetivo de enderecar a sua RSE. Uma coisa € certa: as parcerias sociais sdo uma
alternativa viavel para as empresas. Diversas podem ser as motivacdes, e
dependendo do formato adotado, muito grande o potencial de geracéo de valor e
beneficios colhidos pelas parcerias sociais.

4. O Modelo Relacional

A partir a revisao de literatura feita nos capitulos anteriores, o que se pode
notar € que muitos sdo 0s possiveis caminhos que as empresas podem adotar
guando o assunto é o desenvolvimento de sua estratégia de Responsabilidade
Social Empresarial e de seu engajamento com a comunidade. Além disso, a
empresa também encontra diversas opcdes de se engajar ou nao em parcerias
sociais com ONGs, e de quais sdo os formatos de parcerias sociais irdo ser

aplicados.

O que se percebe claramente através da literatura € que as parcerias
sociais podem utilizadas como ferramentas alternativas de RSE pelas
organizacdes que visam reduzir seus custos de investimento social, fazendo uso
da expertise que as ONGs possuem com as questdes sociais para alavancar seus
resultados sociais e sua imagem da sociedade.

Seguindo nessa direcao, a proposicdo do presente trabalho é apresentar
um guia para que as organizacdes utilizem as parcerias sociais como uma opc¢ao
eficaz de investimento social alinhado com a sua estratégia de RSE. O objetivo do
modelo aqui desenhado é fazer com que o formato de parceria social estabelecido
com ONGs converse com a atuacdo em RSE da empresa, para que ambos
estejam alinhados entre si, abrindo caminho para que os resultados da parceria

social alavanquem a performance social que a organizacao visa alcancar.

Assim, 0 que se busca é fazer com que as parcerias sociais estabelecidas

contribuam para a RSE da organizacdo, permitindo que o potencial de beneficios
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gue elas podem gerar seja realizado para contribuir ao maximo com a estratégia de

RSE da organizacgao.

O modelo relacional apresentado a seguir visa propor uma relacao
conceitual clara entre os tipos diferentes de RSE e os diferentes formatos de
parceria social, servindo como um mapa para as organiza¢cbes analisarem suas

opcOes e suas possibilidades para relacionar as duas tematicas.

Para que tal modelo pudesse ser desenhado, respondendo a terceira
pergunta de pesquisa do presente trabalho, era necessario que antes fossem
respondidas as 2 primeiras perguntas. Assim, o primeiro passo adotado foi a
consolidagédo das possibilidades de atuagcdo de Responsabilidade Social
Empresarial, combinando os principais modelos de RSE existentes na literatura e
apresentados no Capitulo 1. O resultado dessa etapa pode ser visualizado na

Figura 12.

Reativa Integrativa
* Defensiva * Compliance ® Integragdo com o ¢ Ampliagdo do core
¢ Responsiva e Ligeira core business business
s Politica de “boa aproximagdo do + Alavancagem da * lnovacdo em
vizinhanca” social com o core expertise da produtos ou
* Sem integracio business empresa em prol servico
com o core * Melhoria de do social ¢ Total ”_ﬁf" da
business imagem publica e ¢ Transformagdo na questdo social ao
reputagdo cadeia de valor negocio

= | Relagdo com o core business > I:B:I

= | Oportunidades de geracdo de valor financeiro e social > I{',ZI

= | Vantagem competitiva > E',]:I

Figura 12: Diferentes formas de atuacdo de Responsabilidade Social Empresarial
Fonte: elaboracao prépria.
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A partir dos modelos disponiveis na literatura, puderam ser identificados 4
diferentes tipos de atuacdo de RSE: Reativa, Integrativa, Estratégica e Inovagéo,
nessa ordem variando de uma menor para maior profundidade de integracdo da
RSE com o core business da organizacdo, aumentando da esquerda para a direita
as oportunidades de geracao de valor social e financeiro ao passo que a RSE se
aproxima cada vez mais do negdcio da empresa. Além disso, da esquerda para a
direita, as possibilidades da responsabilidade social gerar vantagens competitivas
para a organizacdo em relacdo ao mercado sdo maiores, aumentando as
possibilidades de um retorno positivo de imagem e reputacdo para a empresa

perante seus diferentes stakeholders.

O primeiro tipo de atuacdo, a Reativa, € baseado no tipo de RSE
Responsivo descrito por Porter e Kramer (2006), o estagio Defensivo descrito por
Zadek (2004) e a Filantropia de Halme e Laurilla (2009). Para esse tipo, a
organizacdo decide se engajar em acoes de RSE de maneira defensiva a pressoes
do mercado, respondendo a essas pressdes com atitudes pontuais e superficiais.
Em uma “politica de boa vizinhanca”, a organizacdo visa também transparecer a
imagem minima necessaria de “boa cidadania corporativa”’, sem integrar as
questdes sociais ao core business da organizacdo. Tal tipo de atuacdo em RSE,
para Porter e Kramer (2006), ndo é capaz de gerar vantagens competitivas para a
organizacao, sendo poucas também as oportunidades de geracéo de valor social e

financeiro.

J& o tipo de RSE Integrativa estd baseado no tipo de RSE de Integragéo
descrito por Halme e Laurilla (2009) e no estagio de Compliance apresentado por
Zadek (2004). Nesse tipo de RSE, a organizacdo deixa de querer apenas se
defender das pressGes da sociedade, para tentar gerar uma melhoria na sua
imagem e reputacdo, através da compliance de suas atividades com questdes
sociais e ambientais. Na RSE Integrativa, o objetivo € mitigar os prejuizos sociais e
ambientais que 0s processos da organizacdo podem acarretar, aproximando
ligeiramente a RSE do core business, aumentando ligeiramente as oportunidades
de geracao de valor social localmente, mas ainda ndo sendo suficiente para o
desenvolvimento de uma vantagem competitiva significativa perante o0s

concorrentes do mercado.
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O tipo de RSE Estratégico, por sua vez, estd baseado no tipo de RSE
Estratégico de Porter e Kramer (2006) e nos estagios Gerencial e Estratégico de
Zadek (2004). Nesse tipo de envolvimento com RSE, o objetivo é integrar a
preocupacdo com as questdes sociais e ambientais ao core business da empresa,
de modo a transformar as atividades da organizacdo visando gerar valor para a
sociedade, enquanto ao mesmo tempo a empresa reforca a sua estratégia perante
seu contexto competitivo. Ao alavancar a sua atuacao social a partir da expertise
que a empresa ja possui, uma transformacdo na cadeia de valor pode ser

alcancada.

Por fim, o tipo de RSE de Inovacao esta baseado no estagio Civil de Zadek
(2004) e principalmente no tipo de RSE de Inovacdo de Halme e Laurilla (2009),
que enxerga a RSE como fonte de inovacdes para a organizacdo. Para as
empresas que adotam uma RSE de Inovagdo, a RSE ndo € uma parte da sua
estratégia, mas sim 0 seu core business. Inovar em produtos e servigos voltados
para a solucdo de questdes sociais ou ambientais, como produtos voltados para
atender as necessidades da base da piramide, ampliando o core business da
organizacdo € a esséncia desse tipo de envolvimento com RSE. A gquestéo social
esta totalmente integrada ao negécio, sendo um objetivo do negdcio gerar lucro
através da problematica existente, fazendo com que as oportunidades da RSE
gerar valor social e financeiro sejam muito grandes. Se aproximando do conceito
de Negocios Sociais, esse tipo de envolvimento em RSE faz com que a
organizacdo olhe para as deficiéncias que a sociedade apresente como
oportunidades de negdcios a serem preenchidas, buscando gerar lucro a partir das

mesmas.

Uma vez definidos os tipos de atuacdo em RSE que a empresa pode
apresentar, o préximo passo € buscar mapear quais sdo os formatos de parcerias
sociais em que as organizacdes podem se engajar. As parcerias sociais entre
empresas e ONGs, como foi visto no Capitulo 2, sdo ferramentas utilizadas para
facilitar o engajamento das empresas com a comunidade na qual ela esta inserida.
Combinando a literatura revisada, a Figura 13 apresenta os formatos, e suas
principais caracteristicas.

56



Filantrdpica

* Doacdo de
recursos

Transacional

Relacdo bilateral,
com o carater de

* Integracdo maior
entre as core

¢ Parte da missdo
dos parceiros

financeiros uma transagdo competences e Intervencéo e

® Via Unica de Ligeira integracdo » Valor estratégico aprendizado
relacionamento entre parceiros para ambos conjunto

® |ntegragdo Pouca integragao * Amplo escopo de * Trabalho
minima entre os com as operacdes atividades colaborativo e
parceiros principais e Alto fluxo de sinérgico

* Impacto minimo Algumas recursos ® [novagao

e Rara inovacdo inovagdes para a envolvidos disruptiva

¢ Mudanca minima transagdo * [novagdes * Beneficio em larga

compartilhadas escala

a @ 3 a

4 o 4 2 4 2 74 ME
£ o £ ) £ o E o

= | Alinhamento estratégico > I::]:I
= | Relacdo entre as core competences I:E:I
= | Oportunidade de geragdo de valor conjunto I-Jl]:l

Figura 13: Diferentes tipos de Parcerias Sociais
Fonte: elaboracao prépria.

A partir dos modelos disponiveis na literatura, puderam ser identificados 4
diferentes tipos de atuacdo de RSE: Reativa, Integrativa, Estratégica e Inovacéo,
nessa ordem variando de uma menor para maior profundidade de integracdo da
RSE com o core business da organizacdo, aumentando da esquerda para a direita
as oportunidades de geracao de valor social e financeiro ao passo que a RSE se
aproxima cada vez mais do negocio da empresa. Além disso, da esquerda para a
direita, as possibilidades da RSE gerar vantagens competitivas para a organizagao
em relagdo ao mercado sdo maiores, aumentando as possibilidades de um retorno
positivo de imagem e reputacdo para a empresa perante seus diferentes

stakeholders.

7z

O primeiro tipo de atuacdo, a Reativa, € baseada no tipo de RSE
Responsivo descrito por Porter e Kramer (2006), o estagio Defensivo descrito por
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Zadek (2004) e a Filantropia de Halme e Laurilla (2009). Para esse tipo, a
organizacdo decide se engajar em acoes de RSE de maneira defensiva a pressoes
do mercado, respondendo a essas pressdes com atitudes pontuais e superficiais.
Em uma “politica de boa vizinhanca”, a organizacdo visa também transparecer a
imagem minima necessaria de “boa cidadania corporativa’, sem integrar as
questdes sociais ao core business da organizacdo. Tal tipo de atuacdo em RSE,
para Porter e Kramer (2006), ndo é capaz de gerar vantagens competitivas para a
organizacao, sendo poucas também as oportunidades de geracéo de valor social e

financeiro.

J& o tipo de RSE Integrativa esta baseado no tipo de RSE de Integragéo
descrito por Halme e Laurilla (2009) e no estagio de Compliance apresentado por
Zadek (2004). Nesse tipo de RSE, a organizacdo deixa de querer apenas se
defender das pressbes da sociedade, para tentar gerar uma melhoria na sua
imagem e reputacdo, através da compliance de suas atividades com questdes
sociais e ambientais. Na RSE Integrativa, o objetivo € mitigar 0s prejuizos sociais e
ambientais que 0s processos da organizacdo podem acarretar, aproximando
ligeiramente a RSE do core business, aumentando ligeiramente as oportunidades
de geracao de valor social localmente, mas ainda ndo sendo suficiente para o
desenvolvimento de uma vantagem competitiva significativa perante 0s

concorrentes do mercado.

O tipo de RSE Estratégico, por sua vez, estd baseado no tipo de RSE
Estratégico de Porter e Kramer (2006) e nos estagios Gerencial e Estratégico de
Zadek (2004). Nesse tipo de envolvimento com RSE, o objetivo é integrar a
preocupacao com as questdes sociais e ambientais ao core business da empresa,
de modo a transformar as atividades da organizacdo visando gerar valor para a
sociedade, enquanto ao mesmo tempo a empresa reforca a sua estratégia perante
seu contexto competitivo. Ao alavancar a sua atuacao social a partir da expertise
que a empresa ja possui, uma transformacdo na cadeia de valor pode ser

alcancada.

Por fim, o tipo de RSE de Inovacgao esta baseado no estagio Civil de Zadek
(2004) e principalmente no tipo de RSE de Inovacdo de Halme e Laurilla (2009),
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que enxerga a RSE como fonte de inovacbes para a organizagcdo. Para as
empresas que adotam uma RSE de Inovagdo, a RSE ndo € uma parte da sua
estratégia, mas sim 0 seu core business. Inovar em produtos e servigos voltados
para a solucdo de questdes sociais ou ambientais, como produtos voltados para
atender as necessidades da base da piramide, ampliando o core business da
organizacdo € a esséncia desse tipo de envolvimento com RSE. A questéo social
esta totalmente integrada ao negocio, sendo um objetivo do negdcio gerar lucro
através da problematica existente, fazendo com que as oportunidades da RSE
gerar valor social e financeiro sejam muito grandes. Se aproximando do conceito
de Negocios Sociais, esse tipo de envolvimento em RSE faz com que a
organizacdo olhe para as deficiéncias que a sociedade apresente como
oportunidades de negocios a serem preenchidas, buscando gerar lucro a partir das

mesmas.

Uma vez definidos os tipos de atuacdo em RSE que a empresa pode
apresentar, o proximo passo € buscar mapear quais sdo os formatos de parcerias
sociais em que as organizacdes podem se engajar. As parcerias sociais entre
empresas e ONGs, como foi visto no Capitulo 2, sdo ferramentas utilizadas para
facilitar o engajamento das empresas com a comunidade na qual ela esta inserida.
Combinando a literatura revisada, a Figura 14 apresenta os formatos, e suas

principais caracteristicas.
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Atuacdao em RSE
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Engajamento com
Comunidade

4

.

4

N\ | —————
4

’l|
|
]

,l|

~,

Parcerias Sociais

Transacional Integrativa

= | Alinhamento estratégico > I:ll]:l

= | Relacdo entre as core competences I:II}I

= | Oportunidade de geragdo de valor conjunto I::}I

Figura 14: Modelo Relacional entre RSE e Parcerias Sociais
Fonte: elaboracao prépria.

O que se pode observar através do alinhamento proposto pelo modelo é
que determinado formato de parceria social pode ser considerado mais adequado
para cada um dos tipos de atuacdo em RSE, de modo a maximizar a utilizagdo da
parceria social de acordo com os resultados esperados pela RSE.

O objetivo do modelo relacional é recomendar qual parceria social traria o
retorno esperado por cada uma dos tipos de atuacdo em RSE. Para poder
compreender melhor, é necessario observar atentamente cada uma das ligacdes

propostas para o modelo, o que é feito a sequir.

No caso de uma atuacdo de RSE Reativa, que a organizacao tem apenas
o interesse em responder superficialmente as pressées da sociedade, a parceria
social mais recomendada seria a Filantrépica, que tem um carater pontual, ndo

demandando outros recursos da organizagcédo a nao ser um aporte financeiro. Com
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0 objetivo de mitigar o possivel prejuizo que suas opera¢des imprimem na
sociedade, a organizagdo apoia através de doacdes filantropicas a causa pela
quais determinadas ONGs lutam. Assim, as empresas conseguiriam “limpar a sua
imagem”, apoiando também a causa das ONGs. O impacto gerado por tal parceria
€ minimo, e tal € o objetivo da atuacdo de RSE Reativa da empresa, demonstrando
ai o alinhamento existente. Para tais organizacdes, os formatos de parceria mais
complexos ndo sdo recomendados, por exigir um comprometimento maior de
recursos e esfor¢cos, nos quais a organizacdo de RSE Reativa néo esta disposta a

se envolver.

Quando a empresa adota uma RSE Integrativa, com o comprometimento
ligeiramente maior da organizacdo para com as questdes sociais, aproximando a
RSE de suas operacdes, a parceria social mais indicada € a Transacional. Isso
porque as parcerias sociais do formato transacional sdo capazes de entregar
resultados que estdo com as expectativas da RSE Integrativa, através de um
potencial de impacto social médio-baixo, envolvendo um volume moderado de
recursos. Para empresas com uma estratégia de RSE com o objetivo de melhorar
sua imagem publica e realizar um marketing social, a op¢ao de financiar projetos
especificos realizados pelas ONGs ou ter seus funcionarios realizando trabalho
voluntério é a mais adequada, pois alinha completamente as parcerias com a RSE.

Para a RSE Estratégica, a empresa tem o0 objetivo de gerar uma
transformacao maior ao longo de sua cadeia de valor, focando em questdes sociais
especificas, que estejam alinhadas com o seu core business. Neste caso, a
parceria social do formato Integrativa pode ser a mais recomendada, pois com a
integracdo meédia-alta entre os parceiros, o potencial de geracdo de valor da
parceria é adequado a estratégia de RSE. Em parceria com uma ONG, a empresa
pode desenvolver um programa ou projeto que esteja muito vinculado ao seu core
business, desenvolvendo em conjunto as atividades do programa, compartilhando
as inovacOes desenvolvidas em conjunto. Neste caso, realizar uma doacéo
filantropica pontual (parceria Filantrépica), ou financiar projetos especificos, ou
ainda apenas oferecer o trabalho voluntario de seus funcionarios (parcerias

Transacionais), ndo traz resultados de performance social estratégicos para a
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empresa, e o formato de parceria Integrativa é capaz de atender a essa
expectativa.

Por fim, quando a empresa adota uma postura de RSE de Inovacéo, com o
objetivo de praticamente fazer da questdo social uma parte do seu core business
gerando um novo produto ou servico, elaborando em cima dela sua estratégia de
negocio, o formato de parceria social mais recomendado é a Transformativa, na
qual a empresa e a ONG realizam um trabalho conjunto pela inovacédo do negécio,
gerando beneficios mutuos para os parceiros e para a sociedade como um todo.
Esse é o formato mais recomendado, pois todos 0s outros ndo sao capazes de
agregar o valor ou a inovacdo que a empresa necessita, sendo um desperdicio de

recursos que nao sao capazes de agregar o esperado a estratégia da organizacao.

Avaliacao da Atuagdao em SER
Integracao da RSE com o core business

Nenhumal Baixal Médial Alta
Oportunidades de gerar valor para sociedade
Baixa| Médial Alta| Muito Alta
Oportunidades de gerar valor financeiro para o negdcio
Nenhumal Baixal Médial Alta
Vantagem competitiva gerada pela RSE
Nenhumal Baixal Médial Alta

. . .t et

Reativa Integrativa Estratégica Inovagao

Avaliacao dos formatos de Parcerias Sociais
Alinhamento Estratégico entre os parceiros
Nenhuml Baixo-l Médiol Alto
Relagdo entre as core competences
Nenhumal Baixal Médial Alta
Oportunidade de gerar valor conjunto
Nenhumal Baixal Médial Alta
Nivel de interagdo e engajamento
Nenhuml Baixol Médiol Alto
Magnitude dos recursos envolvidos
Financeirosl Baixal Médial Alta

- - N -

Filantropica Transacional Integrativa Transformativa

Figura 15: Checklist para Analise com o Modelo Relacional
Fonte: elaboracao prépria.
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Uma vez descrito todos os itens do modelo e todas as ligacoes
estabelecidas, se faz necessario apresentar um guia para a utilizacdo do modelo
na analise do uso que as empresas fazem das parcerias sociais. A seguir, na
Figura 15 se encontra o checklist que deve servir de guia para a analise na qual o
Modelo for utilizado. Esse checklist € composto de caracteristicas que devem ser
analisadas, de acordo com suas diferentes variagdes para as atuagcoes em RSE e
para os formatos de parcerias sociais. A coluna que tiver mais itens selecionados
na tabela de cima indica qual o tipo de atuacdo em RSE que a empresa apresenta,
e a coluna gque tiver mais itens selecionados na tabela abaixo indica o formato de

parceria adotado.

4.1. Breve discussao sobre o Modelo

O Modelo Relacional apresentado, como ja foi dito, tem o objetivo de
propor uma relagdo conceitual de quais seriam os formatos de parcerias sociais
mais indicados para os diferentes tipos de RSE, buscando fazer com que as
parcerias estabelecidas contribuam ao maximo e estejam alinhadas com a RSE da
organizacdo. As parcerias sociais apresentam um potencial alto de gerar

beneficios para a RSE das organizagfes, que ndo podem ser desperdigados.

Contudo, o modelo mostra apenas uma recomendacédo conceitual de quais
seriam as parcerias mais adequadas, visando maximizar os resultados e
adequacao, sem avaliar alguns pontos relevantes que as empresas ponderam ao
estabelecerem parcerias sociais. Por exemplo, o modelo n&o leva em consideragéo
qual a complexidade adequada de parceria que a organizacdo sera capaz de
gerenciar, sem que haja comprometimento de seus recursos e de suas atividades

principais.

7

Além disso, é importante ressaltar e reconhecer a limitacdo presente no
fato do modelo n&o apresentar (por ndo ser o foco do presente trabalho) uma
discussédo em torno dos “encaixes” (ou “fits” em inglés) que precisam existir por
parte da empresa e das ONGs, levantados por Berger et al. (2004), nem apresenta

uma discussao sobre quais sdo as questdes chaves para a execucdo das
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parcerias. Também nado sado avaliados os fatores que influenciam para o sucesso

ou nao da parceria.

Além disso, um fator importante que deve ser avaliado nos proximos
estudos € sdo os custos de administracdo das parcerias, que no modelo
apresentado sdo apenas conceitualmente ponderados em relagdo aos beneficios
gue tais parcerias podem trazer. Assim, faz-se necessario um estudo posterior que

avalie essas limitacdes do modelo proposto.

5. Estudo de Caso — Nestlé Brasil

5.1. Sobre o Estudo de Caso

O estudo de caso aqui realizado visa aplicar o modelo relacional na anélise
de um caso real para avaliar como uma organizagao utiliza as parcerias sociais
como ferramenta de RSE. Assim, a Nestlé no Brasil, por ser uma com forte
presenca no mercado nacional de produtos alimenticios e bebidas, foi escolhida

como objeto de estudo.

Esse estudo de caso assim tem o objetivo de ser um caso piloto, para
observacéo da relagdo entre RSE e parcerias sociais, a partir do qual hipéteses
serdo levantadas em torno do tema, em uma primeira tentativa de avaliar se é
possivel falar em um alinhamento na utilizacdo de parcerias sociais como

ferramenta de RSE.

Para que tal estudo pudesse ser realizado, foi conduzido um levantamento
de dados secundarios, ou seja, informacdes ja existentes em fontes publicadas
pertinentes ao objeto de estudo. Com a metodologia de dados secundarios, foram
avaliadas todas as informacdes contidas no Relatério de Sustentabilidade da
Nestlé 2010 e Relatorio de Sustentabilidade da Nestlé 2011. Foram selecionados
apenas o0s dois relatdérios mais recentes da companhia, por se tratar de uma
analise mais recente sobre o estado atual da utilizacdo das parcerias sociais. Além
dos relatérios, o site Global e nacional da empresa foi pesquisado, para obter

informacdes que ndo estivessem expressas nos relatorios de sustentabilidade.
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Apenas foram utilizados dados publicados pela propria organizacao, ou seja, dados
secundarios internos a organizacéo, para possibilitar a maior fidelidade ao caso.

5.2. Sobre a Nestlé

A Nestlé € uma empresa multinacional do ramo de alimentos e bebidas,
surgida em 1867 na Suica, a partir dos experimentos de Henri Nestlé, que levaram
ao desenvolvimento da Farinha Lactea Nestlé, o primeiro produto da empresa.
Atualmente presente nos cinco continentes mundiais, a empresa atua em diversos
segmentos de mercado, como produtos lacteos, chocolates, cafés, dgua, sorvetes,
cereais e biscoitos, entre outros. Com um faturamento de aproximadamente US$
83 bilhdes em 2009, a Nestlé atualmente possui centenas de marcas em seu
portfolio, concorrendo com empresas também mundialmente presentes como
Unilever e Kraft Foods (NESTLE, 2013).

Presente no Brasil através da importacdo de seus produtos desde 1876, a
Nestlé consolidou sua atuagcdo no mercado brasileiro quando instalou sua primeira
fabrica nacional em 1921, na cidade de Araras, interior de Sdo Paulo, para a
producdo do famoso leite condensado Leite Moca. Nesses mais de 90 anos de
atuacdo, a empresa evoluiu constantemente. Hoje, ela possui 31 unidades fabris
no pais, oferecendo ao mercado uma producdo mais de 1,4 milhdo de toneladas
por ano em produtos de mais de 121 marcas em 25 categorias de produtos
diferentes, gerando mais de 21 mil empregos diretos (NESTLE, 2011). .

A Nestlé esta presente em mais de 99% dos lares brasileiros (NESTLE,
2011), sendo a segunda empresa em faturamento e volume de vendas atualmente
no Brasil, com um faturamento bruto em 2009 de mais de R$ 16 bilhdes. E por
esses numeros impressionantes e pelo extenso relacionamento com o mercado

brasileiro que a Nestlé foi escolhida para ser estudada no presente trabalho.
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5.3. Responsabilidade Social na Nestlé - Criacdo de  Valor
Compartilhado
A Nestlé € uma empresa que se manifesta profundamente comprometida a
Responsabilidade Social de seus negocios, ao redor de todo mundo, através do
conceito aplicado de Criacdo de Valor Compartilhado, sustentado por seu Cdodigo

de Conduta e pelos Principios Nestlé de Gestdo Empresarial.

O conceito de Criagao de Valor Compartilhado, que orienta todas as acgoes
da empresa, € igualmente partilhado em todas as extensGes na Nestlé no mundo,
visando gerir os negécios e processos cotidianos da empresa de uma forma
sustentavel, visando gerar beneficios para todos os envolvidos em sua cadeia
produtiva, desde as comunidades vizinhas as unidades fabris da Nestlé, até os
consumidores e a sociedade. Isso tudo sem deixar de lado a sua performance de

resultados financeiros, que garantem o0 seu sucesso.

Por que

Por que Nutricao?

Porque o alimento e a
nutricao sao a base da
saude das pessoas e

do negaocio da Nestlé,
como uma empresa lider
em Nutricao, Saude e
Bem-Estar.

Por que Agua?

Porque a continuidade
da disponibilidade e
da qualidade desse
recurso € critica para a
vida, para a producao
de alimentos e para as
operacoes da Nestlé.

Criacao de

Desenvolvimento Rural?

Porque o desenvolvimento
de agricultores,
comunidades rurais,
pequenos empreendedores
e fornecedores é
fundamental para o
sucesso do negocio da
Nestlé no longo prazo.

Valor Compartilhado
Nutricao, Agua,
Desenvolvimento Rural

Sustentabilidade
Proteger o futuro

Compliance
Principios Nestlé de Gestao Empresarial,
Leis, Codigos de Conduta

Figura 16: Criacdo de Valor Compartilhado — Nestlé Brasil
Fonte: NESTLE, 2011.
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Agricultura Produtos

e Fornecedores e Distribuigéo e Consumidores

Praticas em Prabicas ambientais, Produtos
compras de trabalho e de novosirenovados para
seguranca nutrigao, saude e
o Formecedores bem-estar
buscando qualidede @ Seqguranca dos
e sustentabilidade alimentos, atrav
melhora dos padroes ® Pesquisa para bensficio
@ Pesquisa e de operagdo dos consumidores
desenvolvimento por
melhores rendimentos @ Praticas de frabalho @ Pratica de trabalho
pra beneficios mirtuos para beneficio mituo

Impactos o cadela devalor

» Melhora dos @ Nuirigdo, sad

I (3

padroes ambientais e bem-estar d

Desenvolvimento Melhor padrao Mzior conhecimento
da agricultura de seguranga dos e consciéncia visando
e dos fornecedores alimentos e uma nutrigao e estilos
desenvolvimento de de vida saudaveis
® Transferéncia de forga-tarefa
conhecimentos e #& Conhecimentos
gasisteéncia as fazendas @ Gerenciamento da e educacio para uma
risco para a seguranca nutrig : eslilos de vids
® Parcerias para uma dos alimentos saudaveis
agnicultura sustentavel
® Criagao de
oportunidades de
emprago na comunidade

Construindo um contexdVo para o crescimento

Acessoa Produtor alimentar Crescimento lucrativo
matérias-primas Premium pelos beneficios

com a qualidade superiores do produto
especificada

e prego previsivel

Maior producao de Padroes mais altos de Maior acesso aocs
alimentos utilizando producao alimentar alimentos e melhora
MENDS FeCUrsos da nutrigdo e da satde

Valor para a sockdade | Vialor para a Nestie |

Figura 17: Estrutura para Criacdo de Valor Compartilhado — Nestle
Fonte: NESTLE, 2013."

Embasando todas as operacdes da Nestlé no mundo, o dia a dia de
trabalho é orientado pelos Principios Nestlé de Gestdo Empresarial, que consistem

! Disponivel em: http://www.nestle.com.br/criandovalorcompartilhado/o-que-e-criacao-de-
valor-compartilhado/conceito.aspx. Acesso em janeiro/2013.
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como base da cultura organizacional da corporagao, assegurando 0 compromisso
de todos os seus colaboradores com os consumidores, parceiros e fornecedores.
Os principios estdo divididos nos temas “Consumidores, “Direitos Humanos e
Praticas Trabalhistas”, “Colaboradores”, “Fornecedores e Clientes” e “Ambiente”,
sendo eles: (1) Nutricdo, Saude e Bem-estar; (2) Garantia de qualidade e
seguranca do produto; (3) Comunicagdo com o Consumidor; (4) Direitos Humanos
nas atividades profissionais da Nestlé; (5) Lideranca e Responsabilidade individual;
(6) Seguranca e Saude do Trabalho; (7) Relacionamento com Fornecedores e
Clientes; (8) Agricultura e Desenvolvimento Rural; (9) Sustentabilidade Ambiental,
(10) Agua.

Ao analisar mundialmente quais seriam 0s pontos estratégicos para a
Nestlé e suas operacdes, para focar qual seria a sua estratégia de atuacao social,
foram identificadas 3 areas consideradas estratégicas para a empresa e vitais para
0 bem-estar das pessoas: Agua, Nutricio e Desenvolvimento Rural.

Através de seu website e relatérios de Sustentabilidade de 2011 e 2010, a
Nestlé mostra que € muito importante para seus negécios que 0 conceito de
Criacdo de Valor Compartilhado seja implantado as suas operacdes e a sua forma
de fazer negécios, ao longo de toda a sua cadeia de negdécios, desde os seus
Fornecedores e Agricultores, passando pela sua Producgéo e Distribuicdo, até nos

seus Produtos e Consumidores.

Todos 3 pilares da Criacdo de Valor Compartilhado séo trabalhadas pela
Nestlé principalmente em suas operacdes e atividades, mas também guiam os
investimentos sociais da Nestlé, que potencializam sua estratégia de RSE ao
potencializar o valor gerado, incrementar o conhecimento, promover articulacdes

em rede e explorar o expertise da empresa nos temas.

Sem entrar em detalhes a respeito de todas as atividades que a Nestlé
realiza em sua atuacdo de RSE (que ndo é o objetivo do presente trabalho),
focando apenas no que tange a relacdo da Nestlé com a Comunidade, analisando
apenas 0 seu engajamento comunitario que ocorre por meio de seus investimentos
sociais. Tais investimentos sdo realizados, principalmente pela Fundagédo Nestlé

Brasil.
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Espelhando os trés pilares do conceito de Criacdo de Valor Compartilhado,
a Fundacao Nestlé desenvolve e gerencia trés grandes programas de investimento
social, como foco de sua acéo social: o Programa Nestlé Nutrir, relacionado ao
pilar da Nutricdo; o Programa Nestlé Cuidar, sob a temética da Agua e o Programa

Nestlé Saber ligado ao pilar do Desenvolvimento Rural.

O Programa Nestlé Nutrir, desde a sua criagdo em 1999, tem o objetivo de
levar educacao alimentar a criancas e adolescentes. Como parte do programa, a
Nestlé desenvolve acbBes de voluntariado com seus funcionarios e implementa o
programa através de parcerias com as Secretarias Municipais de Educacdo, para
capacitar professores, educadores e profissionais da merenda escolar para
disseminar seus conhecimentos sobre nutricdo e estimular a qualidade dos habitos

nutricionais na escola.

O Programa Nestlé Cuidar, por outro lado, visa promover a educacéo
ambiental com foco na preservacdo da &gua. Na busca por contribuir para a
promocdo da sustentabilidade socioambiental, o programa € posto em pratica
através do trabalho com escolas publicas e da disseminacédo de cuidados com o

meio ambiente.

Por fim, o Programa Nestlé Saber leva aos pequenos produtores rurais o
conhecimento sobre boas praticas de producdo e cultivo, principalmente nas
regides com baixas rendas. Através de parceria com faculdades e centros
universitarios, o programa tem o objetivo de capacitar os produtores rurais para
promover um aumento em sua produtividade, contribuindo para o seu

desenvolvimento econdmico e para a melhoria nas suas condi¢des de vida.

Para que tais programas sejam implementados, a Nestlé realiza algumas
parcerias com ONGs, embora a maior parte das parcerias relatadas seja com
governos municipais ou entidades educativas (como universidades ou faculdades).
Como o foco do presente trabalho esta nas parcerias entre empresas e ONGs, tais
parcerias que possuem registro no Relatério de Sustentabilidade e no website da
empresa sdo relatadas a seguir, seguidas de uma analise sobre a relacdo das

mesmas com a atuacdo de RSE da Nestlé.

69



5.4. Nestlé e seus Parceiros Sociais

A primeira conclusédo que pode ser tirada a respeito das parcerias sociais
da Nestlé € que muitos pouco registros existem das mesmas nos documentos
disponiveis para consulta publica. Poucas parcerias estdo documentadas, e as
informacdes existentes sdo poucas, apresentando alguns indicios de que a Nestlé
nao se utiliza profundamente das parcerias sociais como ferramenta parte de sua

estratégia de RSE.

A primeira parceria que se pode encontrar no Relatério de Sustentabilidade
da Nestlé é entre a Nestlé e a Associacdo Incubadora Social Gastromotiva,
organizacdo com sede em Sao Paulo. A parceria promove o Curso
Profissionalizante em Cozinha e Saldo, envolvendo capacitacdes oferecidas
através do patrocinio da divisdo Nestlé Profissional (que cuida de alimentacéo fora
do lar), capacitando 35 jovens de baixa renda semestralmente para atuacgéo

profissional em estabelecimentos como restaurantes.

Outra parceria, parte do Programa Nestlé Nutrir, € a do projeto em prol da
prevencdo da obesidade e da desnutricdo infantl. Em 2012, o projeto foi
implantado em parceria com trés organizacdes sociais: o Instituto Bola pra Frente,
a Casa do Zezinho e a Bairro da Juventude. No projeto, as criancas sao
submetidas a uma avaliacdo antropométrica, participando de atividades

educacionais sobre alimentacéo saudavel, nutricdo e atividades fisicas.

A Ultima parceria que esta registrada no Relatorio de Sustentabilidade € a
parceria entre a Nestlé e o Instituto Ayrton Senna (IAS), como parte do Programa
Nestlé Cuidar. Através da parceria, a expertise do programa em conscientizacao
ambiental e educacao voltada para a sustentabilidade do planeta pode ser somada
a expertise do IAS em solucdes educacionais de larga escala. A contribuicdo da
Nestlé permitiu que a tematica socioambiental fosse transversalmente aplicada dos

materiais do IAS, promovendo uma “alfabetizacéo verde” para as criancas.
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5.5. Analise da atuacédo de RSE e das Parcerias Soci ais da Nestlé
Brasil

Partindo da descrigdo das atividades de Responsabilidade Social da Nestlé
feitas no item acima, e das descricoes das parcerias sociais que estao publicadas
em seus relatérios, podemos aplicar o checklist elaborado para utilizacdo do
Modelo Relacional, para avaliar qual tipo de atuacdo em RSE a Nestlé adota, e em
gual formato suas parcerias podem ser classificadas. Na Figura 18 pode-se
observar esse checklist preenchido de acordo com o caso da Nestlé.

Avaliacdo da Atua¢do em SER
Integracao da RSE com o core business

Nenhuma| Baixa| 8 Médial Alta
Oportunidades de gerar valor para sociedade
Baixal Média| 8 Altal Muito Alta
Oportunidades de gerar valor financeiro para o negdcio
Nenhumal Baixal 3 Médial Alta
Vantagem competitiva gerada pela RSE
Nenhumal Baixa| ¢ Média Alta

8- 8- 8-

Reativa Integrativa Estratégica Inovagao

Avaliacdo dos formatos de Parcerias Sociais
Alinhamento Estratégico entre os parceiros
Nenhuml 8 Baixo Médiol Alto
Relagdo entre as core competences
Nenhumal % Baixal Médial Alta
Oportunidade de gerar valor conjunto
Nenhumal 8 Baixal Médial Alta
Nivel de interagdo e engajamento
Nenhum| % Baixo Médiol Alto
Magnitude dos recursos envolvidos
Financeirosl P Baixal Médial Alta

Filantrépica Integrativa Transformativa

Figura 18: Checklist para Avaliar atuacdo de RSE e Parcerias Sociais da Nestlé Brasil
Fonte: elaboracéo propria.
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O primeiro ponto observado € que as questdes sociais escolhidas pela
Nestlé para enderecar em sua estratégia de RSE sdo muito ligadas com o seu core

business.

Por ser uma empresa do ramo de alimentos e bebidas, € de fundamental
importancia para a Nestlé que a tematica da NutricAo seja trabalhada com a
comunidade, para minimizar qualquer imagem negativa que seus produtos possam
vir a ter na alimentacao da sociedade (que podem nao ser poucos, por se tratarem
de chocolates e biscoitos, por exemplo). Além disso, a organizacdo depende dos
recursos naturais e da producédo rural para que suas operagbes acontecam
normalmente. Por isso, investir em prol da preservacido da Agua e do
Desenvolvimento Rural é estratégico para garantir as matérias primas necessarias
para 0 seu processo produtivo. Por fim, garantir a qualidade e a produtividade na
producdo rural e agricola também é estratégico para a Nestlé, pois assim ela
consegue garantir que suas matérias primas tenham um custo reduzido e uma
qualidade garantida, além de manter um relacionamento proOXimo com seus

fornecedores, conseguindo garantir uma sustentabilidade de seus negdcios.

Contudo, apesar de tais tematicas estarem muito proximas do core
business da Nestlé, elas ndo sédo o core business em si (como € no caso da RSE

de Inovacéo), e por isso podemos classificar a RSE com uma integracdo media.

De acordo com a descricdo de Porter e Kramer (2006), em sua descricédo
de RSE Estratégica, a partir do momento em que a organizacdo seleciona
tematicas sociais proximas do seu core business, através da utilizacdo de sua
expertise, a organizacao faz com que sejam altas as suas oportunidades de gerar
valor para a sociedade. Isso gera vantagens competitivas médias em relacdo aos
seus concorrentes, criando assim a oportunidade de que essa vantagem
competitiva se reflita em retornos financeiros para a empresa. Alias, o proéprio
nome que a Nestlé adota para a sua estratégia de RSE e Sustentabilidade é o
mesmo que 0s autores adotam em suas publicacbes, de Criacdo de Valor

Compartilhado da empresa com seus stakeholders.

Por todos esses motivos, de acordo com a descri¢cdo que é feita da RSE da
Nestlé em seus relatérios, a mesma pode ser classificada como RSE Estratégica,
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sendo capaz de ampliar a geragao de valor compartilhado por toda a sua cadeia de

suprimentos, contribuindo para o relacionamento com seus stakeholders.

Ainda, baseado no que se pode observar sobre o conceito de estratégia de
RSE da Nestlé é ele tem um potencial consideravel de trazer retornos de imagem e
reputacdo para a empresa, blindando-se contra acusacgdes, como por exemplo de

que seus produtos contribuam para uma alimentacao que seja prejudicial & saude.

Com relacdo a avaliagcdo das parcerias sociais da Nestlé a partir do
checklist apresentado, no que tange ao alinhamento estratégico entre os parceiros
sociais da Nestlé, pode-se avaliar que eles possuem um baixo alinhamento com a
Nestlé. Enquanto a RSE da Nestlé estd focada em Nutricdo, Agua e
Desenvolvimento Rural, seus parceiros tem como missdo atuar nas areas de

educacéo e cuidado com jovens e criangas.

Através do desenvolvimento dos Projetos em que a Nestlé atua com o
financiamento e poucos recursos adicionais, como por exemplo o voluntariado de
seus funcionarios, ou ainda o seu expertise na area de Nutricdo de criangas, 0
engajamento entre os parceiros acaba sendo pequeno, abrindo caminho para que

a geracéao de valor conjunto entre os parceiros seja baixo.

Um ponto comum que se pode observar nas parcerias € que as ONGs
praticamente executam 0s projetos que a Nestlé ja possui através de sua
Fundacdo Nestlé Brasil, fazendo com que eles ganhem escala, mas gerando
pouca inovacao conjunta. Assim, as parcerias sociais podem ser classificadas

como Transacionais, o que o checklist mostra claramente.

Vale ressaltar que ao analisar as poucas parcerias socials com
organizacdes sem fins lucrativos que estdo presentes em seus relatorios de
sustentabilidade, percebe-se que a Nestlé faz pouco uso desse tipo de parceria
intersetorial. Estdo descritas nos relatérios mais parcerias com outros atores da
sociedade, como Governos e Universidades, e apenas as 3 parcerias descritas

nesse estudo.
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Destacando essa avaliacdo da RSE da Nestlé como Estratégica e de suas
parcerias sociais como Transacionais no Modelo Relacional desenvolvido, o
resultado é o que encontramos na Figura 19. Se observarmos atentamente a
figura, podemos ver que as duas opc¢des feitas pela empresa estdo desalinhadas,
levando a analise de que, segundo o modelo, a Nestlé ndo faz a utilizacdo mais
eficaz das parcerias sociais, pois o formato ndo € o mais indicado para o tipo de

atuacao em RSE que ela adota.

Atuagao em RSE

Reativa < /
Engajamento com
== = Comunidade = =

> -

Sisecass
gt
% I——
/
SRR
7 I——
%
Nisssamal

b
%

Parcerias Sociais

=3 e

= Alinhamento estratégico lﬁl}l
== Relagdo entre as core competences I'GJ
= Oportunidade de geracdo de valor conjunto l{',:l

Figura 19: Atuacdo de RSE e Parcerias Sociais da Nestlé Brasil
Fonte: elaboracao propria.

De acordo com o Modelo Relacional proposto neste trabalho, o tipo de
parceria social que mais poderia trazer beneficios a RSE da Nestlé seria o formato
Integrativo. Ao escolher as parcerias sociais de formato transacionais, a Nestlé ndo
maximiza 0s resultados obtidos com as suas parcerias, pois elas poderiam
contribuir mais para a estratégia social da Nestlé do que atualmente contribuem.
Se a Nestlé realizasse projetos mais conjuntamente com suas ONGs parceiras, as
oportunidades de geracdo de valor conjunto seriam maiores, e elas contribuiriam

mais para os resultados que a RSE da Nestlé alcanca.
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A concluséo importante da aplicacdo do Modelo Relacional desenvolvido
nesse estudo para o caso da Nestlé Brasil € que a empresa tem uma atuagdo em
RSE que pode ser avaliada como Estratégica, enquanto os formatos de parceria
sociais sdo avaliados como Transacionais. As parcerias Transacionais apresentam
poucas oportunidades de geracéo de valor conjunto entre a empresa e as ONGSs,
enquanto a atuacdo de RSE da Nestlé se propde a gerar um valor maior para a
sociedade. Assim, ha um subaproveitamento de suas parceriais sociais, levando a
acreditar que os custos que a Nestlé tem com as mesmas poderiam ser melhor

utilizados.

6. Consideractes Finais

Como pode ser observado no estudo conduzido, a Responsabilidade
Social Empresarial esta na pauta das discussfes estratégicas das organizacgfes, e
muitas inovacdes podem ser desenvolvidas em prol da geracdo de valor para a

sociedade e para a performance organizacional.

Foi possivel observar que ao longo dos ultimos 60 anos o conceito de RSE
passou por um processo extenso de evolugéo, racionalizado ao longo do tempo,
sendo atualmente aplicado para o desenvolvimento estratégico das organizacoes.
Através de uma revisdo dos modelos de RSE que existem na literatura, o estudo
classificou que os tipos de atuacdo em RSE podem ser quatro: Reativa, Integrativa,
Estratégica e de Inovacgédo, respondendo a pergunta 1 dessa pesquisa.

Pode-se observar também, através da revisdo da literatura realizada, que
as parcerias sociais com ONGs sao ferramentas cada vez mais usadas pelas
empresas, com o intuito de garantir a efetividade de seu engajamento com a
sociedade, aproveitando o know-how e a capacidade instalada que as ONGs ja
possuem com suas operacdes. O presente estudo pode identificar que sdo quatro
os principais formatos de parcerias definidos na literatura: Filantrépica,

Transacional, Integrativa e Transformativa, respondendo a pergunta 2 deste
estudo.

75



Através do cruzamento entre os tipos de atuacdo de RSE e os formatos de
parceria sociais identificados na revisdo bibliografica, um modelo relacional foi
desenhado, com o objetivo de propor um alinhamento entre a estratégia de RSE e
a utilizacdo das ferramentas de parcerias sociais, de modo a maximizar a
contribuicdo dessas Ultimas em relagdo a primeira, considerando o quesito de
resultados esperados. O Modelo Relacional construido, portanto, responde a

pergunta 3 do presente estudo.

Tal modelo, entretanto, por ser uma recomendacao conceitual, apresenta a
limitacdo de nao ponderar profundamente pontos relevantes que afetam na
escolha das organiza¢cfes quanto ao modelo de parceria social adotado, como por
exemplo a complexidade de gerenciamento da parceria, a disponibilidade de
recursos, ou os “fits” que determinam o0 sucesso da parceria, ou ainda

caracteristicas da ONG parceira.

Quanto ao Modelo Relacional proposto, fica a recomendacédo para estudos
futuros avaliarem mais a fundo as limitacbes que o Modelo Relacional apresenta,
estudando os pontos que sdo capazes de afetar a escolha das empresas quanto

ao modelo de parceria social adotado.

Com relacéo ao estudo de caso conduzido com o objetivo de exemplificar
como o modelo pode ser utilizado para avaliar se a empresa esta ou néao
maximizando as parcerias sociais como ferramenta de sua estratégia de RSE, a
conclusdo do mesmo é que para a atuacao de RSE Estratégica que a Nestlé do
Brasil apresenta, o formato de parcerias Transacional realizado ndo maximiza o0s
resultados esperados pela estratégia de RSE, acontecendo um subaproveitamento
da utilizacdo dessa ferramenta por parte da empresa. A hipétese levantada, a partir
do caso, € de que nem sempre as empresas fazem o melhor uso das parcerias

sociais, ndo maximizando a contribuicdo destas para a sua estratégia de RSE.

Para testar se tal hipétese esta correta, a Ultima recomendacgdo para
pesquisas posteriores € que sejam conduzidos estudos de um maior namero de

casos, de empresas de setores diferentes da economia.
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