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Resumo

Esta investigacdo assenta em dois estudos quantitativos tendo em vista contribuir para
a clarificacdo de lacunas identificadas na bibliografia no campo da responsabilidade
social corporativa. Em particular, relativamente a gestdo do risco da atividade das
empresas com base em iniciativas sustentaveis, o autor demonstra (i) o impacto
positivo das praticas de responsabilidade social (RS) no desempenho global das
empresas; (ii) quais as principais varidveis organizacionais que condi¢des o
desempenho das praticas de RS; (iii) o papel que o desenvolvimento de competéncias
internas e a articulacdo de recursos e capacidades com outras empresas, através de
praticas de cooperac¢do, tém na competitividade sustentdvel; (iv) a importancia de um
desempenho econémico positivo como antecedente da aposta em atividades de RS e
(v) as empresas nacionais, na sua generalidade, ainda se encontram nos estagios
iniciais no que concerne a gestdo dos custos ambientais, verificando-se uma relacdo

negativa entre as praticas ambientais e estes custos.

O estudo quantitativo implicou a andlise de duas bases de dados compliados ao abrigo
do programa de Benchmarking e Boas Praticas, cedidas pelo IAPMEI, ao abrigo do

protocolo com a UAL.

Os resultados apontam ainda para a especificacdo dos fatores que mais influem no
bom desempenho das praticas de RS. Eles sdo: (i) abertura das empresas para o
exterior; (ii) incremento do valor real do apoio prestado a comunidade; (iii) adocdo de
politicas de transparéncia ética no desenvolvimento da atividade; (iv) esforco de
atuacdo com maior proximidade com as entidades publicas; (v) experiéncia acumulada

dos colaboradores; (vi) obtencdo de feedback da comunidade.

Sdo ainda discutidas as implicacdes para os profissionais (conclusdes praticas).



Abstract

This research is based on two quantitative studies to shed light on theorethical gaps
identified on the corporate social responsability field. In particular, in relation to the
risk management practices of fim activity in terms of sustainability, the author
demonstrates (i) the positive impact of social responsability (SR) practices on firm
global performance; (ii) the principal organizational variables that afect the
performance of SR practices; (iii) the role of internal competence development and
external resources and capabilities articulation (through cooperation practices) on
sustainable competitiveness; (iv) the importance of economic performance as an
antecedent of the firm envolvement on SR activities e (v) Portuguese firms, on its

majority, are still on the initial stages concerning to environmental cost management.

The quantitative research is based on the analisys of two data based, gathered by the
Benchmarking e Boas Praticas program. The data bases were used with the permition

of IAPMEI, according the research protocol with UAL.

Results also permit to identify the specification of organizational factors that influence
SR practices performance. They are: (i) firms open to colaborate, (ii) an increase in the
real value of the support provided to the community, (iii) adoption of policies of ethical
transparency in the development of the activity, (iv) acting with greater proximity to
public entities, (v) accumulated experience of the employees, (vi) obtain feedback from

the community

Pratical implications are also discussed.
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Capitulo 1. Introducao

Neste capitulo introdutério comegaremos por apresentar a temdtica e uma
breve apresentacdo do conceito de Responsabilidade Social (RS) sobre a qual esta tese
se ird debrucar, identificando de seguida a lacuna de investigacao, a qual sera a base
para a identificacdo do contributo que se pretende dar, quer do ponto de vista da

teoria quer para a pratica.

Sdo ainda apresentados os objetivos gerais e especificos, a metodologia seguida

neste trabalho de investigacdo e, por ultimo, a estrutura da tese.

1.1. Tematica

A atengdo académica pelo tema da RS tem vindo a crescer. Ayuso, Rodriguez,
Garcia-Castro e Arifio (2012) analisaram o contetudo de um conjunto de 181 artigos
publicados em 17 revistas ndo especializadas em RS, observando um aumento do
interesse no tépico. Na década de 1970, foram publicados 23 artigos, valor este que
caiu para 16 na década seguinte. De 1990 a 2005, o numero de artigos publicados por
ano duplicou. Desde 2005, o numero de publicacdes tem acelerado, verificando-se que

cerca de 43% dos artigos de RS tém sido publicados desde entdo.

A tematica da RS tem vindo, progressivamente, a ganhar visibilidade e notoriedade
um pouco por todo o mundo, ndo sendo uma area totalmente nova, a conjuntura atual
deu-lhe uma maior relevancia. Entre os varios fatores responsaveis por este efeito sdo

(Kanji e Chopra, 2010):

e Os consumidores a nivel global estdo cada vez mais conscientes das implicacdes

sociais e ambientais da atividade empresarial;



e A globalizagdo colocou novos desafios as empresas em termos de
regulamentacdo, tarifas, valores éticos, restricoes ambientais e legislacdo

laboral.

De facto, a cada vez maior competitividade, complexidade e exigéncia dos
mercados e do meio envolvente, veio trazer novas e cada vez mais abundantes
discussodes sobre a forma como sdo governadas as empresas —em particular desde que
alguns casos mais medidticos de grandes prémios e elevados vencimentos, asfixia de
precos a fornecedores, incumprimento da legislacdo, entre outras, vieram pbr em
evidéncia as insuficiéncias das praticas existentes nos processos de gestdo corporativo.
A definigdo de regras mais claras de funcionamento e tomada de decisao e o controlo
e gestao do risco ficaram sob os olhares escrutinadores do meio empresarial,

investidores, media e opinido publica.

Criar um ambiente corporativo no qual os interesses e preocupagdes dos varios
envolvidos sejam preservados é sem duvida o grande desafio das praticas da RS. A
atividade das organiza¢des gera impactes positivos e negativos ao nivel econdmico,
social e ambiental, a escala global. No quadro da globalizacdo, as organizacées podem
existir sob a jurisdicdo de diferentes leis em diferentes Estados. A identidade das
organizacOes, aliada a diversidade dos requisitos legais, levou a opinido publica a um
maior grau de exigéncia sobre o seu desempenho, no sentido de adotarem praticas

socialmente responsaveis que vao para além do contexto legislativo local.

Neste quadro e na sequéncia dos objetivos do desenvolvimento sustentdvel,
organizacbes de multiplos paises sentiram a necessidade de definir politicas de
intervencdo favordveis ao que consideraram ser o melhor interesse das suas
comunidades de suporte ou da comunidade internacional no seu conjunto. O
resultado foi o surgimento de multiplas teorias e praticas sob a designacdo genérica de
responsabilidade social, entendida frequentemente como um instrumento de

operacionalizacao do desenvolvimento sustentavel ao nivel das organizacdes.

Outro eixo de motivacdo associado a responsabilidade social é identificado com a
reducdo de riscos, quer ao nivel da governacdo organizacional, quer nos riscos

associados ao investimento financeiro. Assumem especial relevancia neste plano os



modelos e referenciais propostos para relatorios e indices de sustentabilidade, em que
as praticas da responsabilidade social sdo essenciais para uma valoriza¢dao de ativos e

passivos e uma diminuicdo dos riscos nos planos econdmico, humano e ambiental.

O tema central desta investigacdo é a RS (por vezes designada de negdcios
responsaveis ou de negdcios sustentaveis), que pode ser definida como as atividades e
estatuto de uma empresa em relacdo as suas obrigacdes percebidas para com a
sociedade e os stakeholder (Sen e Bhattacharya 2001; Varadarajan e Menon 1988).
Representa uma componente essencial das operacdes de uma empresa através da
qual contribui voluntariamente para a sociedade em termos econdmicos, ambientais,

éticos e sociais (Kanji e Chopra, 2010).

De acordo com Aguinis, Dalton, Bosco e Pierce (2011: 855) a RS pode ser entendida
como o conjunto de “acles e politicas que levem em conta as expetativas dos
stakeholders e do triple bottom line do desempenho econdmico, social e ambiental da
organizacao”. Assim, o conceito de RS evidencia assim um elevado potencial propulsor
do desenvolvimento sustentavel, apesar da disparidade de ideias e percecoes
existentes. Verifica-se, contudo, um consenso internacional quanto a concecao da RS
como sendo materializada por um conjunto de a¢cbes que se encontram para além do
minimo legalmente exigivel e que pressupde que a organizagdao cumpre o quadro legal

em que opera.

Este enquadramento foi propulsor do desenvolvimento do projeto de Norma
Internacional ISO 26000, que teve inicio em 2004. Para aplicacdo desta Norma
entende-se responsabilidade social como as a¢des voluntdrias das organiza¢des tendo
em vista a criacdo e maximizacao dos seus impactos positivos, bem como a reducdo ou

eliminagdo dos seus impactes negativos.

Estas acBes deverao ser consistentes com os interesses da sociedade, alicercadas
num comportamento ético, baseadas na conformidade com a legislacdo aplicavel, com
instrumentos intergovernamentais e com instrumentos emanados de instituicdes
internacionalmente reconhecidas, e integradas nas atividades em curso da

organizacgao.

10



Este processo devera ser conduzido em dialogo consistente e continuado com as
partes interessadas que a organizag¢ao considerar relevantes e deve centrar-se nos
aspetos ambientais, econdmicos e sociais de interesse geral e ndo em aspetos de
interesse particular ou especifico de apenas uma parte interessada, com o objetivo de

melhorar continuamente o seu desempenho.

A finalidade global da adocdo de sistemas de gestdo da RS é incentivar e orientar as
organizagdes para uma atua¢do mais socialmente responsdvel, no contexto dos

desafios do desenvolvimento sustentavel.

Nas suas mais diversas vertentes, as op¢des de RS vao determinar a eficiéncia e a
eficacia da gestdo das empresas nos desafios da internacionalizacdo e globalizacdo, do
acesso aos mercados de capitais e da sua sustentabilidade como organizagdes
integradas numa comunidade especifica com stakeholders cada vez mais atentos e
exigentes e determinados na defesa dos seus interesses. O aprimoramento das
praticas de RS estd associado ao desenvolvimento de melhores praticas
organizacionais e a busca de uma melhor dinamica no seu funcionamento, o que deve
possibilitar o aumento da eficiéncia das empresas, reducdo dos riscos e, em
consequéncia, um melhor desempenho sustentdvel e uma melhor avaliacdo da

empresa por parte do mercado.

A gestdo de risco faz parte do sistema de RS dentro de uma organiza¢do. Trata-se
do exercicio de levantamento de probabilidades de ocorréncia de eventos de risco,
com base em provisdes qualitativas e/ou calculos estatisticos e econdmicos
guantitativos, com maior possibilidade de ocorréncia de imprevistos, com o objetivo
de reduzir, transferir ou compartilhar danos provenientes de eventuais

“desastres”corporativos ou transforma-los em novas oportunidades de negdcio.

A identificacdo dos riscos corporativos tende a evitar ou prevenir situacdes
desfavoraveis a corporacdo com antecedéncia, permitindo instaurar um processo de
modelagem de gestdo de riscos calculados eficaz, tendo em vista assegurar a
continuidade do negécio e a perenidade da organizacdo. Um aspeto central desta
investigacdo consiste na assunc¢do de que o investimento em RS reduz o risco da

empresa (Orlitzky e Benjamin, 2001).
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Antes de concluirmos esta secdo, sera importante precisar o conceito de
stakeholder. Freeman (1984) define como qualquer grupo ou individuo que pode
afetar ou ser afetado pela concretizagcdo dos objetivos da organizacdo. Trata-se de um
conceito integrado na teoria dos stakeholders que, de acordo com Hillman e Keim
(2001), é um aspeto essencial para a criacdo de valor para os detentores do capital da
empresa, podendo proporcionar a base da vantagem competitiva através da
diferenciacdo face aos concorrentes, materializada através aquisicdo de competéncias

especificas.

Do conjunto de grupos com ‘interesse’ na organizacdo destaca-se a proposta de
cliente generalizado, que inclui ndo so os clientes que se preocupam com a experiéncia
de consumo como também os membros atuais e potenciais grupos de stakeholders

que as empresas devem ter em consideragdo (Daub e Ergenzinger, 2005).

1.2. Estrutura da tese

-

A tese segue uma estrutura convencional. Desta forma, o segundo capitulo
dedicado a revisdo da literatura. Por uma questdo de sistematizacdo, sintese e
facilidade de leitura, para além dos aspetos concetuais, a revisdo da literatura é
dividida em trés secdes, correspondentes as vertentes da RS em analise: acionistas,
grupos de interesse externos e internos (sociedade e colaboradores, respetivamente) e

ambiente.

No capitulo seguinte é pormenorizada a metodologia, detalhando-se o objeto
de estudo, as hipdteses e o modelo concetual, a operacionalizacao das variaveis, os
instrumentos de recolha, os métodos de recolha e o tipo de tratamento estatistico que

serd dado, assim como a indicacdo do tipo de software usado.

O capitulo quatro é dedicado a discussdo dos resultados e validacdo das
hipdteses e sub-hipéteses, procedendo-se a aplicacdo dos dois estudos considerados

na metodologia.
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Finalmente, as conclusGes irdo espelhar trés vertentes essenciais: as conclusoes
tedricas que evidenciam o contributo para a ciéncia, as conclusdes praticas que
permitem dar o retorno aos decisores e aos profissionais dos resultados deste estudo
e, por ultimo, sdo discutidas as limitagdes e apontadas as linhas de investigacdao que

poderdo derivar deste trabalho.
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Capitulo 2. Revisao da literatura

Neste capitulo, destinado a revisdo da literatura, comegaremos por aprofundar
o conceito de RS e sua evolucdo. Seguidamente serdo tratadas as diversas abordagens
referentes aos assuntos. A parte final do capitulo destina-se a identificacdao do suporte

tedrico das hipéteses e respetiva apresentacao do modelo tedrico.

2.1. Evolug¢ao do conceito de Responsabilidade Social

O livro da autoria de Bowen (1953), intitulado de “Social Responsibilities of the
Businessman” da inicio a um debate que se prolonga até a atualidade. Esta obra dedica
especial atencdo as obrigacbes do empresdrio e, como refere, dos homens de

negocios, as quais deve estar orientados para os valores defendidos pela sociedade.

Na década seguinte assiste-se uma expansdo das publicacdes sobre RS. Em
termos gerais, as publicacdes cientificas dos anos de 1960 prestaram particular énfase
ao facto de o conceito extravasar o mero cumprimento da legislacdao. Apesar de nao
haver um consenso em torno deste aspeto, podemos considerar o estabelecimento de
dois principios basilares da RS, designadamente, a filantropia e o governo das
organizacdes. Um dos autores mais proeminentes, Davis (1960; 1968), veio questionar
a forma como eram tomadas as decisdes que caem fora do negdcio propriamente dito,
propondo um equilibrio entre responsabilidade e poder. Tanto McGuire, Sundgren e
Schneeweis (1988) como Frederick (1994) entendem que a RS engloba ndo sé a
dimensdo econémica como também a legal tendo em vista o desenvolvimento do
bem-estar social. Esta proposta assenta no trabalho desenvolvido por Walton (1967),
um dos primeiros autores a debrucar-se sobre as implicacGes da ética na relacdo da

empresa com a sociedade.

Nesta altura, a atividade da empresa para além do ‘préprio negdcio’ consiste

essencialmente em alguma filantropia e obras de caridade centrada. A fonte
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inspiradora era a moral e os principios religiosos da sociedade norte-americana da
altura (Carroll, 1999). A corrente de pensamento oposta preconizava que o
comportamento socialmente responsavel das empresas decorria da prépria atuacao
das forgas de mercado que, ao estimularem a economia, iriam promover o bem-estar
social. Esta corrente mais liberal tem como Levitt (1958) e Friedman (1962) os seus
principais autores. Friedman (1970) entende que a RS decorre do préprio
desenvolvimento da atividade da empresa. Assim, uma gestao eficiente dos recursos, a
criagdo de postos de trabalho, a contratagdo com clientes e fornecedores e o
pagamento de impostos seriam o contributo da empresa para com a sociedade. Deste
modo, a RS ndo acarreta encargos para as empresas. As atividades a que Carroll se
refere, segundo Levitt (1958) e Friedman (1962; 1970) devem decorrer de instituicdes

como a lgreja ou o Estado.

A década de 70 do século passado trouxe novas abordagens que pretenderam
estabelecer uma relagdo entre a RS e o desempenho social corporativo. Dos autores
mais proeminentes destaca-se a obra de Johnson (1971) cujos estudos sublinham para
a existéncia de um equilibrio entre os interesses da empresa e da sociedade. Neste
contexto surge o conceito de maximizacdo da utilidade (Steiner, 1971) no qual é
expectavel a obtencdo de lucro no decurso das atividades de RS. Posteriormente esta
ideia foi reforcada por Carroll (1979) e Bakker, Groenewegen e Hond (2005). Cada vez
mais a vertente de apoio social ganha peso na definicdo das metas organizacionais

(Manne e Wallich, 1972).

Como se pode verificar, a pluralidade de defini¢cdes disponiveis na bibliografia
levou a auséncia de consenso em torno do conceito. Apesar de ser das mais antigas,
podemos afirmar que a proposta de Carroll (1979) acaba por se revestir de grande
atualidade, uma que que defende que a RS é entendida como a extensdao do papel
empresarial para além da atividade econdmica e do cumprimento das obrigacdes

legais.

E nesta altura que surge a preocupacdo em distinguir, dentro da atividade de RS, as
guestoes de obrigacdo social e de RS, destacando-se a publicacdo de Sethi (1975).

Preston e Post (1981), aliam-se ao debate, propondo uma maior relacdo entre a
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empresa e a sociedade. Assim, assiste-se a uma extensdo da responsabilidade que

deixa de ser apenas foro do individuo para passar a ser também das organizagdes.

Na década seguinte, o debate deixou de girar em torno das defini¢des para contemplar
um aprofundamento das formas de gestdo e mensuracdo da atividade de RS. E nesta

fase que surge a teoria dos stakeholders e da ética nos negdcios.

Nos anos 1990 e com o incremento da taxa de mudanca tecnoldgica e da abertura de
espacos comerciais internacionais, dd-se a emergéncia das atividades de grandes
multinacionais nos paises em desenvolvimento, colocando novos desafios, sobretudo
da competitividade no mercado mundial. Srour (2000) entende que isso representou
um grande desafio para a gestdo e para a consolidacdo do conceito de RS. Por um lado,
a exigéncia por parte dos clientes e consumidores e até da sociedade em geral e, por
outro, o acumular de um conjunto de noticias que minam a confianca nas grandes
multinacionais. A corrente de pensamento dominante defende que as empresas
devem procurar evitar julgamentos sociais negativos (Griesse, 2007 e Bakker et al.,

2005).

Para Bakker et al. (2005) a consolidacdo de modelos de RS decorre deste contexto de
incerteza, procurando-se mitigar o risco inerente a atividade da empresa. Esta
perspetiva desenvolve-se ao longo de trés fases: progressdo, variedade e
normativismo. A primeira baseia-se no desenvolvimento a partir da teoria
empiricamente testada. A segunda (variedade) considera a existéncia de uma
pluralidade de conceitos que oscilam de acordo com o contexto. O normativismo

adota uma postura mais prescritiva na RS.

Atualmente, a discussao em torno do tema procura uma unificacdo de conceitos e na
identificacdo dos aspetos complementares da RS. Por exemplo, Schwartz e Carroll
(2007) sugerem que o conceito de RS deve procurar a integracdio e a
complementaridade entre a ética, a cidadania, a gestdo dos stakeholders e a
sustentabilidade, aspeto que serdo discutidos com mais detalhes e incluindo, neste

paradigma, a gestao de risco.
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Por fim, a ISO 26000 veio trazer uma clarificacdo do conceito de RS segundo a
qual é a “Responsabilidade de uma organizagdo pelos impactos das suas decisdes,
atividades e produtos na sociedade e no ambiente, através de um comportamento
ético e transparente que: (i) seja consistente com o desenvolvimento sustentavel e o
bem-estar da sociedade; (ii) tenha em conta as expetativas das partes interessadas; (iii)
esteja em conformidade com a legislagdo aplicavel e seja consistente com normas de

conduta internacionais e (iv) esteja integrado em toda a organizac¢do”.

2.2. Teoria dos stakeholders

A teoria dos stakeholders estabelece um quadro tedérico adequado para analisar a
relacdo entre as empresas e a sociedade (Waddock e Graves, 1997). Porém, antes de
abordarmos da teoria dos stakeholders, é importante primeiramente apresentar a
perspetiva de Milton Friedman (1970) que defende a responsabilidade econdmica das
organizacdes. De acordo com este autor, a maximizac¢do do lucro é o aspeto central da
responsabilidade social dos gestores para com os acionistas da empresa. Friedman
(1970) argumenta que a empresa pertence aos seus acionistas, sendo dever dos
gestores atuarem a favor dos mesmos accionistas e evitar tomar decisGes contrarias
aos seus interesses. Neste entendimento, cabe aos acionistas e ndo aos gestores

decidir como o capital é aplicado.

Em oposicao, a teoria dos stakeholders considera que a defesa dos interesses dos
acionistas é assegurada através da sustentabilidade dos negécios. Para tal é necessario
haver um alinhamento da empresa com as partes interessadas. Esta teoria
desenvolvida por Freeman (1984) centrou-se ndo sé na responsabilidade econdmica,
como também na legal e na ética das empresas relativamente as diversas partes

interessadas.

O modelo concetual proposto por este autor propde o alargamento do foco dos

gestores para além do grupo dos grupos de interesse tradicionais, nomeamanete os
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acionistas, considerados englobar-se a compreensdo das necessidades e expetativas

de outros grupos, anteriormente entendidos como externos a empresa.

Porém, conforme a perspetiva de Friedman, muitas vezes é vdlido o argumento de que
as empresas sdo detidas pelos seus acionistas. Isto significa que tudo o que for feito
para beneficiar outras partes poderd diminuir o retorno dos acionistas. Este aparente
conflito a que se designa de “moralidade da abordagem” é solucionado pela teoria dos
stakeholders na medida em que os direitos de propriedade sobre os recursos nao sao
absolutos. Além disso, as restantes partes também poderdo ter direitos sobre a

empresa, mesmo nao tendo propriedade juridica da mesma.

Para Aguilera et al. (2007) as motivacdes para que as empresas adotem praticas de RS

sao:

e Instrumental, atuando de acordo com o seu prdéprio interesse;

e Relacional, porque entendem ser importante para a relagao entre os membros
do grupo;

e Moral, havendo uma preocupacdo com os padrdes éticos e os principios

morais.

Especificamente, Freeman (1984) definiu um stakeholder como qualquer grupo ou
individuo que pode afectar ou ser afectado pelo facto de a empresa pretender
concretizaros seus objectivos. Post, Preston e Sachs (2002), por sua vez, definem da
seguinte forma “individuos e grupos que contribuem, voluntdria ou involuntariamente,
para as capacidades e atividades de criacdo de riqueza da empresa, e que sao,

portanto, os seus beneficidrios potenciais e/ou fontes de risco” (p. 58).
Segundo este Freeman (1984), as partes interessadas podem ser:

e Acionistas ou sécios, que pretendem maximizar o retorno do Investimento;

e AssociacGes, com objetivos de colaboracdo para atingirem fins comuns;

e Clientes que buscam produtos e servicos de aualidade;

e Colaboradores que ambicionam uma remuneracao justa para o seu trabalho e

tratamento digno;
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e Comunidade, que esperam que as organizagdes atuem como parte integrante
da sociedade onde se inserem;

e Concorrentes que desejam praticas de concorréncia baseada em principios
éticos

e Fornecedores que esperam o justo valor pelos seus produtos ou servigos e o
pagamento atempado das vendas efetuadas;

e Governo que pressupde o cumprimento das normas em vigor e o cumprimento
do regime de fiscalidade em vigor;

e Sindicatos que procuram o respeito pelos direitos dos trabalhadores e o

reconhecimento institucional.

Deste rol ndo exaustivo de stakeholders é possivel compreender que ndo é facil
perceber e acompanhar as suas necessidades e expetativas. Para o fazer, Ayuso et al.
(2012) sugerem que as empresas equacionam estratégias que envolvam os

stakeholders, de forma a compreender as suas necessidades e preocupacdes.

Devido a pluralidade das partes interessadas, a teoria dos stakeholders considera duas
abordagens. Assim, segundo Jones e Wicks (1999) considera-se a abordagem
normativa que enfatiza a adog¢do de padrdes de comportamento baseados na moral e

na ética. Existe o entendimento que esta é a forma correta da gestao organizacional.

Tendo o valor fundamental dos direitos humanos e da moralidade como um quadro de
referéncia, Sullivan e Conlon (1997) argumentam que o interesse de uma empresa nao
é apenas a criacdo de riqueza individual, mas também a forma como ajuda a sociedade
a ganhar um sentido de comunidade, honrando a dignidade individual e promovendo o
bem-estar geral. Deste ponto de vista, a empresa é reconhecida como um organismo
gue serve simultaneamente os interesses corporativos e sociais, enquadra-se na

abordagem normativa ou moral da teoria dos stakeholders (Carroll, 1999).

Em alternativa, a abordagem instrumental é menos tedrica e estabelece que as
empresas se devem centrar na orientacdo para os stakeholders para atingir niveis de
desempenho superiores. Frequentemente associado com o modelo pluralista de
governanca corporativa (Ayuso et al., 2012), que subentende que uma empresa deve

atender a varios interesses dos stakeholders e ndo s6 os interesses dos acionistas.
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Porém, o valor das partes interessadas é legitimado, ndo em funcdo do seu valor
intrinseco, mas como um meio eficaz para melhorar a eficiéncia, rentabilidade,

competitividade e desempenho financeiro (Ayuso et al., 2012).

Mais tarde surge a necessidade de integrar ambas as abordagens (Berrone, Surroca &
Trib6o, 2007). Segundo estes autores, a adogdo de comportamentos morais
preconizados na abordagem normativa podem resultar numa vantagem competitiva
significativa através do estabelecimento de rela¢gdes de confianga e parcerias, aspetos
aludidos na abordagem instrumental. Nesta conjugacdo, é possivel conciliar a
orientacdo para os resultados (area pouco importante na abordagem normativa) com

a elevacdo dos valores éticos pouco relevados na abordagem instrumental.

Para Freeman (1984), existe a necessidade de uma abordagem integradora para lidar
com a diversidade de stakeholders, o que levanta diversas dificuldades como a
limitacdo de recursos ou a existéncia de objetivos conflituantes entre as partes
interessadas. Por outro lado, os objetivos, prioridades e expectativas dos diferentes

grupos de interesse sao diferentes e muitas vezes contraditorios.

Como forma de ultrapassar estes problemas, Freeman (1984) propde que se

estabelecam prioridades de acordo com as seguintes classificagdes de stakeholders:

e Stakeholders criticos, essenciais para o sucesso da organizacdo e dos quais
dependem o0s recursos estratégicos da empresa, designadamente os
licenciamentos, a tecnologia que confere vantagem competitiva a empresa,
etc.;

e Stakeholders que sdo afetados de uma forma direta pela atividade da empresa,
podendo o valor em risco, designadamente as questdes de qualidade,
ambiente e segurancga;

e Stakeholders que poderao afetar o desempenho da organizacdo como é o caso

dos sindicatos ou dos clientes e fornecedores.

Outra classificacdo é proposta por Post et al. (2002). Consideram os grupos primarios
ou nucleo dos stakeholders aqueles que sdo essenciais para a prépria existéncia do

negécio (proprietarios/acionistas, funcionarios, clientes e fornecedores). Por seu
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turno, os grupos secunddrios incluem outros atores sociais e politicos que
desempenham um papel fundamental na obtencdo de credibilidade empresarial e

aceitacdo de suas atividades (ONGs, comunidades, governo, concorrentes, etc.).

Por seu turno, Mitchell, Agle e Wood (1997) estabelecem uma proposta de
mapeamento dos stakeholders de acordo com trés dimensdes: poder, urgéncia e
legitimidade. Com base nelas, é possivel determinar a prioridade para cada um dos

stakeholders, como sugere a figura seguinte:

Figura 1. Mapa dos stakeholders segundo Mitchell, et al. (1997)

Definitivos Dominantes

Centrais a longo prazo
Centrais

Legitimidade

Perigosos

Coercivos Dependentes

Necessitados

Fonte: Adaptado de Mitchell, et al. (1997)

Outra proposta de mapeamento é avancada por Johnson, Scholes e Whittington (2008)
assente em critério de nivel de interesse e de poder do stakeholder. De acordo com a
figura abaixo apresentada, os stakeholders prioritarios serao os que evidenciam maior

poder e os que tém maior interesse, ou seja, os atores chave.
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Figura 2. Mapa dos stakeholders segundo Johnson et al. (2008)

Alto
Manter Atores
Satisfeito Chave
Poder
Esforgo Manter
Minimo Informado
Baixo

Alto

Nivel de interesse

Fonte: Adaptado de Johnson et al. (2008)

Independentemente do tipo de stakeholder, o desempenho das organizacGes esta
dependente da satisfacdo dos respectivos stakeholders (Donaldson & Preston, 1995).
Com efeito, os stakeholders poderdo atuar como catalisadores para iniciativas de RS.
De acordo com Sen e Bhattacharya (2001) os clientes influenciam as empresas através
de suas avaliagBes e compra de produtos, mas também através de a¢Oes de retaliacdo
(Christmann & Taylor, 2006). A influéncia para causas sociais podera também resultar

de declaragdes publicas (Greening e Gray, 1994).

Assim, a atencdo constante as necessidades dos stakeholders possibilita que as
empresas definam, com maior clareza e objetividade, as suas prdprias estratégias e a
orientacdo para a criacao de valor. Conforme referem Donaldson e Preston (1995), a

orientagdo para os stakeholders permite atingir niveis de desempenho superiores.

Ao mesmo tempo, a teoria dos stakeholders permite também que as empresas atuem

no sentido de obterem beneficios das relacbes com as partes interessadas. Em
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primeiro lugar, a satisfacdo de um conjunto de necessidades das partes interessadas
pode contribui para a criagdao de valor da empresa (Clarkson, 1995). Em segundo, Luk
et al. (2005) analisaram as medidas de percepcdo de atencdo das empresas face aos
concorrentes, clientes, acionistas e sindicatos e detetaram que havia relagdo com o

desempenho dos negdcios.

2.2. Dimensoes da Responsabilidade Social

Com a evolucdo da RS como campo de estudo, tem-se observado o aprofundamento
de questdes de investigacao cada vez mais especificas. Uma das principais correntes de
investigacao prende-se com a medigao do impacto da RS no desempenho financeiro

ou na criagdo de valor para os stakeholders (Peloza e Shang, 2011).

Outros autores tém centrado a sua pesquisa em disciplinas especificas. Por exemplo,
Enderle e Murphy (2009), trabalharam o marketing e Aguinis et al. (2011) a gestao de

recursos humanos e o comportamento organizacional.

Retomando a definicdo avancada por Aguinis et al. (2011), considera-se que a gestao
das expetativas dos stakeholders adota a abordagem do triple bottom line que tem
como subdimensdes o desempenho econdmico, social e ambiental. Assim, a RS
significa operar no mundo dos negdcios tendo em consideragao praticas socialmente
responsaveis (Kanji e Chopra, 2010), o que implica atuar num conjunto de aspetos que
podem ser divididos em sociais (por exemplo, praticas laborais justas, tratamento
humano dos animais), ambientais (reciclagem, reducdo da poluicdo) (Kuchs et al.,

2010) e econdmicos, a dimensdo “natural” de uma empresa.

No contexto e objetivos propostos para este trabalho esta perspetiva é claramente
insuficiente, ndo permitindo um aprofundamento das questGes relacionais entre as
varias dimensdes da RS e a suas implicacBes organizacionais. Os pormenores sao

essenciais nesta analise.

Para dar resposta a esta situacdo, verificam-se algumas tentativas de integracdo da

vertente da RS em ferramentas de gestdo. Algumas delas resultam do balanced
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scorecard, nas suas quatro perspetivas: financeira, clientes, processos internos, e

aprendizagem e crescimento. Outras consideram a integragdo de uma quinta

perspetiva: sociedade (Gates e Germain, 2010).

Na dimensdo ambiental, por exemplo, Lewis e Harvey (2001) apresentam um detalhe

muito interessante através da escala Perceived Environmental Uncertainty (PEU),

usada para medir os efeitos da dimensdo ambiental na performance do negdcio. Esta

escala considera as seguintes subescalas:

b)

d)

Politica ambiental governamental. Baseia-se em sete instrumentos de politica
de gestdo recursos: pregos integrais; principio do poluidor pagador, controlo,
politica de taxas ambientais, legislacdo ambiental nacional para negdcios
internacionais, legislagdo ambiental nacional para sector privado e legislacao
ambiental geral.

Recursos ambientais e servicos usados pela organizacdao. Considera oito
fatores, tais como a disponibilidade de pessoal ambientalmente qualificado;
impacto ambiental dos inputs (energia, materiais, componentes); impacto
ambiental dos inputs (lixo, efluentes, emissdes); capacidade de gestdo de lixo,
efluentes e emissGes; precos da gestdo de lixo, efluentes e emissées; impacto
ambiental dos recursos renovaveis; disponibilidade ambiental dos recursos
renovaveis; e precos dos recursos renovaveis.

Produtos Ambientais, Mercados e procura. Considera novos produtos verdes
para novas necessidades do mercado, com base nas preferéncias ambientais
dos clientes, a procura de produtos ambientais, disponibilidade de produtos
ambientais substitutos e disponibilidade de produtos ambientais
complementares.

Concorréncia Verde. Apoiado em trés itens: mudancas nos mercados
ambientais servidos por concorrentes, mudancas nas estratégias dos
concorrentes ambientais e entrada de novas empresas nos mercados
ambientais.

Tecnologia Ambiental na Industria. Considera a reducdo de produtos menos

naturais, e esta dividido em quatro itens: mudancas nos atributos do produto
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ambiental, mudancas no impacto ambiental do produto, lancamento de novos
produtos com atributos ambientais e mudangas no processo de producao.

f) O comportamento dos stakeholders ambientais na organiza¢do. Referindo-se
aos stakeholders verdes que podem ser agrupados em seis categorias:
investidores, comunidade, cadeia de abastecimentos, sector, formadores de
opinido e reguladores.

g) Principais Questdes Ambientais que estdo afetando a organizagdo. Esta ultima
componente refere-se as tendéncias ambientais globais focadas em cinco itens:
alteracdes climaticas, a poluicdo do ar, dgua e solo, perda de biodiversidade, o

esgotamento de recursos e bem-estar social.

Gwynne (2012) apresenta um estudo da Deloitte realizado em 2010 que revela que,
apesar das empresas tenderem a adotar a sustentabilidade em teoria, considerando as
trés componentes do triple bottom line (pessoas, planeta, resultados [profit]) na
missao da empresa, ndo deixam de reconhecer as dificuldades de implementac¢ao das
praticas de RS. Numa perspetiva mais complexa Kanji e Chopra (2010) propde um

detalhe destes aspetos, designadamente:

e Praticas laborais éticas, através da melhoria dos locais e condigdes de trabalho;
e Envolvimento com as comunidades locais;

e Investimento na construgdo de infraestruturas sociais;

e Contribuicdo para um ambiente mais limpo e sustentavel;

e Desenvolvimento de uma governancia corporativa que estimule o

desenvolvimento econémico.

Desta concetualizacdo, os autores consideram a existéncia de quatro dimensdes para a
RS, no modelo de RS Kanji-Chopra, inovador na perspetiva holistica, conforme
representa a figura seguinte. O modelo fornece um mecanismo para a implementacao

da RS nas empresas assim como para sua conceptualizagdo e mensuragao.
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Figura 3. Matriz ciclica da RS

s N D » Y
® Contabilidade e e Etica e recursos
investimento humanos
social
— . Local de -
Comunidade
trabalho
Ambiente Mercado
* Protecdo ¢ Governancia
ambiental e corporativa e
sustentabilidade responsabilidade
‘ t econdmica
I\ v 4

Fonte: Kanji e Chopra (2010:121)

Num meio empresarial extremamente competitivo, a RS deve ser entendida numa
perspetiva dindmica. As vdrias dimensdes da estratégia ligados a sustentabilidade
como a estrutura, os sistemas, os programas e as a¢ées evoluem ao longo do tempo
(Epstein, 2008). Esta evolucdo depende, em certa parte, da atencdo e interesse da

direcao.

Porque CSP representa muitas vezes uma area de relativamente alta arbitrio gestdo, a
iniciacdo ou o cancelamento de voluntarios sociais e ambientais podem, em grande

parte, dependem da disponibilidade de excesso de fundos (McGuire et al. 1988).

Hart (1997) observou que, na década de 1990, poucas empresas tinham incorporado a
RS no seu pensamento estratégico. Nesta altura, a estratégia ambiental centrava-se no
controlo ou prevencdo da poluicdo, numa atitude pouco coerente (Kashmanian, Wells

e Keenan, 2011).
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Nidumolu, Prahalad e Rangaswawami (2009) apresentam uma perspetiva temporal da
importancia dada a RS. Assim, de acordo um estudo realizado pelos autores, as

empresas podem passar por cinco fases distintas, as quais passamos a apresentar.

e FASE 1. A RS como oportunidade. Os passos que as empresas devem dar para a
sustentabilidade sdo geralmente resultantes da aplicacdo da lei. Trata-se de um
processo complexo para as empresas que atuam num panorama internacional
dado que a regulamentacdo ambiental varia de pais para pais, estado ou
regido, e até mesmo pela cidade. Assim, é tentador aderir aos mais baixos
padrdes ambientais pelo maior tempo possivel. No entanto, os autores
argumentam que é mais inteligente procurar cumprir as regras mais rigorosas,
e fazé-lo antes de sua aplicagdo. Isso produz vantagens substanciais aos
pioneiros em termos de promoc¢do da inovacdo. As empresas que se
concentram em atender as normas mais recentes ganham mais tempo para
experimentar a aplicacdo de materiais, tecnologias e processos.

e FASE 2. Tornar as cadeias de valor sustentaveis. Apds a aprendizagem ao nivel
da regulamentacdo, as empresas tendem a tornar-se mais pré-ativas sobre as
guestdes ambientais. Passam entdo a concentrar-se na redu¢ao do consumo de
recursos nao renovaveis. Na procura de se tornar mais eficiente da-se uma
extensdo para as unidades fabris e parceiros da cadeia de valor. Nesta fase, as
empresas trabalham com fornecedores e retalhistas para desenvolverem
matérias-primas e componentes mais ecoldgicas e reduzirem o desperdicio. O
objetivo inicial é, geralmente, para criar uma melhor imagem, mas a maioria
das empresas conseguem reduzir custos ou a até mesmo entrar em novos
negdcios.

e FASE 3. Desenvolver produtos e servigos sustentaveis. Nesta fase, os gestores
comecam a despertar para o facto de que um numero consideravel de
consumidores preferem uma oferta ecoldgica, e que suas empresas podem
diferenciar-se dos seus concorrentes pelo pioneirismo no redesenho de
produtos existentes ou no desenvolvimento de novos. Tendo em vista a
identificacdo de prioridades de inova¢do de produto, as empresas recorrem a

utilizacdo de competéncias e ferramentas adquiridas nas fases anteriores. As
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empresas sdo muitas vezes surpreendidas por descobrirem quais os produtos
mais hostis ao meio ambiente.

e FASE 4. Desenvolvimento de novos modelos de negdcios. A maioria dos
gestores assumem que a criacdo de um modelo de negécio sustentavel implica
simplesmente repensar a proposta de valor ao cliente. Todavia, os modelos de
sucesso incluem novas formas de captar receitas e de prestacao de servicos em
parceria com outras empresas.

e FASE 5. Criagao plataformas de pratica avangada. A pratica avangada muda os
paradigmas existentes. Para desenvolver inovagdes que levam a praticas
avancadas, os decisores devem questionar os pressupostos implicitos nas
praticas atuais. Este é exatamente o que levou a economia industrial e de
servicos atual. Ao questionar o status quo, as pessoas e as empresas tém vindo

a mudar a realidade.

Uma abordagem diferente em relacdo as fases é proposta Kashmanian, et al. (2011),

gue consideram as seguintes:

Fase 1. Numa primeira fase, as empresas estdo centradas em corresponder as
exigéncias decorrentes da legislacdo. A preocupacdo com a RS assenta em poucos

individuos ou departamentos.

Fase 2. Posteriormente, as empresas tendem a avangar para projetos para além do
exigido na lei, inclusivamente mesmo em areas onde ndo existe regulamentacdo. As
areas abrangidas incluem a reducdo de energia, materiais, residuos ou uso da agua, ou
seja, projetos que irdo melhorar a eficiéncia das operagdes. Esses projetos geralmente

ndo sdo parte integrante de uma estratégia corporativa.

Fase 3. As experiéncias bem-sucedidas nos projetos anteriores passam a ser
partilhadas por toda a empresa. Os projetos sdo avaliados com base na reducdo de
custos, e do ROIL. Uma vez que estes projetos tém impacto nos resultados, passam a
dispor de mais atencdo e apoio da gestdo de topo da empresa. Com este apoio, a
sustentabilidade passa a ser parte integrante do raciocinio estratégico de toda a

empresa e da sua cadeia de valor.
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Fase 4. A RS torna-se parte integrante de todas as fungdes de seus negdcios. E criando
um comité para coordenar todos os esforcos e desenvolver a estratégia de
sustentabilidade empresarial. A RS passa a ser responsabilidade de todos dentro da

empresa e é incorporada na missao da empresa e valores centrais.

Fase 5. Da-se o reconhecimento da importancia da RS nos resultados financeiros da
empresa, sobretudo por via da reducdo de custos. Sdo abertas novas perspetivas ao
nivel das receitas. A melhoria da reputacdao da empresa e do seu valor acrescentado
acrescentam importancia. A melhoria da eficiéncia da empresa centra-se no curto
prazo, mas a oferta de produtos socialmente responsdveis é orientado para o futuro e
pode fornecer oportunidades para a empresa reinventar seus produtos ou mesmo o

modelo de negdcio.

Fase 6. Nos niveis mais avancados, as empresas passam a colaborar com outras tendo
em vista a reducdao do seu impacto ambiental. Inclusivamente, algumas empresas
comprometem-se a desenvolver solu¢des positivas para os problemas ambientais que

a sociedade enfrenta.

2.3.0 Riscoe aRS

Existe actualmente uma pressdo permanente para as organizacdes identificarem todos
0S Seus riscos empresariais e para estabelecerem formas adequadas de gerir esses
riscos. Do ponto de vista da continuidade do negdcio e do valor para o acionista, a RS é

uma opc¢ao (voluntaria) com implicacdes na gestao do risco.

Com base numa meta-andlise de 112 estudos (Nadkarni & Barr, 2008) realizados nos
EUA ao longo de mais de uma década, constata-se que a participacao em atividades de

III

RS cria uma forma de “capital moral” (goodwill) que atua como escudo protetor da
organiza¢do quando ocorrem eventos negativos. Este efeito permite preservar o nivel
de desempenho financeiro da Organizacdo, minimizando assim os riscos associados a

esses eventos negativos.
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Ainda segundo Nadkarni e Barr (2008), as organiza¢des que investem em atividades de
RS sdo percecionadas como “altruistas” (por oposicdo a serem vistas como
“egocéntricas”) o que reforca o seu capital moral. O compromisso com atividades na
area da RS gera valor econédmico porque o capital moral que decorre dessas atividades

gera um factor de “mitigacdo” quando ocorrem eventos negativos.

No quadro da ISO 26000, as organiza¢des procuram, de forma proativa, identificar os
impactes econdmicos, sociais e ambientais, reais ou potenciais, das suas decisbes e
actividades ao longo de todo o ciclo de vida de projectos, produtos ou atividades tendo

em vista evitar ou mitigar os impactos negativos (conceito da diligéncia devida).

Assim, as organizacbes que adotam e integram modelos de RS nos seus processos de
gestdo, identificam os impactes nos Stakeholders, no ambiente, na Sociedade, etc.
reduzindo assim as fontes potenciais de riscos nas diferentes vertentes/temas (ex: RH,

legislagao, impactos ambientais, boas praticas,...).

Neste enquadramento, o conceito de risco varia em func¢do das diferentes abordagens
e enquadramentos das dareas e atividades a que estd associado. De acordo com a
norma ISO 31000 considera que o risco como o efeito da incerteza na consecucao dos
objectivos da organizagdao. A norma OHSAS 18001 apresenta uma proposta mais
concreta, considerando o risco como a combinacdo da probabilidade de ocorréncia de
um acontecimento (negativo) e da gravidade dos impactos decorrentes desse
acontecimento. Esta proposta vem em linha com a perspetiva de Miller e Bromiley

(1990).

Com efeito, as variagOes face ao expectavel podem influenciar o valor de mercado da
empresa (risco de mercado) ou até mesmo os valores registados na contabilidade
(risco contabilistico) (Orlitzky e Benjamin, 2001). As implicagdes do risco na atividade
empresarial resultam das dificuldades de previsdo e de planeamento estratégico e
operacional (Brigham e Gapenski, 1996), o que pode colocar em causa a

sustentabilidade da organizacao.

Entramos assim no campo do risco empresarial que pode ser definido como o

montante de flutuacdes da performance financeira ao longo do tempo (Donaldson,
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1999). Como consequéncia, no que concerne a teoria da organizacdo, as opgoes da
empresa, estdao condicionadas pelas apostas que poderd fazer tendo em conta um
determinado nivel aceitdvel de risco. Por outras palavras, as decisdes em termos de
carteira de produtos e de negdcios irdo ser fungdo do grau de incerteza e de risco que

cada opcdo evidencia (ver teoria do portefélio de Donaldson, 1999).

Neste enquadramento, quando se coloca em consideracdo a aposta na RS como pilar
estratégico, hd que ter em consideragdo o portefélio de produtos e de negdcios numa
perspetiva de reducdo do risco. Isso implica ir mais além dos condicionantes do
desempenho financeiro, passando a considerar-se também a variabilidade, leia-se, o
risco empresarial, sobretudo em contextos empresariais de crescente competitividade

(Orlitzky e Benjamin, 2001).

De acordo com a norma ISO 31000, a gestdo de riscos deve permitir uma organizacdo

para atingir, por exemplo:

e consciéncia da necessidade de tratar e gerir riscos nas organizagdes;

e cumprimento dos requisitos legais e regulamentares pertinentes e normas
internacionais;

e criacdo de uma base de confianga para a tomada de decisdo e planeamento;

e defini¢cdes de controlos para capacitar a tomada de decisdo e planeamento;

e efetiva atribuicdo e utilizacdo dos recursos para o tratamento de riscos;

® maior seguranga;

e melhoria da governanca corporativa;

e melhoria dos relatérios financeiros;

e melhoria da identificacdo de oportunidades e ameacas;

e melhoria da gestdo de incidentes e prevencao;

e maior eficdcia e eficiéncia operacional;

e melhoria da confianca dos stakeholders;

e reducdo de perdas;

e gestdo proativa em vez de reativa.
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A concretizacdo destes objetivos deve “assegurar que as organizacbes tém uma
resposta equilibrada e proporcional aos riscos que as afetam” (1SO, 31000: vi). A gestdo
do risco permite diminuir a exposicdo ao risco que poderdo limitar ou perturbar a

alocagdo de recursos e a prépria atividade da organizagao.

Assim, a adogdo de praticas de RS podem atuar como um redutor do risco ao nivel da
performance organiza¢dao. Numa perspetiva imediata, podemos, desde logo, apontar
inimeras situacdes em que é possivel evitar acdes judiciais como é o caso da poluicdo
do ar e da agua, das praticas laborais, das regas de funcionamento estabelecidas na
legislacdo, etc. No longo prazo, a prevencdo proativa do risco podera ter implicacdes
importantes no que respeita a percecdo de quais as tendéncias legais e sociais
decorrente da atuacdo crescente dos no que responsabilidade social e ambiental das

empresas.

Na figura seguinte, pode analisar-se as implicacGes da RS no risco ao longo do tempo.
As reagOes dos mercados aos investimentos na RS conduzem quase de imediato a uma
melhor reputacdo e s6 muito posteriormente é que esses resultados sdo considerados
na contabilidade. Assim, é expetavel que o mercado tenha uma resposta mais rdpida

do que a contabilidade aos investimentos em RS.
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Figura 4. A relagdo da RS com o risco empresarial

Market Risk

Financial Planning Capability

p Proximate effects

""""""""""""" * Distal effects

Fonte: Orlitzky e Benjamin (2001), p. 374
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2.4. A dimensao economica

Partido da definicdo de stakeholder proposta por Freeman (1984), apresentada no
capitulo anterior, considera-se que sao os grupos ou entidades que sdao afetados pelos
objetivos da organizacdo. Trata-se claramente de uma definicdo abrangente, capaz de
considerar desde os acionistas até aos grupos ativistas (Handelman, 2006). No sentido
de refinar o conceito, podem equacionar-se dois grupos de stakeholders (Clarkson,

1995):

e Primarios, compostos pelos intervenientes com relagdo econdmica direta,
como os acionistas, os clientes e credores;
e Secundarios, representando os restantes stakeholders, com relacdo econémica

indireta, sobretudo de cariz social.

Deste ponto de vista, verifica-se que os aspetos econémicos sdo nucleares para a
teoria dos stakeholders (Freeman, Wicks e Parmar, 2004). Assim, é expetavel que o
investimento na RS traga retornos financeiros e de imagem para a empresa (McGuire,
et al.,, 1988). Com efeito, as medidas de desempenho ao nivel da RS, “tais como
doacdes de caridade, responsabilidade com o ambiente e tratamento justo dos
funcionarios, pode ser positivamente correlacionada com medidas de retorno de

desempenho financeiro da empresa” (Orlitzky e Benjamin, 2001: 369).

Todavia, esta relagdo ndo é clara na bibliografia. Investigacdes na area de financas e
estratégia acerca da RS evidenciam isso mesmo (Orlitzky, Schmidt e Rynes, 2003; Sen e
Bhattacharya, 2001). Se, por um lado, Kanji e Chopra (2010), Fombrun e Shanley
(1990), Bakker et al. (2005) e Soloman e Hansen (1985) comprovaram uma forte
correlacdo entre o desempenho social e desempenho financeiro de uma empresa. Por
exemplo, Orlitzky, et al. (2003) referem mesmo que a satisfacdo dos varios grupos de
stakeholder é instrumental para o desempenho financeiro da empresa. Por outro lado,
autores como Aupperle, Carroll e Hatfield (1985) e McGuire, et al. (1988) evidenciaram

uma relacdo negativa. Por exemplo, Bragdon e Marlin (1972) argumentaram que o
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investimento em RS implica que a empresa incorra em custos adicionais que colocam a
empresa em desvantagem quando comparadas com outras empresas, Menos

socialmente responsaveis.

Uma andlise a 128 estudos realizada por Peloza (2009) permite quantificar esta
divergéncia de resultados. Os trabalhos analisados prendem-se com a relagdo entre o a
pratica de atividade de RS e os resultados financeiros. O autor verificou que 59%
apresentavam uma relagao positiva, 27% um relacionamento misto ou neutro e 14%

uma relagdo negativa.

Esta divergéncia de opinides pode ser parcialmente explicada pelo facto das
implicagGes negativas ao nivel do desempenho econdmico nao terem sido exploradas
com a devida profundidade empirica (Orlitzky e Benjamin, 2001). Para Sen e
Bhattacharya (2001) poderdo ser apontadas duas explicacbes para esta divergéncia.
Em primeiro lugar, os estudos existentes tendem a concentrarem-se nos resultados
passados da empresa (por exemplo, valor contabilistico) e ndo para indicadores de
resultados futuros, dependentes das decisdes da empresa em torna da RS (por
exemplo, valor de mercado). Em segundo, a relacdo dubia entre RS e performance
empresarial deve-se, em parte, a omissao na bibliografia dos processos e contingéncias

gue poderado explicar as causas das relagdes observadas.

De acordo com (Aguinis, et al., 2011) esta variacdo de resultados pode ser
parcialmente explicada por erros de amostragem. Segundo estes autores, esta
limitagdo nao afeta negativamente os resultados de uma meta-analise. Assim, os
resultados da meta-andlise com base em 52 artigos realizada por Orlitzky et al. (2003)
permitem perceber que existe uma relacdo positiva entre a RS e os resultados

financeiros.

Por outro lado, Peloza (2009) constatou que foram usadas 36 métricas diferentes para
medir RS e 39 medidas distintas para quantificar o desempenho financeiro. Por outro
lado, Peloza (2009) constatou que foram usadas 36 métricas diferentes para medir RS
e 39 medidas distintas para quantificar o desempenho financeiro. A diferenca de

medicdo muitas vezes vai além da semantica, verificando-se diferencas de nivel dos
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constructs usados na operacionalizagcdes da RS, que vao desde a ética até as até aos

indicadores complexos usados por agéncias de rating (Ayuso, et al., 2012).

De acordo com esta explicagdo, é natural que, mais recentemente tenham surgido
novos estudos, procurando resolver este tipo de problemas. Assim, Luo e Bhattacharya
(2006) demonstraram que esta relagdo ndo é linear. Por exemplo, identificaram que a
satisfacdo do cliente medeia parcialmente a relacdo entre RS e valor da empresa no
mercado e que o retorno financeiro da RS depende das competéncias sociais possuidas
pela empresa, designadamente ao nivel da capacidade de inovacao e da qualidade do

produto.

Por seu turno Kashmanian et al. (2011) e Nidumolu et al. (2009) introduzem a variavel
tempo como explicativa para este paradigma, na medida em que, no curto prazo, os
beneficios se traduzem no cumprimento da legislacdo (e respetiva aceitacdo por parte
das entidades governamentais) e na eficiéncia através da redugdo de custos. A longo
prazo, os beneficios resultam da melhoria da imagem e reputacdo da empresa. Com
efeito Handelman (2006) referem que mesmo uma relacdo adversa (p.ex. boicote,
ativismo) pode «fornecer as empresas uma compreensdo e um significado
culturalmente rico de como a identidade corporativa estd a ser formada nas redes

sociais» (p. 112).

Lubin e Esty (2010) consideram que este desfasamento deve-se ao recurso a
metodologias criadas para controlar ou projetar impactos de sustentabilidade mas que
geram dados inconsistentes, incompletos e imprecisos. Keeble, Topiol e Berkeley
(2003) defendem que o debate sobre indicadores de sustentabilidade ainda estd em
curso, ndo havendo uma férmula consensual para avaliar o que é sustentdvel ou
insustentavel. Para Searcy, Karapetrovic e Mccartney (2005), o desenvolvimento de
métricas para a RS é uma disciplina emergente, exigindo mais investigacdo para se
tornar consensual e menos subjetiva. Asif, Searcyc, Garvared e Ahmad (2011)
defendem a importancia da clarificacdo de indicadores os quais poderdo ter um
contributo essencial na producdo de relatérios. Estes sao fundamentais porque

(p.778):

e “Pode ser exigido pelos reguladores ou outros intervenientes;
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e Representam uma oportunidade para desenvolver uma imagem de
responsabilidade da empresa;

e S3o uma forma de legitimacdo da organizacdo. Isso significa que as
organizacdes dependem de outros parceiros para sobreviver e as empresas
precisam de comunicar os resultados das suas iniciativas aos principais
stakeholders, a fim de criar boa vontade e garantir o fornecimento continuo de

recursos”.

Deste contexto, surgem diversas aproximag¢des que propdem uma mensura¢ao da

sustentabilidade, as quais se encontram resumidas no quadro seguinte.

Quadro 1. Metodologias de andlise de medicdo de sustentabilidade

Indices de Sustentabilidade Objetivo Autores
Economic Welfare — Mede a performance econémica Dally e Cobb (1989)
de um pais com base em 20
ISEW indicadores, adicionando as

medidas convencionais elementos
sociais e ambientais

Ecological footprint method Ferramenta para gerir o uso de Wackernagel e Rees (1996)
recursos naturais por parte de
individuos, cidades, nacdes e a
humanidade em geral.

Dashboard of sustainability Propde um indice agregado Hardi e Zdan (2000)
composto diferentes indicadores
econdmicos, sociais e ambientais.

Barometer of sustainability Avalia e relata o progresso de uma  Prescott-Allen (2001)
regido no sentido de uma
sociedade sustentavel.

Driving Force-State- Response Desenvolve uma metodologia United Nations (UN) (2001)
(DSR) composta pelas questdes
ambientais; sociais, econémicas e
institucionais e pode ser usada ao
nivel regional e nacional.

Driving force-stateresponse (DSR) Para analisar a relagéo causal OECD (2001)
entre o stress gerado pelas
atividades humanas e as
mudancas no ambiente natural e
social.

Sustainable Development Informa acerca da realidade IBGE (2002)
Brasileira acerca dos indicadores
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Indicators - IDS de desenvolvimento sustentavel,
através de informacgao integrada
acerca dos fatores sociais,
ambientais, econémicos e
institucionais.

Environmental Sustainability Index = Propde um indice de Yale Center for Environmental Law
- ESI sustentabilidade ambiental que
hierarquiza os paises de acordo and Policy (YCELP) e Center for

com a sua capacidade de proteger

o0 ambiente nas proximas décadas.  International Earth Science
Information Network (CIESIN)

(2005)

Fonte: Callado e Fensterseifer (2011), p. 45

Apesar das opinides divergentes, existe um consenso generalizado acerca do
contributo para a competitividade das empresas, sobretudo visto a longo prazo. De
facto, a RS mobiliza as empresas para o desenvolvimento de uma vantagem
competitiva (Kanji e Chopra, 2010). Esta perspetiva pode ser analisada do ponto de

vista da imagem e da inovagao.

De acordo com Luo e Bhattacharya (2006), o investimento em contribuicbes e
donativos de cariz sociais é importante para a imagem das empresas, alterando a
perspetiva de “fazer as coisas corretas” para “fazer as coisas inteligentes” (Smith 2003:
52). Kashmanian et al. (2011) reconhecem que o desenvolvimento de praticas de RS

contribui, a médio e longo prazo, para melhoria da imagem e reputacdo da empresa.

Com efeito, diversos estudos tém vindo a reforgar que os investimentos em RS se
traduzem numa melhor imagem da empresa por parte dos clientes e do mercado
(Bhattacharya e Sen, 2004). Apesar de este assunto ser amplamente discutido na se¢ao
seguinte, importa frisar a importancia da satisfacdo dos consumidores nesta analise.
De facto, trata-se de uma componente estratégica essencial para o valor de mercado e
para a rendibilidade a médio e longo prazo (Gruca e Rego, 2005). Inclusivamente, para
Luo e Bhattacharya (2006), a RS ajuda a construir uma base de clientes mais satisfeitos.
Por sua vez, esta satisfacido tem um efeito mediador na relacdo entre RS e os

resultados financeiros.

Ao nivel da inovagdo, ha um amplo consenso de que os desafios da sustentabilidade

oferecem um potencial significativo de inova¢cdes e oportunidades de negdcios
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(Hansen, Grosse-Dunker e Reichwald, 2009). Para estes autores, existem dois
argumentos para esta visao. Primeiro, devido a existéncia de novos regulamentos e leis
gue, em matéria social e ambiental, incrementam a pressdo para inovar. Em segundo,
a sustentabilidade oferece um vasto leque de ideias e visdes que levam a novas
oportunidades de negdcios. Um terceiro argumento é apresentado por Luo e
Bhattacharya (2006) que consideram que existe um efeito sinérgico entre a adogao de
praticas ‘externas’ de RS e as capacidades organizacionais em torno da qualidade e
inovacdo do produto. Conforme referem Hansen, et al. (2009) a rotulagdo de
inovacdes como sendo sustentaveis sé pode ser concretizada recorrendo a um

discurso coletivo e social.

Essencialmente, esta discussdo leva-nos a capacidade da empresa em conseguir
idealizar e operacionalizar as suas iniciativas de RS, especialmente no que concerne a
performance financeira. Estamos, portanto, no campo tedrico da visdo baseada nos
recursos (VBR ou RBV, na sigla em inglés). A VBR representa um dos pilares da
estratégia empresarial moderna, oferecendo um quadro tedrico que pretende explicar
a forma como uma empresa desenvolve uma vantagem competitiva. A sua
importancia como campo tedrico e pratico é bastante elevada, tendo sido alvo de uma
special edition do Strategic Management Journal em 2003. S3o diversos os autores que
se debrucam neste assunto, dos quais destacariamos Barney (1986), Penrose (1959) e

Wernerfelt (1984).

Recordando o modelo de responsabilidade social Kanji—Chopra (Kanji e Chopra, 2010),
anteriormente apresentado, existem duas varidveis latentes essenciais que importa
destacar nesta secdo. A primeira refere-se aos sistemas organizacionais de
planeamento estratégico. Com efeito, a qualidade da gestdo de uma empresa, tanto
em termos de pessoas como de processos, depende de seus sistemas de planeamento
estratégico. A organizacdo deve ter politicas e procedimentos para medir, monitorar e
controlar a empresa nas suas dimensdes externas e internas, aspetos essenciais para
uma correta gestdao dos recursos e para instituir um sistema de comunicacdo interno
adequado para monitorar e controlar a RS. Estes sistemas permitem, ao mesmo

tempo, fornecer protecao do meio ambiente e promover a sustentabilidade.
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Em segundo lugar, temos a governancia corporativa e a responsabilidade econdmica. A
governanga corporativa refere-se ao conjunto de politicas e praticas de gestao que os
acionistas, os gestores e os conselhos de administracdo para a gestdo das suas
responsabilidades para os investidores e stakeholders. De facto, as empresas hoje em
dia sdo permedveis a um conjunto de influéncias feitas por entidades poderosas e que
estdo preocupados com uma diversidade de assuntos, de retornos financeiros, de
independéncia e de responsabilidade, surgindo, neste contexto, os assuntos sociais,

ambientais e envolvimento da comunidade.

Ainda de acordo com Kanji e Chopra (2010) existem quatro responsabilidades

econdmicas bdsicas em relagdo aos stakeholders diretos da empresa:

e Rendibilidade: Uma empresa gera resultados quando consegue vender os seus
produtos ou servicos com valor acrescentado;

e Transparéncia: Fornece o maximo de informacdo acerca das suas operagdes. As
suas praticas de negdcio e as estratégias sao claras para todos os stakeholders.

e Nao-discriminacdo: A empresa adota os mesmos critérios a todos os grupos de
interesse relativamente a género e grupos étnicos.

e Sustentabilidade: A empresa assegura a sustentabilidade através da melhoria
dos processos de negdcio e do desenvolvimento de relagées duradouras com

clientes e fornecedores.

Antes de terminarmos esta se¢do, sera importante debrugarmo-nos por breves
instantes na relacdo com fornecedores. Muitas vezes esta é uma darea esquecida
quando abordamos o tema da RS (Dou e Sarkis, 2010). Com efeito, a selecdo de
fornecedores é muitas vezes baseada em fatores como o custo, o nivel de qualidade,
prazos de entrega e flexibilidade, os critérios relacionados com RS sdo relegados para

segundo plano (Brown, 2008).

Todavia, com o aumento do reconhecimento do impacto potencial da RS na vantagem
competitiva, existe uma tendéncia para se reconhecer e integrar este tipo de tdpicos

(Seuring, Sarkis, Miller e Rao, 2008; Bryson e Lombardi 2009). Tendo em vista oferecer
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uma perspetiva holistica na selecdo de fornecedores, Dou e Sarkis (2010), propde os

seguintes critérios:

a) Uso de métricas ambientais na decisdo de sele¢cdo de fornecedores, tais
como: controlo e prevencdo da poluicdo, sistema de gestdo ambiental e

consumo de recu rsos;

b) Uso de métricas sociais na decisdo de selegao de fornecedores: praticas
de trabalho, saude e seguranca, influéncia das comunidades locais,
influéncia de atores contratuais (governo, autarquias, etc.) e influéncia de

outros intervenientes;

c) Uso de fatores ambientais na tomada decisdo de sele¢ao nas instala¢des
locais: saude ambiental, vitalidade dos ecossistemas, padroes de consumo

e de produgao;

d) Uso de fatores sociais na tomada decisdo de selecdo nas instalacdes
locais: pobreza, governo, saude, educa¢dao, demografia, riscos naturais, o

desenvolvimento individual e da comunidade.

Tendo em consideracdo o exposto nesta secdao, podemos verificar que a maioria dos
estudos ndo esta centrada no risco como um indicador especifico de desempenho
financeiro, considerando apenas as implica¢des financeiras na sua auséncia (Orlitzky e
Benjamin, 2001). Porém, a bibliografia reconhece que a existéncia de uma atuacao
concertada dos recursos permitird uma gestdo mais consiste dos stakeholders,

compativel com a mitiga¢do do risco da atividade.

Neste contexto, verifica-se que os estudos de Dou e Sarkis (2010) apontam para a
formalizacdo da gestdo dos fornecedores e de Brown (2008) que sublinham a
importancia da eficiéncia na relacdo com os clientes. Simultaneamente, é importante
ndo perder de vista a questdo da articulacdo dos recursos e parcerias das empresas, 0
gue vem em linha com a perspetiva defendidad pela VBR (Barney, 1986); Penrose,

1959 e Wernerfelt, 1984). Estes aspetos devem ser integrados numa perspetiva
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estratégica orientada mercado, para a rendibilidade a médio e longo prazo (Gruca e

Rego, 2005; Luo e Bhattacharya, 2006) e para a inovagao (Hansen et al., 2009).

2.4.1. Sumario da secio

Ao longo desta secdo foi possivel identificar dois aspetos importantes. Um primeiro a
necessidade de uma articulacdo harmoniosa da estratégia e dos recursos e parcerias,
de forma a suportarem o desenvolvimento de a¢des e politicas de RS que, por sua vez,
permitem a diminuicdo do risco da atividade e a melhoria do retorno econémico para

os detentores do capital.

Em segundo lugar, nem sempre é clara a relacdo entre RS e desempenho econémico,
verificando-se que alguns autores evidenciam um impacto positivo e outros uma

influéncia negativa.

2.5. A dimensao social

Nesta secdo, iremos aprofundar a tematica da RS no dmbito dos stakeholders sociais.
Nesta andlise, para uma melhor compreensao, efetuaremos uma divisdo entre os

stakeholders externos e internos.

2.5.1. A vertente externa

A sociedade representa um dos aspetos mais centrais da atividade de RS das empresas
e organizacdes. Todavia, nos estagios iniciais da RS a principal preocupacdo era com as
guestdoes ambientais e sO posteriormente surgem as sociais (Orlitzky e Benjamin,
2001). Até porque, ao nivel institucional, poderdo existir diversos preditores de cariz
normativo e de certificacdo que sdo tendencialmente ambientais (Fineman & Clarke,

1996 e Christmann & Taylor, 2006).
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Ao nivel social, as empresas com um maior nivel de investimento em praticas de RS
conseguem estabelecer boas relagdes com os seus stakeholders (Orlitzky e Benjamin,
2001). Se, por um lado, se espera que os gestores atuem em conformidade com as
expetativas dos detentores do capital, por outro, a concretizagdao deste pressuposto
passa, cada vez mais, pelo tratamento adequado e até pela obtencdo de apoios dos

stakeholders (Berman,Wicks, Kotha & Jones, 1999).

Neste ponto de vista, o conjunto dos stakeholders é alargado para além dos acionistas
e dos financiadores. Se estes sdo entendidos como os que tem reivindicacdes explicitas
sobre a empresa, outros grupos de interesses apresentam contratos implicitos como a
sociedade ou os colaboradores (McGuire, et al. 1988). Assim, a sociedade espera que a
empresa contribua para a preservacdo do meio ambiente e que torne a comunidade
um lugar melhor para viver e trabalhar por meio de atividades de RS (Kanji e Chopra,
2010). A RS é descrita como sendo um “contrato tacito entre empresa e comunidade,
pelo qual a comunidade permite a empresa a operar dentro de sua jurisdicdo para
obter empregos para os locais e receita através da tributacdo” (Kanji e Chopra, 2010:

121).

Kashmanian, et al. (2011) constataram que, hd medida que as empresas reconhecem a
importancia de aprofundarem a componente de RS nos projetos, tendem a integrar,
ao longo da cadeia de valor, a sustentabilidade, que passa a ser parte integrante do
raciocinio estratégico de toda a empresa e da sua cadeia de valor. Desta forma, a
relacdo com fornecedores e clientes é aprofundada de forma a assegurar o

cumprimento das normas e procedimentos neste ambito.

Podemos entdao identificar diversos stakeholders internos: sociedade em geral,
parceiros, clientes e fornecedores, sobre os quais nos iremos prender nos titulos

seguintes.

2.5.1.1. Sociedade em Geral

Num contexto em que é crescente o poder dos grupos ativistas e dos meios de
comunica¢cdao aumenta a expetativa em redor das estratégias empresariais que nao se

dirigem ao mercado, mas sim a sociedade (Orlitzky, et al. 2003). Os stakeholders
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podem exercer influéncia através de declaragGes publicas que motivam as empresas a

centrarem a sua atengao em causas sociais (Greening & Gray, 1994).

Assim, o desenvolvimento de relagdes ao nivel da comunidade local pode revelar-se
um campo oportunidades a explorar pela empresa, através da compreensdo e
resposta aos seus interesses e preocupacdes (Kashmanian et al.,, 2011). Com efeito,
estas parcerias de base local podem facilitar a aceitacdo da empresa, justificar a sua

atividade e contribuir para melhorar a sua reputagao (Porter e Kramer, 2006, 2011).

Devido ao facto de as praticas de RSE permitirem melhorar significativamente a
rendibilidade a longo prazo e, simultaneamente, melhorar os beneficios para os
individuos e para a sociedade em geral, numa relacdo win-win, podemos afirmar que,
um bom desempenho ao nivel da RS, permite a empresa maximizar seu impacto na
sociedade e, a0 mesmo tempo, maximizar o retorno nesse investimento (Kanji e
Chopra, 2010). A escala e a natureza das vantagens da RS vdo para além das
financeiras, considerando-se a melhoria da imagem da empresa, a gestdo proativa de

risco, a criacdo de uma base de clientes mais lealdade (Kanji e Chopra, 2010).

Porém importante ter em atencdo a forma como a empresa divulga as suas iniciativas
perante a sociedade. Recordando a classificacdo das motiva¢des para a adogdo de
praticas de RS proposta por Aguilera et al. (2007), nomeadamente, a instrumental
(quando a empresa atua de acordo com o seu préprio interesse), a relacional (quando
considera importante a relacdo entre os membros do grupo) e a moral (quando
existem preocupacdes efetivas com os padrdes éticos), verifica-se que os resultados
dessas praticas, independentemente das motivagdes, terdo maiores repercurssdes que

forem do conhecimento do dominio publico.

Neste contexto, como referem Chiu e Sharfman (2011) a visibilidade dada as iniciativas
e praticas de RS é um fator decisivo para que o impacto nos resultados seja
conseguido. Assim, é natural que um numero crescente de empresas recorra a
atividades de RS e a sua divulgacdo para ganharem apoio do publico e se inserirem na
sociedade. Ao mesmo tempo, é possivel desenvolver uma vantagem competitiva
através das contribuicdes sociais (Fry et al., 1982) e do financiamento para apoiar

iniciativas de sustentabilidade local (Kashmanian et al., 2011). Segundo Kanji e Chopra
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(2010), a RS nos aspetos sociais, tem implicacGes positivas ao nivel e ndo-financeiro,

permitindo em concomitancia criar um custo ambiente mais saudavel.

Na relagcdo com a sociedade em geral, um aspeto essencial a ndo descurar é a relagao
com as organizagdes governamentais (BCG, 2011). Com efeito, o envolvimento destas
entidades pode acarretar beneficios claros nas suas iniciativas de sustentabilidade.
Esta colaboracdo pode ser feita a diversos niveis designadamente o financiamento, o
tempo em equipa, 0 acesso a competéncias técnicas e a equipamentos, etc. Para além
disso, estas parcerias podem levar a informacao relevante para o negécio, melhorando
a tomada de decisdes (BCG, 2011).

A formalizacdo destas relacdes podera ter beneficios acrescidos, tais como (Orlitzky, et

al. 2003):

e Especificacdo do que cada uma das partes espera da relagdo;
e Materializagao das atividades num plano;

e Coordenacdo simultanea e priorizacao de interesses bilaterais.

Neste contexto, a relagdo com a sociedade é um dos aspetos centrais da RS (Orlitzky,
et al. 2003). Todavia, dada a complexidade que estas relacdes envolvem, é necessario
que a empresa disponha de um conjunto de fatores organizacionais (BCG, 2011) que
Ihe permita apresentar competéncias e credibilidade para conseguir materializar essa
relacdo de uma forma benéfica para todas as partes (Kanji e Chopra, 2010).

Por outro lado, o alinhamento da RS com a missao e valores da empresa é um
importante preditor de RS (Marcus & Anderson, 2006). Inclusivamente, Neubaum e
Zahra (2006) referem que o envolvimento estratégico a longo prazo das iniciativas de

RS sao fatores decisivos para a concretizagdo com sucesso das agdes e politicas de RS.

2.5.1.2. Clientes

Os clientes poderdo servir como catalisador para iniciativas de RS pela forma como

avaliam os produtos e, em consequéncia, adquirem ou ndo os mesmos (Sen &
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Bhattacharya, 2001). Poderdo ainda condicionar pela adoc¢do de praticas ativas como

retaliagdes ou boicotes (Christmann & Taylor, 2006).

Do ponto de vista da atuagdo face ao mercado a RS apresenta-se como uma forma de
suportar uma estratégia de diferenciacdo. A diferenciacdo do produto (ou servico)
permite especificar a quem a empresa se dirige ou cobrar um preco premium para um
produto ja existente (McWilliams e Siegel, 2001). Porém, a quota de mercado de
produtos sustentaveis é ainda reduzida em algumas categorias (por exemplo, produtos

de limpeza e higiene pessoal), porém o crescimento tem sido forte (Porges 2007).

Existe evidéncia de que as iniciativas RS contribuem para uma melhor reputagdo das
empresas (Brammer & Pavelin, 2006; Sen & Bhattacharya, 2001), verificando-se um
aumento das avalia¢Oes favoraveis da empresa e dos seus produtos, uma melhoria da
satisfacdo dos clientes (Lev, Petrovits & Radhakrishnan, 2010), um incremento da
confiangca do consumidor (Vlachos, Tsamakos, Vrechopoulus & Avramidis, 2009) e um
aumento do grau de lealdade (Maignan, Ferrell, e Hult, 1999). Por sua vez, a reputacao
e a boa imagem perante os mercados tém implicacGes positivas nos resultados

financeiros (Orlitzky, Schmidt & Rynes, 2003).

Brown e Dacin (1997) mostram que a aposta na RS é também positivamente
relacionada com a percecdo global do produto. Todavia esta relagdo nem sempre é
linear. Por exemplo, quando a oferta da empresa é entendida como pouco inovadora,
a RS pode contribuir para reduzir a satisfacdo do cliente (Luo & Bhattacharya, 2006).
Noutras situacdes, no caso dos produtos de qualidade superior, a evidenciacdo da

aposta na RS diminui as intencGes de compra (Sen e Bhattacharya, 2001).

Porém, a regra geral é que uma imagem forte de RS cria uma associa¢ao favoravel que
influencia positivamente as avaliacdes dos consumidores relativamente aos produtos e
a atitude da empresa (Sen e Bhattacharya, 2001 e Brown e Dacin 1997). A
diferenciacdo com base na RS passa pelo seu conhecimento e valorizacdo por parte
dos potenciais clientes. Dado que sdo geralmente mais caros, se essa diferenca nao for
identificada, a tendéncia sera para adquirirem produto similar concorrentes, sem esses
atributos. Acontece que algumas caracteristicas da RS podem ndo ser imediatamente

evidentes para o comprador. Nestes casos, a comunica¢cdao de marketing desempenha
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um papel importante na sensibilizacdo dos individuos, informando-os relativamente

aos atributos de RS englobados na oferta da empresa.

Assim, a RS representa um elemento fundamental da identidade corporativa,
aumentando a identificacdo do consumidor com a empresa (Bhattacharya e Sen,
2003). Esta aposta contribui para a obtengdao de uma vantagem competitiva, através
da diferenciacdo que pode ser concretizada através da oferta de produtos reciclados
ou bioldgicos, ou até de inovagbes assentes em competéncias |+D ao nivel dos
processos e dos produtos (McWilliams e Siegel, 2001).

Através das atividades de marketing interno, os resultados obtidos na RS poderdo
beneficiar de um contributo decisivo. Este contributo revela-se sobretudo ao nivel da
reputacdo, lealdade e intencdo de compra junto dos clientes (Berger, Cunningham e
Drumwright, 2006). Especificamente, esta ligacdo é materializada através da
interligacdo entre os colaboradores da empresa e os consumidores através das redes
sociais, permitindo uma ligacdo mais pessoal e direta (Berger, Cunningham e
Drumwright, 2006).

Por sua vez Lichtenstein, Drumwright e Braing (2004) e Kashmanian et al. (2011)
consideram que os beneficios das parcerias ndo resultam apenas das relagdes com os
consumidores e clientes individuais, através das redes sociais, mas também das
parceiras com empresas e organizagoes.

Todavia, nem sempre as redes sociais podem ser entendidas como facilitadoras do
processo, na medida em que 0s avangos na comunicag¢ao tem vindo a democratizar o
seu acesso, aumentando o poder dos stakeholders sociais, dificultando a tarefa de
construir uma identidade corporativa e uma marca no mercado (Handelman, 2006).
Por outro lado, regra geral, a atividade da empresa tem um limitado impacto ao nivel
ambiental. Todavia, ao trabalhar de forma préxima com outras empresas ao longo da
cadeia de valor conjugando a experiéncia e o conhecimento acumulado dos diversos
parceiros podem acelerar o ritmo de sustentabilidade do seu negdcio (Zadek 2004;
Mirvis e Googins 2006; Porter e Kramer 2011), numa espiral de aprendizagem coletiva
a que Zadek (2004) apelida de de ‘estagio civil’.

Em suma, podemos considerar a existéncia de um ciclo virtuoso entre a RS e os

resultados obtidos pela empresa (Waddock e Graves, 1997) e Orlitzky e Benjamin,
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2001). A RS ndo sé deve ser entendida como um antecedente do desempenho
financeiro, mas também como uma consequéncia desse mesmo desempenho. Com
efeito, uma boa performance financeira pode permitir a gestdo de topo dispor de
verba para investir em RS. Simultaneamente, um menor risco permite um melhor
planeamento, dado que se torna mais facil fazer proje¢des financeiras (Bettis e
Thomas, 1990). Com wuma melhor previsdo, é possivel fazer um melhor
comprometimento de recursos com as questdes sociais ndo diretamente relacionadas

com a sobrevivéncia financeira da empresa, fechando-se assim o ciclo virtuoso.

Neste contexto, os clientes como stakeholders externos tém um contributo essencial
na concretizacdo e operacionalizagdo da RS, enquadrada num contexto mais
abrangente estabelecido pela estratégia global da empresa. De acordo com a proposta
de Berger et al., (2006) em que as parcerias poderao ser desenvolvidas pela ligacdo aos
colaboradores da empresa com os consumidores, reforcada pela perspetiva de

Lichtenstein et al., (2004) referente as parcerias empresariais.

2.5.2. A vertente interna

A maioria dos artigos e livros consultados para a realizagao desta investiga¢cao, pouco
mencionam a vertente interna. S3o referidos diversos aspetos como a eficiéncia
operacional (Kashmanian et al., 2011), a reducdo de custos (Nidumolu et al., 2009) ou
mesmo a relacdo com os clientes (Luo e Bhattacharya, 2006; Bhattacharya e Sen, 2006)

e a inovacdo (Hansen et al., 2004).

Estudos recentes (Ayuso, et al., 2012) apontam que as capacidades das empresas

poderdo beneficiar como resultado das a¢des e politicas de RS, designadamente:

e As praticas de gestao;
o A eficiéncia operacional;
e A qualidade do produto;

e A qualidade percebida de gestdo.
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A relacdo dos stakeholders internos, implicitamente regulada, segundo a perspetiva de
McGuire, et al. (1988), é muito discutida em modelos de exceléncia organizacional,
sobretudo o modelo europeu de exceléncia (EFQM, 2013), ou European Foundation
Quality Model. Este modelo de autoavaliacdo defende que as empresas que atingem
um nivel de exceléncia tém um impacto positivo no meio que a rodeia, melhorando o
seu desempenho e, simultaneamente, contribuem para o desenvolvimento das
condicbes econdmicas, ambientais e sociais das comunidades com quem contatam

(EFQM, 2013).

O modelo assenta em oito critérios baseados em oito conceitos fundamentais de

exceléncia, conforme apresentado no quadro seguinte.

Quadro 2. Conceitos fundamentais de exceléncia do modelo EFQM

Acrescentando Valor para os Clientes

Organizagoes excelentes adicionam consistentemente valor para os clientes através
da compreensao, antecipagdo e satisfacdo das necessidades, expetativas e
oportunidades.

Criando um Futuro Sustentavel

Organizagoes excelentes tém um impacto positivo no mundo ao seu redor,
melhorando o seu desempenho e, simultaneamente, desenvolvendo as condigées
econdmicas, ambientais e sociais dentro das comunidades que contatam.
Desenvolvendo a capacidade organizacional

Organizagdes excelentes melhorar as suas capacidades através de uma eficaz gestao
da mudancga dentro e fora das fronteiras organizacionais.

Aproveitando a criatividade e a Inovagao

Organizagdes excelentes aumentam a geragao de valor e os niveis de desempenho
através da melhoria continua e inovagdo sistematica, aproveitando a criatividade de
seus stakeholders.

Liderando com visao, inspiracao e Integridade

Organizagoes excelentes tém lideres que moldam o futuro e fazem acontecer,
agindo como modelos de comportamento para os seus valores e padrdes éticos.

Gerindo com Agilidade
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As organizagoes excelentes sio amplamente reconhecidos pela sua capacidade de
identificar e responder de forma eficaz e eficiente as oportunidades e ameagas.
Vencendo através do talento das pessoas

Organizagdes excelentes valorizam as suas pessoas e criam uma cultura de
capacitacdo para a realizacdao dos objetivos organizacionais e pessoais.

Obtendo excelentes resultados de uma forma sustentada

Organizagoes excelentes melhoram sustentadamente os seus resultados, atendendo
tanto as necessidades de curto e longo prazo de todos os stakeholders, dentro do

contexto operacional.

Fonte: EFQM (2013)

O modelo EFQM (2013) representa uma evolucdo no que respeita a abrangéncia da a
RS face a outros modelos de exceléncia. De facto, o modelo norte-americano NIST
(2013), designado de Baldrige Performance Excellence Program (BPEP), refere-se a
uma abordagem integrada de gestdo de desempenho organizacional que assenta em

aspetos como:

e Melhoria da proposta de valor aos clientes e stakeholders, contribuindo para a
sustentabilidade organizacional;
e Melhoria da eficacia global e das capacidades organizacionais;

e Aprendizagem organizacional e pessoal.
Porém, a explicitacdo da RS no modelo BPEP é menor do que no EFQM. Conforme se
pode observar nas figuras seguintes, o primeiro modelo ndo evidencia os resultados

referentes a sociedade de uma forma tao evidente como o segundo.

Figura 5. Modelo Baldrige Performance Excellence Program
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Organizational Profile:
Environment, Relationships, and Strategic Situation

Fonte: NIST (2013)

Figura 6. Modelo European Foundation Quality Model

Enablers

Results i

Leadership Processes, People Results Business Results
Products &

Services
Strategy Customer Results

Partnerships & I Society Results I
Resources

Learning, Creativity and Innovation

©EFQM 2012

Fonte: EFQM (2013)

Apesar desta diferenca, ambos os modelos tém como objetivos promover a exceléncia
organizacional mas, como referem Asif, et al. (2011), devera haver uma “abordagem
focada em questBes-chave de sustentabilidade que podem ser comunicadas
internamente e externamente” (p. 776) suportadas no desenvolvimento de
indicadores especificos e entendendo a sustentabilidade de forma holistica. Assim, a

RS “é uma fungdo de varias dimensdes de uma organizagdo, por exemplo, social,
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ambiental e econdmico. Centrar a atencdo apenas nos aspetos econémicos poderia

promover processos insustentaveis” (p. 776).

Assim, a operacionalizagao e as dificuldades de passar de uma abordagem tedrica para
as operacGes da empresa, a que temos vindo a fazer referéncia (veja-se, a titulo de
exemplo, Nimudolu et al. 2010), passa necessariamente pelo envolvimento dos
stakeholders internos. Com efeito, as empresas recorrem a este tipo de praticas, entre
outros aspetos, para recrutar novos e melhores talentos (Bhattacharya et al., 2008).
Desta forma, é possivel melhorar, de uma forma significativa, a rendibilidade a longo
prazo da empresa, reunindo-se competéncias ao nivel dos recursos humanos,
proporcionando-se melhores beneficios aos colaboradores, numa relacdo win-win
(Kanji e Chopra, 2010). Além disso, iniciativas de RS tém resultado numa maior
diversidade demografica, especialmente em relagdo a igualdade de género e de

minorias (Johnson & Greening, 1999).

O papel dos gestores de topo é essencial para a concretizacdo e adocdo de medidas de
RS. Porém, no sentido inverso, o préprio mercado acaba por exigir deles um maior
envolvimento, dado que um baixo investimento em RS pode ser interpretada como
uma falta de competéncias de gestao, em que o gestor pode ser interpretado como

pouco evoluido (Orlitzky e Benjamin, 2001).

Num contexto empresarial altamente competitivo, as solu¢des inovadoras para os
problemas de sustentabilidade dependem da forma como o conhecimento é gerido.
Para Asif, et al. (2011) os modelos de exceléncia mencionados deveriam incluir o
desenvolvimento de competéncias para a gestdao do conhecimento. Esta apresenta-se
como uma ferramenta “essencial para a determinacdo e sustentacdo da vantagem

competitiva” (p.778).

O ponto de partida consiste no alinhamento entre a orientacao estratégica e a RS
(Kashmanian et al.,, 2011). “Para maximizar a sua eficacia, é fundamental que a
estratégia de sustentabilidade da empresa esteja ligada a sua estratégia global de
negdcios e ndo apenas a area operacional. Também é importante para a empresa seja

clara na forma como os seus objetivos de sustentabilidade contribuem para a
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estratégia global, particularmente, dado que, a longo prazo, as forgas sociais e
ambientais afetam os objetivos de negdcio” (p. 112).
Este alinhamento é fundamental para que se produza um impacto positivo e

significativo tanto para a sociedade como para a organizagao (Kanji e Chopra, 2010).

Regressando ao modelo de responsabilidade social Kanji—Chopra (Kanji e Chopra,
2010), podemos novamente considerar duas varidveis latentes essenciais a destacar
nesta secdo. A primeira refere-se a contabilidade e aos investimentos sociais. A RS
refere-se a melhoria dos locais de trabalho e comunidades. Neste campo a
preocupacdo com os direitos humanos e a criacdo de infraestrutura social sdo aspetos
essenciais que podem ser concretizados através transferéncia de tecnologia,
competéncias e educacdo, com o objetivo de criar sustentabilidade. A RS procura
satisfazer as expetativas que a sociedade tem do seu negbécio em termos de
consciéncia social e de educacdo, visando manter a responsabilidade pelas suas acdes

e produtos.

Em segundo lugar vem a ética e os recursos humanos. “A ética empresarial diz respeito
a conducdo dos negécios de uma forma ética” (Kanji e Chopra, 2010: 125). O
crescimento de popularidade deste assunto nas ualtimas trés décadas pode ser
relacionado com a presenca cada vez mais significativa da RS. Os clientes estdo a
tornar-se cada vez mais informados e atentos em relacdo as questdes éticas e
ambientais nas suas decisdes de compra. Deste modo, a incorporagdo destes aspetos

no planeamento estratégico das empresas é cada vez mais importante.

O alinhamento estratégico da RS com a estratégia global da empresa, referido por
Kashmanian et al. (2011), passa obrigatoriamente pelo envolvimento dos
colaboradores, até porque, ao “abordar questdes ambientais, quer ao nivel de uma
unidade fabril, quer ao nivel local, nacional ou internacional, pode proporcionar um

maior apoio e feedback dos funcionarios (p. 122).

A materializacdo deste alinhamento pode ser concretizada de duas formas.
Primeiramente, através do fomento do marketing interno. Com efeito, o estimulo para
gue os colaboradores usem as redes sociais para se relacionarem com os clientes tem

efeitos muito positivos na reputacdo, lealdade e intencdo de compra (Berger, et al.
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2006). O alinhamento pode ainda decorrer da relacdo com outras entidades, mas
tendo sempre como ponto de partida os colaboradores (Lichtenstein, et al. 2004). Este
relacionamento parte da aplicacdo do principio de identificacdo organizacional que
pode ser definido “o grau em que os empregados se definem pelos mesmos atributos
que acreditam definir as organizagdes onde trabalham” (Berger, et al. 2006: 129).
Quando existe identificagdo organizacional assiste-se ao aumento dos lacos e aliangas

de cariz social.

Como resultado, o alinhamento que ocorre na organizacdo, concretizado no
aprofundamento da relacdo entre os colaboradores (porque se identificagdo com os
propdsitos da organizacdo) e o mercado, permite incrementar a identidade
corporativa. Este beneficio proporciona oportunidades de relacionamento a trés
niveis: profissional e pessoal, ético e econédmico e empresa e organizacées sem fins

lucrativos (Berger, et al. 2006).

A segunda forma de concretizar o alinhamento é através da estrutura organizacional,
verificando-se que as empresas sdo mais propensas a se envolverem acdes e politicas
de RS quando suas estruturas sdo mais abertas as relacdes com a sociedade (Ayuso, et

al., 2012).

2.5.3. Sumario da secio

De acordo com a revisdo feita nesta se¢do, podemos resumir as implicacdes da adogao
e comunicacdo de praticas de RS em torno de quatro dreas. Em primeiro lugar, embora
possam ter diferentes motivos, a influéncia dos stakeholders podem funcionar como
importantes preditores das acOes e politicas de RS. Afetam a forma como as empresas
se envolvem na RS assim como os tipos de iniciativas que desenvolvem.

Em segundo lugar, a sociedade em geral afeta a extensdo e os tipos de acbes e
politicas de RS, seja através da regulamentacdo e da certificacdo, no caso dos

intervenientes institucionais, seja pela adocdo e comunicacdo de acdes para
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sociedade, as quais poderdao ser feitas num continuo entre o cumprimento dos
padrdes minimos aceitdveis e o desenvolvimento de principios morais e éticos préprios
da organizacdo e que suplantam largamente aqueles minimos.

Em terceiro lugar, os resultados das inicitaivas e politicas de RS poderdo ter um
contributo importante ao nivel da satisfacdo e lealdade dos clientes e a da reputacao
da marca da empresa.

Em quarto, os colaboradores tém um contributo essencial na concretizagcdo e
operacionalizacdo da RS, enquadrada num contexto mais abrangente estabelecido
pela estratégia global da empresa. Nesta linha, é importante o investimento da
empresa em recursos para que as atividades de RS se possam efetivar. Para além deste
fator de indole quantitativo, outros aspetos organizacionais irdo influenciar a
capacidade da empresa em desenvolver as suas atividades de RS de uma forma

estruturada e planificada (Berger, et al. 2006; Kashmanian et al., 2011).

2.6. A dimensao ambiental

A “deterioracdo do ambiente natural apresenta riscos e oportunidades para as
empresas” (Melville, 2010:1), em particular o desenvolvimento de padrdes de
qualidade ambiental (Corbett e Kirsch 2001), de cadeias de abastecimento
sustentdveis (Klassen e Vachon, 2003) e de sistemas de producdo mais eficientes (King
e Lenox, 2001). Neste panorama, as empresas tém vindo a profissionalizar a sua gestao
ambiental procurando ndo apenas cumprir as normas vigentes como também a
obtencdo de patamares superiores de qualidade e de reducdo de custos (Lewis e
Harvey, 2001). Ao mesmo tempo, o ambiente permite o desenvolvimento de novos
produtos amigos do ambiente e de praticas de negdcio sustentaveis (Belk, Painter, e

Semenik, 1981 e Collins, Steg e Koning, 2007).

As praticas de negdcio sdao usualmente associadas a um conjunto de fatores
prejudiciais ao ambiente (Bazerman e Hoffman, 1999), todavia, ao nivel estratégico, ha

um reconhecimento das valias da protecdo ambiental (Bansal e Roth, 2000). Assim,
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deste ponto de vista, diversos investigadores tém vindo a reconhecer a crescente
preocupacdo da industria com as questdes ambientais (por exemplo, Shrivastava, 1995

e Starik e Rands, 1995).

Todavia, nem sempre as empresas integram adequadamente a questdao ambiental no
seu pensamento estratégico, dado que se trata de um aspeto de dificil articulagdo com
as restantes areas de negdcio (Lewis e Harvey, 2001). Com efeito, muitos stakeholders
ambientais “sdo novos ou pouco familiares para os gestores (...) e apresentam uma
diversidade de perspetivas e opinides acerca dos assuntos ambientais” (p. 203). Assim,
é natural que exista o reconhecimento que se trata de um assunto complexo (Winn,

1995).

A importancia da vertente ambiental na definicdo estratégica é destacada por autores
como Eisenhardt (1989) e Priem, Rasheed e Kotulic (1995). Lewis e Harvey (2001)
realcam a importancia da anadlise da vertente ambiental através da Perceived
Environmental Uncertainty (PEU). Estes autores propdem uma desagregacdo do meio
ambiente em subescalas, evidenciando um pormenor que importa destacar nesta

investigacao. As subescalas e respetiva descri¢ao constam do quadro 3.

Quadro 3. Subescalas da Perceived Environmental Uncertainty

Subescala I: Politica ambiental do governo

Cabe, em grande parte, aos governos a alocacio de recursos adequados a gestdo da politica,
orientando-os para os resultados econdmicos desejados, como o desenvolvimento
sustentavel. Podem considerar-se trés categorias de instrumentos de politica que estdo a
disposi¢cao dos governos:

® Preco de custo total. Consiste na incorporacdo de "externalidades" no custo dos produtos
e servicos por meio de incentivos assentes no mercado (instrumentos econdémicos)
destinadas a alterar os pre¢os dos bens e servicos para o beneficio do ambiente.
Normalmente realizada através do uso de eco-taxas sobre o combustivel e uso de energia,
ou emissdo de CO2. Outras opgdes incluem depdsito-reembolso (por exemplo, frascos de
vidro) e a diferenciagdo de pregos (por exemplo, a gasolina sem chumbo).

e Principio do poluidor pagador. Os poluidores devem suportar o custo total de qualquer
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dano causado ao meio ambiente pela producdo de bens e servigos. Este encargo pode ser
aplicado por meio (a) definicdo de procedimentos, cujos custos sdao suportados pelo
produtor; (b) fixacdo de taxas ou impostos sobre os bens ou servicos poluentes, e (c)
emissao de licengas de poluicao.

e Comando e controlo. Criacido de regulamentos que estabelecam patamares de
desempenho em relagao as tecnologias, produtos, efluentes e emissoes.

Com base, nestes critérios de desenvolvimento a subescala considera:

¢ As politicas fiscais e ambientais

¢ A legislagao ambiental nacional que afeta os negdcios internacionais;

¢ Os regulamentos ambientais que afetam o setor empresarial;

¢ A aplicagao das leis ambientais existentes.

Subescala 2: Recursos ambientais e servicos utilizados pela organizagao

A disponibilidade de recursos ambientais resulta, em grande medida, das agdes da
sociedade por meio de dois mecanismos fundamentais, a "economia de mercado livre" e a
"gestdo social dos bens comuns". Do equilibrio entre estes dois mecanismos resultard um
bem-estar generalizado. Foram considerados oito itens para esta subescala:

¢ Disponibilidade de pessoal com formagdo na area ambiental

e O impacto ambiental de inputs (por exemplo, energia, materiais, componentes)

* O impacto ambiental de outputs (por exemplo, residuos, efluentes, emissoes)

e A capacidade de eliminagdo de residuos, efluentes e emissdes

e Os precos da eliminacao de residuos, efluentes e emissées

e O impacto ambiental da utilizacdo de recursos naturais (renovaveis)

e A disponibilidade de recursos naturais (renovaveis)

e Os pregos dos recursos naturais (renovaveis).

Subescala 3: Produtos ambientais, mercados e procura

Num contexto competitivo, uma empresa enfrenta o desafio de convencer o consumidor de
que o seu novo produto “verde” vai ao encontro das suas necessidades. E um facto bem
assente que as empresas tém uma grande influéncia sobre os clientes através de seus
departamentos de marketing. Quando nos referimos a produtos ambientais, estes podem
ser vistos como uma forma de mudancga da sociedade, e aqui o marketing tem um papel
essencial. No entanto, ha limites para o desenvolvimento desta abordagem, uma vez que os
préprios valores dos consumidores desempenham um papel fundamental na influéncia do
comportamento das empresas. Sao considerados quatro itens nesta subescala:

o Preferéncias dos clientes ambientais
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¢ Procura de produtos ambientais

¢ Disponibilidade de produtos ambientais substitutos

¢ Disponibilidade de produtos ambientais complementares.

Subescala 4: Competicdao Verde

A fim de manter a competitividade, num contexto de aumento da regulamentacao
ambiental, as empresas devem inovar, concentrando-se no desenvolvimento de novos
mercados e produtos ambientais. Esta nova fonte de criacio de vantagem competitiva
permitem chegar a novos segmentos de mercado. Nesta subescala sdo considerados trés
itens:

e Alterag6es competitivas nos mercados ambientais

e Mudangas nas estratégias dos concorrentes

¢ Entrada de novas empresas nos mercados ambientais.

Subescala 5: Tecnologia ambiental existente no sector

A tecnologia orientada para melhorias na eficiéncia de processos, e que resulta na utilizagao
de menos recursos naturais, ndo é dificil de encontrar. A obtengdo de melhorias de
eficiéncia leva as empresas a refletir ndo apenas na otimizagao de processos, mas também
na otimizacdo do ciclo de produgdo. Esta abordagem é muitas vezes referida como a
ecologia industrial, cujo objetivo é o de desenvolver melhorias da eficiéncia nos sistemas de
produgao. As melhorias de eficiéncia essencialmente vém da remanufactura, reutilizagao e
reciclagem. Foram considerados quatro itens nesta subescala:

¢ AlteragGes nos atributos do produto ambiental

¢ Mudangas no impacto ambiental do produto

¢ Langamentos de novos produtos com atributos ambientais

¢ Mudangas no processo de producgao

Subescala 6: O Comportamento dos stakeholders ambientais

Os stakeholders ambientais podem incluir os reguladores, o publico, a comunidade, os
fornecedores, os acionistas, os gestores e os empregados. Os autores consideraram seis
itens nesta subescala:

e |nvestidores (acionistas, bancos, etc.)

e Comunidade (familias, escolas, etc.)

e Cadeia de abastecimento (incluindo fornecedores, clientes, revendedores, consumidores)
e Industria (por exemplo, trabalhadores, sindicatos, associagées, etc.)

* Formadores de opinido (por exemplo, média, ONGs, cientistas, etc.)

* Reguladores (seguradoras, agéncias governamentais, etc.).
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Subescala 7: A forma como as principais questdes ambientais afetam a empresa

Os stakeholders sio uma fonte importante de questGes estratégicas, resultante das
diferencas de percec¢do entre a gestdo de uma empresa e os seus stakeholders. Dada a
pluralidade de pontos de vista e de opinides, as opg¢Oes estratégicas sdo, por vezes,
ambiguas. Devemos assim considerar cinco questoes essenciais para esta subescala:

¢ Alteragdes climaticas (aquecimento global e redu¢dao da camada de ozono)

¢ Poluicdo do ar, da agua e do solo, (emissoes e descargas)

¢ Perda de biodiversidade (extingoes, desmatamento)

e Esgotamento de recursos (agua, energia, metais e florestas)

e Bem-estar social (populagdo, pobreza, urbanizagao).

Fonte: Adaptado de Lewis e Harvey (2001).

Kanji e Chopra (2010) também apresentam esta dimensao no modelo a que nos temos
vindo a referir. Através da dimensdo «prote¢cdo do meio ambiente e sustentabilidade»,
sdo consideradas diversas categorias tradicionais de responsabilidade ambiental.
Trata-se de questdes como a poluicdo do ar e da agua e a eliminagdo de residuos
téxicos. Se, por um lado, hd um forte consenso de que as empresas tém uma
responsabilidade ética relativamente ao meio ambiente, por outro, existe alguma
polémica de que o negdcio possa ter responsabilidade ética sobre o mundo natural.
Nesta perspetiva as responsabilidades ambientais sdo indiretas, dado que as empresas
tém responsabilidades diretas apenas com os seres humanos. Todavia, através do
cumprimento dessas responsabilidades, poderdo existir certas acdes relativas ao meio
ambiente, por exemplo, a ndo poluicdo da agua, o nao despejo de residuos téxicos,
etc. De acordo com o ultimo ponto de vista, as empresas poderao ter responsabilidade

moral direta sobre o mundo natural (Kanji e Chopra, 2010).
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Quadro 4. Estagios do desenvolvimento da atitude ambiental

Estagio 1
Cumprimento
das normas
como uma

oportunidade

Estagio 2
Tornar
sustentavel das
cadeias de

abastecimento

Estagio 3

Desenhar
produtos e

servigos

sustentdveis

Estagio 4
Desenvolver
novos modelos

de negdcio

Estagio 5
Criar
plataformas

avancadas

Desafio central

Assegurar o
cumprimento das
normas torna-se

Aumentar
eficiéncias ao
longo da cadeia

Desenvolver uma
oferta sustentavel

Descobrir novas
formas de
acrescentar valor

Questionar a
légica atual do
negocio a luz da

uma de valor que alterem a sustentabilidade
oportunidade de base da
inovagao competicao

Competéncias necessarias
- Antecipar e - Pericia em - Conhecer quais - Compreender o - Conhecimento
moldar técnicas como a os produtos ou gue os clientes da capacidade de

regulamentacgoes;
- Trabalhar com
outras empresas,
incluindo

gestdo do carbono
e avaliagdo do
ciclo de vida;

- Redesenho de

servigos mais
prejudiciais para o
ambiente;

- Gerar um apoio

querem e
descobrir formas
de responder a

essas exigéncias;

renovagao dos
recursos e da
forma como estes
afetam o negdcio;

concorrentes. operag0es para publico real paraa | - Compreender a - Pericia para
diminuir oferta da forma como os sintetizar modelos
consumos de empresa; parceiros podem de negécio,
energia e agua e - Obtencdo de incrementar o tecnologias e
diminuir economias de valor da oferta da | regulamentos em
desperdicios; escala no empresa. diferentes
- Assegurar que 0s | aprovisionamento setores.
fornecedores de produtos
avangam no verdes.
sentido de serem
eco-friendly.

Oportunidades de inovagao
-Usaro - Desenvolver - Aplicagdo de - Desenvolver - Desenvolver

cumprimento das
normas para
induzir a
experimentagdo
de novas
tecnologias,
materiais e
processos.

fontes
sustentaveis de
matérias-primas e
componentes;

- Aumentar o uso
de energias
renovaveis;

- Descobrir usos
inovadores de
produtos
devolvidos.

técnicas como o
biomimetismo no
desenvolvimento
de produtos;

- Desenvolver
embalagens
compactas e eco-
friendly.

novas tecnologias
de entrega que
mudem
significativamente
as relagOes ao
longo da cadeia
de valor;

- Desenvolver
modelos de
negadcio que
combinem
infraestruturas
digitais e fisicas.

plataformas de
negaocio que
possibilitem aos
clientes e
fornecedores
gerirem a sua
energia de formas
diferentes;

- Desenhar
tecnologias que
permitam usar a
tecnologia
produzida como
um produto
complementar.

Fonte: Adaptado de Nidumolu, Prahalad e Rangaswami (2009) p. 60
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Tendo como base o modelo de cinco estdgios propostos por Nidumolu, et al. (2009),
podemos entender que nem todas as empresas estdao num estagio avangado como a
‘criacdo de plataformas avancadas’ que lhes permita usufruir de beneficios

importantes pela adog¢do de praticas ambientalmente corretas.

Assim, o fator novidade para alguns gestores (Winn, 1995), aliado a duvidas de quais
sdo efetivamente as responsabilidades ambientais das empresas, conforme alerta
Kanji e Chopra (2010) sugerem que é possivel existirem diferentes atitudes face ao
ambiente que se traduzem numa pior ou melhor exploragdo/gestdo dos custos

associados ao ambiente.

2.6.1. Sumario da secio

De acordo como o apresentado nesta se¢do, pode considerar-se que, num extremo,
existem empresas que sabem otimizar os seus custos ambientais, inclusivamente
obtendo retornos positivos desse investimento e, noutro extremo, empresas que ainda
estdo num estdgio embrionario das suas atividades ligadas a responsabilidade

ambiental, as quais representam pura e simplesmente um custo.
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Capitulo 3. Metodologia

Até esta fase, este trabalho procurou apresentar uma investigacao essencialmente
normativa tendo em vista determinar as diversas dimensdes associadas a mitigacdo do
risco da operacdao da empresa com base nas atividades de RS. Comegou com uma
revisdo sistematica de livros e artigos de referéncia, o que possibilitou a identificacao

de algumas dimensdes de cariz mais global e de outras mais especificas.

A investigacdo demonstra a auséncia de consenso na determinagdo da relagdo entre a
adocdo de praticas de RS e a performance do negdcio. Neste contexto, com esta
investigacao, pretende-se clarificar esta relagdo e, ao mesmo tempo, as suas

determinantes.

3.1. Lacuna de Investigacao e Problematica

Ndo existe um consenso na bibliografia referente as implicagées da RS no
desempenho das empresas. Muitos gestores estdo convencidos que a sua
competitividade é inversamente proporcional ao investimento na prote¢ao ambiental
ou na adocdo de politicas socialmente responsaveis (Nidumolu, Prahalad &
Rangaswami, 2009; Kanji & Chopra, 2010). Segundo estes autores, a protecao
ambiental vai aumentar os custos sem que dai se retire beneficios financeiros
imediatos. Para além disso, o acompanhamento das exigéncias ambientais colocam as
empresas em desvantagem comparativamente a outras sediadas em paises onde este

tipo de pressdo é menor.

O debate em torno do assunto teve inicio desde logo com o Prémio Nobel
Milton Friedman (1970) que argumentou que a RS é incompativel com o capitalismo e
a prépria natureza e ambito dos negdcios, numa economia de mercado. Segundo ele,
apenas as pessoas tém RS, as sociedades ndo, dado que tém como objetivo maximizar

os resultados obedecendo a lei dos paises onde operam (Kanji & Chopra, 2010).
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Vejamos em pormenor cada uma das perspetivas. Luchs, Naylor, Irwin e
Raghunathan (2010), num estudo acerca da aceitagdo de produtos sustentaveis
evidenciaram que estes poderdo defrontar-se com problemas como a pratica de
precos mais elevados que os praticados pelos concorrentes ou limitagdes ao nivel dos
canais de distribuicdo. Todavia, Trudel e Cotte (2008) e Brown e Dacin (1997)
constataram o oposto, ou seja, que os consumidores estao dispostos a pagar um valor

adicional para adquirir produtos fabricados de acordo com preceitos éticos.

De acordo com Borelli (2006), a RS funciona essencialmente como uma politica de
seguranga para os gestores que sao sensiveis a imagem que transparecem para o
publico. De facto, este autor argumenta que, ao darem uma imagem de preocupacgao
com as questdes da RS, beneficiam de uma maior aceitacdo na sociedade, de um
‘escudo’ contra agbes de ativistas, distraindo ainda os media e os acionistas, caso
ocorram resultados com performances mais fracas. Inclusivamente, em negdcios que
necessitam de alguma legitimacdo (como as bebidas alcodlicas, os tabacos ou o
petrdleo), as praticas de RS permitem o desvio da atencdo das suas atividades de

negocio (McKibben, 2006).

Também Luo e Bhattacharya (2006) e Sen e Bhattacharya (2001) concluiram que as
melhorias ao nivel das praticas de RS nem sempre se traduzem em beneficios para a

empresa.

Podemos assim identificar a falta de unanimidade em relagdao ao impacto que a RS
tem no desempenho das empresas que adotam este tipo de pratica. Para além disso, a
maioria dos estudos ndo estd centrada no risco como uma métrica especifica de
desempenho financeiro, considerando apenas as implicacdes financeiras na sua

auséncia (Orlitzky & Benjamin, 2001).

No entanto, pode afirmar-se que uma parte significativa da comunidade
empresarial reconhece a sua importancia, argumentando que representam um
conjunto de boas praticas nos negdcios. Estudos recentes comprovam-no. Um
inquérito realizado pela McKinsey em finais de 2011 constatava que 33% dos
inquiridos indicavam que a melhoria da eficiéncia e a reducdo de custos operacionais

eram a principal razao para a adogdo da RS, um aumento de 14% face ao ano anterior.
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Nidumolu et al. (2009) entenderam que uma atuacdo ambientalmente correta
reduziria os custos de opera¢do através da reducdo de inputs. Assim, a adogdo
conjunta destas praticas pode levar a uma mudanca mundial, com implicacGes

positivas ao nivel da humanidade (Kanji & Chopra, 2010).

No contexto da presente investigacdao, o reduzido consenso acerca do contributo
positivo da RS que reportamos nesta secdo sugere uma necessidade de maior
aprofundamento. Com efeito, investigacdo existente foca-se primariamente na relagao
entre os registos de RS e os restantes atributos da empresa (Luchs et al., 2010; Luo &
Bhattacharya 2006). O nosso contributo assenta no aprofundamento das
condicionantes organizacionais desta relacdo, sobretudo ao nivel da colocagdo em
pratica de estratégias organizacionais que englobem a RS como pilar fundamental, o
que representa um claro contributo para a teoria e para a pratica organizacional e de

decisdo politica.

Procuramos ainda dar resposta a outra lacuna identificada por Singh, Murty, Gupta
e Dikshit (2009) que entendem que “embora existam vdrios esforgos internacionais
sobre a medicdo da sustentabilidade, poucos deles tém uma abordagem integral tendo

em conta os aspectos ambientais, econdmicos e sociais” (p. 209).

Ao nivel da teoria, esta lacuna é também evidenciada por Gwynne (2012),
Ahlstrom, Macquet e Richter (2009) e Bernal e Edgar (2012) e, na atividade pratica ou
profissional, este gap é suportado em dois estudos realizados pela Delloite em 2010 e
pela Boston Consulting Group (BCG) em conjunto com a revista MIT Sloan
Management Review, os quais revelam que as empresas tém claras dificuldades em

fazer a ponte entre a implementacao pratica e a teoria da sustentabilidade.

Assim, o problema que alicerca o desenvolvimento desta investigacdo pode ser
formulado na seguinte questdo: Qual a relagcdo entre a RS, enquanto constructo
multidimensional, e a gestdo do risco, considerando o desempenho sustentavel das

organizagdes?
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3.2. Desenho da Investigacao

Nesta secdo iremos fazer uma breve apresentacdo do design (delineamento
proposto). Existe um amplo reconhecimento da complexidade no campo da
investigacdo em RS (Berger, Cunningham e Drumwright, 2006; Handelman, 2006), pelo
que o desenvolvimento da forma como se irdo atingir os resultados apresenta-se como

fundamental.

Tendo em consideragdo esses objetivos, o estudo a desenvolver ird basear-se
numa abordagem hipotético-dedutiva, a qual pressupde uma légica dedutiva, que
parte de um corpo tedrico prévio para a predi¢dao, por meio de hipdteses passiveis de
testagem, ou seja, passiveis de comprovacdo ou refutacdo (Barker, Pistrang, & Elliot,
2002). Esta abordagem metodoldgica é suportada num tratamento quantitativo dos
dados, o que vem em linha com os resultados dos estudos desenvolvidos por Singh et
al. (2009) os quais, apds uma exaustiva andlise dos modelos relacionados com a RS,
chegaram a conclusdo que a esmagadora maioria assenta em abordagens quantitativas

a problematica.

Este processo cientifico abordagem implica dois niveis metodoldgicos: por um
lado, o da natureza dos dados. Utilizaremos dados de tipo quantitativo, na sua maioria,
recolhidos sob a forma de escalas de Likert. Por outro lado, as técnicas de analise sdao

de natureza quantitativa, essencialmente estatistica.

Em termos concretos, esta abordagem pressupde dois niveis de atuacdo,
correspondendo a dois estudos complementares, ambos de delineamento
“duplamente” transversal (cross-sectional), isto é, os dados de cada empresa foram
recolhidos num Unico momento, no tempo e, simultaneamente, pertencem a uma

parte (seccdo) da populacdo, a amostra (Kumar, 2014).

Podemos também descrever o design tendo como indicador a natureza da
investigacdo. Neste caso, os dois estudos sdo classificados como ndo-experimentais.
Apesar do objetivo ser o estabelecimento de relagdes de causa-efeito entre as
variaveis em estudo, o ponto de partida sdo os efeitos (consequéncias), em vez das
causas, que sdao determinadas a partir daqueles. A partir do resultado da varidvel
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dependente, procuraremos determinar quais das varidveis independentes tém uma

acao significativa (Kumar, 2014).

E ainda possivel considerarmos a presente investigacdo como um online survey,
um método em crescente expansao devido as suas vantagens, principalmente em
termos do acesso dos participantes as questdes, de acordo com Fricker e Schonlau
(2002). Este método prende-se, essencialmente, com a forma de recolha dos dados,
apesar das suas implicagGes ao nivel da amostragem (no nosso caso especifico, esse
problema ndo se coloca, pois trata-se de uma amostra por conveniéncia, como

veremos adiante).

O design de investigacdo pretende, em primeiro lugar, constituir um plano de
acdo que permita compreender COMO se chegaram aos resultados obtidos (Kumar,
2014), isto é, contempla todos os procedimentos e tarefas desenvolvidos, assim como
as decisdes tomadas, em termos de amostra, tempos e forma de recolha de dados. Em
segundo lugar, é sua funcdo assegurar que as decisdes e os procedimentos escolhidos
sdo os mais adequados para obter respostas corretas e vdlidas, que reflitam o
fendmeno. Desta forma, consideramos que o design descrito se mostra adequado,
com vista ao alcance de respostas para as questées de investigacdo formuladas, a

seguir descritas.

3.3. Definicao das Questoes de Investigacao

Dado que a relagdo entre o mercado e empresa sdao complexos e pouco claros,
adotamos uma abordagem quantitativa suportada em dois estudos que, em concreto,

procuram responder as seguintes questdes de investigagdo:
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Quais as dimensdes da RS que contribuem para o desempenho social da

empresa?
Estudo 1
Havera uma interacao das dimensdes da RS, enquanto variaveis que
contribuem para o desempenho social da empresa?
Como se relaciona a dimensdo ambiental da RS com o desenvolvimento
Estudo 2

social da empresa (comunidade), nos seus diversos indicadores?

A partir destas questdes, elaboradas de forma mais genérica, desenvolvemos

um conjunto de objetivos, que passamos a definir.

3.4. Definicao dos Objetivos

O objetivo global desta investigacdo serd avaliar as possiveis relacdes entre as
varias dimensdes da RS e gestdo de risco, avaliando o desempenho social das
organizacdes, tendo em vista a inexisténcia (ou escassez) de estudos precursores

relacionando a RS, a gestdo de risco e o desempenho sustentavel das empresas.
Em termos especificos, procuramos:

- analisar em que medida a dimensdo econdmica da RS da empresa, traduzida numa
medida de desempenho-chave, constitui um fator de promog¢ao do desempenho
social, o qual contribui para um aumento do investimento e subsequente crescimento

econdmico;
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- analisar em que medida a dimensa&o social da RS da empresa, nas suas duas vertentes
(interna e externa), constitui um fator de fator de promog¢ao do desempenho social da

empresa;

-analisar em que medida a dimensao ambiental da RS da empresa contribui para o
desenvolvimento social da empresa, nomeadamente através de um investimento em

projetos da comunidade e de um feedback positivo por parte desta;

- verificar se as trés dimensGes da RS, em conjunto, promovem o aumento do

desempenho social da empresa.

3.5. Desenvolvimento das Hipoteses e Modelo Concetual

Ao longo das sec¢Oes anteriores foi sendo desenvolvida a base tedrica de
suporte das hipdteses que servem de base ao modelo que a seguir apresentamos e

gue representa uma sintese da revisao da literatura feita.

O modelo apresenta as variaveis de desempenho, com indicadores para as trés
dimensdes decorrentes do levantamento tedrico efetuado, designadamente ambiente,

indicadores sociais, externos e internos, e desempenho global (ou econdmico).
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Figura 7. Modelo concetual Geral

D. Econdmica RS:
Desempenho

-
Vertente Social Desempenho Social
(interna): Pessoas

D. Social RS

L Vertente Social

(externa): Clientes

D. Ambiental RS

Fonte: Elaboracdo prépria

O modelo desenvolvido contempla os dados dos dois estudos, e engloba as

seguintes hipdteses:

H1: Existe uma associagdo positiva entre o investimento na dimens3ao econdmica da RS

e 0 aumento do desempenho social (Estudo 1)

H2. O investimento na dimensao social da RS, quer na sua vertente interna quer na sua
vertente externa, ird afetar positivamente os resultados sociais (desempenho social)

(Estudo 1)
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Uma vez que, no estudo 1 e 2, o desempenho social é avaliado de forma
diferente, considerdmos pertinente desenvolver um modelo tedrico adequado ao

estudo 2.

Figura 8. Modelo concetual do Estudo 2

Valor real apoio
comunidade

N.2 colaboradores
envolvidos em projetos
(comunidade)

Desenvolvimento da

. Comunidade
D. Ambiental RS N.2 testemunhos

positivos (comunidade)

N.2 testemunhos
negativos
(comunidade)

Envolvimento da
comunidade

Este modelo integra as seguintes hipdteses:

H3: O investimento na dimensdao ambiental da RS esta positivamente associado ao
aumento do valor real de apoio a comunidade, enquanto indicador do

desenvolvimento social;
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H4: Existe uma relacdo positiva entre o numero de trabalhadores da empresa
envolvidos em projetos de RS (indicador do desenvolvimento social) e a dimensao

ambiental da RS;

H5: Existe uma associa¢do positiva entre a dimensao ambiental da RS e o niumero de
testemunhos positivos da comunidade, enquanto indicador do desenvolvimento

social;

H6: Existe uma associacdo negativa entre a dimensdo ambiental da RS e o numero de
testemunhos negativos da comunidade, enquanto indicador do desenvolvimento

social;

H7: A dimensdo ambiental da RS estd associada ao aumento do envolvimento da

comunidade.

3.6. Definicao e Operacionalizacao das Variaveis

Com base no modelo concetual desenvolvido, podemos identificar e

operacionalizar as seguintes variaveis (Quadro 5):
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Quadro 5. Operacionaliza¢do das Variaveis do Modelo Tedrico

o . Tipo . R
Variaveis — Estudo Um V:r Operacionalizagao

1 Média de trés questdes, com resposta em escala de

Dimensdo econdmica RS Likert de 4 pontos, que pretende quantificar o
VI desempenho da empresa em relago aos objetivos
(desempenho) (Seccio 9)

2 Média de trés questdes, com resposta em escala de
Dimens3o social interna Likert de 4 pontos, que objetiva verificar o nivel de
RS vi desempenho da empresa relativamente as suas

pessoas (Seccdo 7)

3 Média de trés questdes, com resposta em escala de
Dimensio social externa Likert de 4 pontos, que objetiva verificar o nivel de
RS desempenho da empresa relativamente a satisfacao

dos clientes (Secgdo 6)
4 Média de trés questdes, com resposta em escala de
. Likert de 4 pontos, que pretende quantificar o
Desempenho Social VD desempenho da empresa face a sociedade/
comunidade (Secgdo 8)
Variaveis — Estudo Dois Operacionalizacao

5 Questdo com resposta em escala de Likert de 4

Dimens3o Ambiental RS Vi pontos, que objetiva verificar se a empresa delineou
um plano de a¢do do foro ambiental (Seccdo 4)

6 Medida em €. Representa o valor do tempo que
Valor Real Apoio vyp trabalhadores despendem, o valor das ofertas em
Comunidade géneros e dos donativos em dinheiro

7 N.© colaboradores Numero de trabalhadores que participaram em

) . . VD projetos da comunidade (ultimo ano)
envolvidos em projetos
8 e h Numero total de cartas ou comentdrios positivos
" _t(_estemun OS, VD provindos da comunidade
positivos (comunidade)

9 Numero total de cartas ou comentdrios negativos
N.2 testemunhos vD  provindos da comunidade
negativos (comunidade)

10 Média de duas questdes, com resposta em escala de

. Likert de 4 pontos, que objetiva verificar se a
Envolvimento na VD

Comunidade

empresa delineou uma estratégia de relagdo com a
comunidade envolvente (Seccdo 7)

Fonte: Elaboracdo propria
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3.7. Populacdao e Amostra

3.7.1. Definicdao da populacao

Do universo das PMEs (pequenas e médias empresas) em Portugal com
certificacbes (sistemas de gestdo: 9K, 14K, 18K ou de RS, 26K), definiu-se como
populacdo em estudo as empresas com certificagdes incluidas na base de dados de

exceléncia do BBP/IAPMEI relativa a um periodo de 10 anos.

A populagdo de ambos os estudos engloba conjuntos (distintos) de micro,
pequenas e médias empresas nacionais, que participaram no programa de
Benchmarking e Boas Prdaticas do IAPMEI e que constam da sua base de dados. Integra

empresas de todo o pais, dos mais variados setores de negdcio.

3.7.2. Caracterizacdo da amostra para o estudo um

Da populagdao em estudo, empresas inquiridas em todo o territério nacional,
foram incluidas na amostra 2226 empresas, sendo as restantes eliminadas pelo ndo
preenchimento adequado do protocolo de investigacdo (instrumentos de
“exceléncia”). Ainda que a base de dados do BBP/IAPMEI corresponda aos dados
recolhidos num periodo de 10 anos, para cada empresa, foram incluidos no presente
estudo apenas os dados completos referentes a primeira entrada na base de dados
IAPMEI. Optou-se como critério de inclusdao os dados correspondentes ao ano mais
antigo de resposta das empresas. Ndo obstante, o ano em questao divergir de empresa
para empresa, este critério permitiu manter um numero alargado de empresas na
amostra, evitando a sua exclusdo. Os dados foram recolhidos entre os anos de 2002 e
2009 (M=2005.79, DP= 1.95), correspondendo a maioria das respostas ao ano de 2006
(n=1109, 49.8%).
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Como se pode verificar na figura 9, a maioria das empresas inquiridas situam-se na
regidao norte (n=949, 42.7%) e na regido centro do Pais (n=853, 38.4%). A
representatividade destas duas regides é de 82%. A regido de Lisboa surge como a
terceira mais representada (n=297, 13.4%), seguida do Algarve (n=46, 2.1%) e do
Alentejo (n=43, 1.9%). As empresas situadas nas ilhas sdo em menor nimero, ou seja,

apenas 22 (1%) se situam nos Agores e 14 (0.6%) na ilha da Madeira.

Figura 9. Distribuicdo das empresas pelo territdrio nacional - Valores percentuais

Regido_zona
BMrote Ealgare
Ecentro MAgores
[(Lishoa MMadeira
O Alentsjo

Quanto ao numero de trabalhadores, verifica-se que as empresas possuem em
média 48.54 trabalhadores (DP=61.41), sendo mais frequente, terem a seu cargo 10
trabalhadores (Mo=10, n=62, 2.8%) (Quadro 6). Na figura 10 podemos observar que a
maioria das empresas tem entre 2 (n=30, 1.3%) e 30 trabalhadores (n=39, 1.8%),
correspondendo a empresas de média dimensdo. As empresas da amostra possuem
um volume de negdcios muito dispar, sendo o valor médio de 87.606.457.96 Euros

mas com um desvio padrdo de 1.635.935.129.79.
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Quadro 6. Estatistica descritiva da dimenséo da empresa — Numero de empregados e

volume de negdcios

Missing

DP
Minimo

Maximo

Numero empregados

n=2222

48.54
28.00
10

61.41

886

Volume de negécios

n=2219

87606457.96
2755469.00
1000000
1635935129.79
10

75867760000

Nota: Valores minimos, maximos, centrais e de dispersdao do nimero de empregados e do

volume de negdcios
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Figura 10. Valores absolutos (frequéncias) do nimero de empregados das empresas
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Em termos do sector de atividade das empresas, observado mediante o cddigo
de atividade econdémica (CAE), verifica-se que a amostra ¢é constituida

maioritariamente por empresas do segundo sector da industria (Quadro 7).

Na figura 11, observamos que as empresas possuem econdmicas muito
diversificadas, razao pela qual apenas iremos sublinhar os sectores de atividade
econdmica mais representados na amostra (tabela 7). As empresas cuja atividade
econdmica é no sector de construcdo sdo as mais representadas (n=101, 4.6%), Porém,
se considerarmos todas as atividades econdmicas na area da industria, fabricacdo e
confecdo, o numero de empresas do sector industrial é superior (n=203, 9.3%). Na
tabela observamos que as empresas ligadas ao sector dos transportes de mercadorias
(n=40, 1.8%) e ao comércio “por grosso” de materiais de construcdo (n=36, 1.6%) estdo

igualmente representadas em maior nimero face a totalidade da amostra (n=2226).
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Quadro 11. Valores absolutos e percetuais dos codigos de actividade mais
representados na amostra

CAE n %
41200 - Construgao de edificios 101 4.6
) 49410 - Transportes rodovidrios de mercadorias 40 1.8
) 25120 - Fabricacdo de portas, janelas e elementos similares em metal 39 1.8
) 15201 — Fabricacao de cal¢ado 38 1.7
) 46732 - Comércio por grosso de materiais de construcdo 36 1.6
) 14131 — Confecdo e vestuario 33 1.5
22292 — Fabricacdo de artigos de plastico 33 1.5
23701 — Fabricacdo de artigos de marmore e de rocha similares 30 1.4
71120 - Atividades de engenharia e técnicas afins 30 1.4
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Figura 7. Valores absolutos dos cédigos de atividade econdmica (CAE)
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3.7.2.1. Caracterizag¢do da amostra para o estudo dois

Quanto a amostra do estudo 2, ela integra as 69 empresas com certificagcdo de
qualidade na sua area de negdcio que responderam ao questionario do BBP/IAPMEI
sobre RS. Relativamente ao numero de funciondrios, é de 33.72, em média (DP =
36.48), portanto pequenas empresas. A empresa mais pequena conta com trés

funcionarios e a maior com 206.

Recorrendo a classificacdo proposta pela Unido Europeia, em 2003, a amostra é
composta somente por micro, pequenas e médias empresas. Cerca de 52% por cento
sdo pequenas empresas (n=36), seguindo-se as micro-empresas (n = 18) e, finalmente,

as médias empresas (n=15) (Figura 12).
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Figura 12. Classificagao das Empresas, segundo o niumero de funcionarios

Micro-empresa
M Pequena Empresa
W Média Empresa

As empresas integram funcionarios de diversas nacionalidades. Este elemento é
um dado importante no contexto deste estudo, uma vez que nos permite perceber
como as empresas estdo a acolher estrangeiros, nos seus quadros. Das 69 empresas,
28 possuem funciondrios cuja nacionalidade ndo é portuguesa (M= 7.14, DP = 13.22). A
empresa com mais funciondrios estrangeiros contabiliza 70, a que tem menos, apenas
um. Sdo os funciondrios origindrios da Europa de Leste os mais contratados, seguindo-

se os brasileiros, os dos PALOPs, e os de outras nacionalidades. (Quadro 8).
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Quadro 8. Numero de Funciondrios, por Nacionalidade (Minimo, Mdximo, Média e
Desvio-padrdo)

Nacionalidade N.2 empresas Min. Max. Meédia DP
Brasileira 13 1 20 4.08 5.5
PALOPs 11 1 10 2.64 2.73
Europa Leste 20 1 10 2.85 2.30
Asia 5 1 20 520 829
Outras 10 1 12 3.50 4.04

No que diz respeito a distribuicdo de funcionarios por género, verifica-se uma
propor¢do de 42.7% do género masculino e 57.3% do género feminino. A média de
funcionarios masculinos é de 19.13 (DP = 21.11) e a de funcionarios femininos de 12.91
(DP = 19.05). Existem trés empresas onde os funciondrios sdo todos homens, e duas

empresas onde s6 colaboram mulheres.

Tendo em consideracdo o tipo de empresas, verifica-se que os funcionarios do
género feminino predominam nas micro (50.8%), pequenas (59.3%) e médias
empresas (62.1%), apesar de ser nestas Ultimas que se verifica a maior discrepancia,

comparativamente ao género masculino.

Caracterizando a amostra, no que respeita a faixa etdria dos funcionarios,
podemos observar que a média de trabalhadores entre os 20 e os 45 anos (M = 22.46,
DP =21.48) é superior a dos funcionarios com mais de 45 anos (M =8.12, DP =11.92) e
com menos de 20 anos. (M = 1.63, DP = 4.05). Todas as empresas referem ter
funcionarios entre os 20 e os 45 anos, mas existem 48 sem funcionarios com menos de

20 anos, e 10 sem funcionarios acima dos 45 anos.

Analisando agora com maior pormenor, considerando o tipo de empresa,
verifica-se que a distribuicdo por faixa etdria acima descrita é similar nas micro,
pequenas e médias empresas, sendo estas as que atingem valores médios superiores

de funcionarios entre os 20 e os 45 anos (M = 54.73, DP = 21.88).
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Considerando os aspetos associados a deficiéncia/ capacidade reduzida (fisica),
ha 18.8% de empresas (n=13) na amostra com, pelo menos, um funcionario com
deficiéncia/capacidade reduzida. Nessas, a média é de 2.15 funciondrios (DP = 3.02). A

empresa com mais pessoas nessa condi¢do acolhe 12 funcionarios.

Nas micro-empresas que compdem a amostra ndao ha funcionarios com
capacidade reduzida; nas pequenas, a média é de 3 funciondrios (DP = 4.04), e nas
médias empresas, a média é de 1.17 (DP = 0.4). S3o as pequenas empresas as que

tendem a contratar mais funciondrios com capacidade reduzida.

Analisando as capacidades reduzida do foro mental, a amostra integra 10
empresas que possuem funciondrios com essa caracteristica, variando o nimero de
funcionarios com essa condi¢do entre um e 12 (M = 3, DP = 3.86). Dessas 10, quatro
sdo médias empresas, que indicam a presenca de um Unico funciondrio. As restantes
seis sdo pequenas empresas, relatando uma média de 4.33 funcionarios (DP = 4.63),
variando entre um e 12. Nas micro-empresas ndao existem funciondrios com

capacidade reduzida, em termos mentais.

Existem oito empresas que possuem funciondrios das duas condi¢des, com
capacidade fisica reduzida ou capacidade mental reduzida, situando-se o valor médio

em 2.63 (DP = 3.85).

3.8. Instrumentos de Recolha

Os dados foram obtidos através de protocolo assinado com o Instituto de Apoio as
Pequenas e Médias Empresas e a Inovagao (IAPMEI). Tornou-se, assim, possivel aceder
as bases de dados do programa de Benchmarking e Boas Praticas. Este programa, que
tem como objetivo permitir a avaliacdo comparativa das empresas portuguesas, tem
vindo a compilar a recolha de questionarios junto de PME’s nacionais em diversas

areas, designadamente:

e Financeira;

e Gestao;
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e Exceléncia do Negdcio;

e Marketing;

e Producgao;

e Saude e Seguranca no Trabalho;
e Energia e Ambiente;

e Inovacgdo;

e Responsabilidade Social;

e Logistica e Transportes.

Cada uma destas areas corresponde a um questionario, sendo que o BBP/IAPMEI
tem recolhido dados desde o ano 2000 até ao presente. Para efeitos da presente
investigacdao, o horizonte de andlise corresponde ao intervalo de tempo entre 2000 e
2011. Foram selecionados os questiondrios cujo conteldo fosse relevante para a
investigacdo em curso, tendo-se optado pelo de «Exceléncia» (estudo um) (anexo |) e

de «Responsabilidade Social» (estudo 2) (Anexo ).

3.8.1. Questionario de Exceléncia

Relativamente ao questiondrio de «Exceléncia», a estrutura das questdes foi
desenvolvida tendo como enquadramento um quadro de exceléncia de classe mundial
e internacionalmente reconhecido. Este modelo (EFQM) é utilizado por toda a Europa,
em organizacdes de diferentes dimensdes e setores, para as ajudar a alcancgar a

melhoria do desempenho.

O questiondrio é composto por 34 perguntas, ao longo de nove secc¢des,
designadamente 1) Lideranca; 2) Politica e Estratégia (Planeamento); 3) Recursos
Humanos; 4) Parcerias e Recursos Organizacionais; 5) Processos e focalizacdo no
cliente; 6) Resultados — cliente; 7) Resultados — Pessoas; 8) Resultados — Sociedade e 9)

Resultados-chave de desempenho.
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De forma a permitir um nivel mais abrangente de analise, transformou-se a escala
original do questionario de (a) Pior a (d) Melhor numa escala de Likert de 4 pontos,
correspondendo o valor 1 ao (a) e o valor 4 a op¢do (d). Este formato é também

utilizado pelo IAPMEI, o que certifica a adequac¢ao deste procedimento.

3.8.1.1. Consisténcia interna das Respostas

A consisténcia interna das respostas ao questiondrio, traduzida no alpha de
Cronbach, apresenta valores satisfatérios, superiores a .70, como recomendado por
Hair et al (1998, 2006), exceto na varidvel Dimens3do Social Externa — Cliente, que

possui um nivel de consisténcia interna apenas aceitavel (a = .69) (Quadro 9).

Quadro 9. Alpha de Cronbach, por Varidvel, e Respetivo Numero de Itens

Medida N.2 jtens Alpha Cronbach
Dim. social externa (clientes) 3 .69
Dim. social interna (pessoas) 3 .78
Dim. Econdmica RS 3 .78
Desempenho Social 3 .82
Total 12 91

3.8.2. Questionario de Responsabilidade Social

Para o segundo estudo recorremos ao questionario de «Responsabilidade Social»,
o qual integra igualmente a base de dados do BBP/IAPMEI (Anexo Il). Foi desenvolvido
com o objetivo de permitir as empresas avaliarem a sua posicdo competitiva,
relativamente as praticas de RS. O questionario, composto por 33 questdes, estd

organizado nas seguintes secc¢des:
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1. Governo das organizagoes, com duas questGes de escolha multipla;

2. Direitos humanos, dividida em quatro sub-sec¢des (11 questdes):

- lgualdade de Oportunidades: trés questées quantitativas (indicagdo do n.2 exato

de pessoas em situacdes especificas) e duas de escolha multipla;

- Conciliacdo da vida pessoal com a vida profissional: uma questdo de escolha

multipla;

- Medidas de Direitos Humanos adotadas pelos fornecedores e parceiros: trés
questdes quantitativas (indicacdo do n.2 exato de pessoas em situagGes especificas)

e uma de escolha multipla;

- Medidas de Direitos Humanos adotadas pela organizacdo: uma questao de escolha

multipla;

3. Praticas laborais, dividida em trés sub-seccdes (5 questoes):
- Recursos Humanos: uma questdo quantitativa (indicacdo do n.2 exato de pessoas

numa situacao especifica)
- Satisfacdo dos Recursos Humanos: uma questao de escolha multipla;

- Seguranca: trés questBes quantitativas (indicacdo do n.2 exato de pessoas em

situacdOes especificas);

4. Ambiente. Quatro questdes quantitativas (indicacdo de custos) e uma questdo de

escolha multipla;

5. Praticas operacionais. Duas questdes de escolha multipla;

6. Consumidores. Duas questdes quantitativas (indicacdo do n.2 clientes em situacdes

especificas)
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7. Envolvimento da comunidade/desenvolvimento social. Quatro questdes
quantitativas (indicacdo de n.2s exatos — testemunhos e trabalhadores), e duas

questdes de escolha multipla.

Num procedimento similar ao do questionario anterior, transformou-se a escala
original do questionario de (a) a (d) numa escala de Likert de 4 pontos, sendo que o 1

corresponde ao (a) e 0 4 ao (d).

3.8.2.1. Consisténcia interna das Respostas

O alpha de Cronbach obtido na amostra desta investigacdo traduz um nivel
aceitdvel de consisténcia interna. Apesar de so ter sido possivel submeter a anadlise
algumas das variaveis em estudo (dado que algumas das medidas resultavam de uma
Unica questdo), obtivemos valores, no geral, satisfatdrios, excluindo as dimensdes
Governo das OrganizagGes e Praticas Operacionais, como valores abaixo do aceitdvel

(Quadro 10).

Se tomarmos em consideracdo o valor indicativo referido por Pestana e Gageiro
(2000), acima dos .80, os valores obtidos estdo abaixo do esperado. Contudo, outros
autores consideram aceitaveis valores a partir de .70 (Hair et al., 1998). O reduzido
numero de itens, por dimensdo, pode contribuir para os resultados obtidos (Field,
2005). No entanto, esse fator é uma condicionante inultrapassavel, dado ndo termos a
possibilidade de retirar itens, de forma a aumentar o alpha de Cronbach das

dimensdes em causa.

Quadro 10. Alpha de Cronbach, por Dimenséo, e Respetivo Numero de Itens
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Medida N.¢ itens Alpha Cronbach

Governo das Organizacdes 2 .54
Direitos Humanos 5 .69
Praticas operacionais 2 A1
Desenvolvimento comunidade 2 72
Total 13 .79

3.9. Procedimento

3.9.1. Procedimento geral da investigacao

Para testar as nossas hipdteses foi realizada a revisdao da literatura, foi
analisada uma ampla lista artigos sobre RS, tendo sido realizadas pesquisas de
palavras-chave nas principais bases de dados eletrdnicas (ABI / INFORM, EBSCO,
ScienceDirect, JSTOR) usando palavras e frases como "CSR", "sustainability", e "social

responsability".

Apds o desenvolvimento dos objetivos de investigacdo, contactou-se o IAPMEI
no sentido de estabelecer um protocolo que permitisse o acesso a sua base de dados
do programa de Benchmarking e Boas Praticas. Apds a assinatura do protocolo, o

iIAPMEI remeteu-nos os dados, para andlise.

Dessa base de dados foram selecionadas as empresas com certificacdo dos seus
sistemas de qualidade, de forma a garantir a adesdo ao tema desta investigacdo. A
forma encontrada para proceder a essa selecdo, sem quebrar o anonimato das
empresas, foi a analise da questao 10 do questionadrio de «Logistica e Transportes». Ao
abrigo do protocolo ficou estabelecida a confidencialidade dos dados, sendo os
resultados apresentados em agregados e ndao de forma isolada. O autor deste estudo

ndo teve acesso a qualquer elemento identificativo das empresas.
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3.9.2. Procedimentos de analise de dados

Os dados foram tratados com recurso ao software de analise estatistica SPSS —
Statistical Package for Social Sciences (v.21). Foram utilizadas, em termos de estatistica
descritiva, minimo e maximo, média e desvio-padrdo, assimetria, achatamento,

mediana, moda e média das ordenagdes (mean rank).

No estudo 1 assumimos, dada a dimensdao da amostra, a normalidade das
distribuicdes, pela aplicacdo do Teorema do Limite Central. Segundo este Teorema, a
medida que a dimensdao da amostra aumenta, a distribuicdo da média amostral tende

a aproximar-se da distribuicdo normal (Maroco, 2007; Maroco & Bispo, 2003).

No estudo 2, dada a reduzida dimensdo da amostra e subsequente
impossibilidade de aplicagdao do Teorema do Limite Central, testdmos a normalidade

das distribuicdes através do Teste de Kolmogorov-Smirnov (D).

Para comparacao de grupos, dentro da amostra, foram utilizados testes
paramétricos quando as assun¢ées de normalidade e independéncia estavam
presentes, e os seus equivalentes ndo-paramétricos, perante a auséncia dessas

condigOes.

Para comparar trés ou mais grupos recorremos ao teste paramétrico de
comparacdao de médias ANOVA oneway (F), ou ao seu equivalente ndo-paramétrico

Kruskal-Wallis (H);

Para estabelecer a associacdo entre duas medidas independentes quantitativas,
utilizdmos a correlagdo de Pearson (r) ou a sua equivalente ndo-paramétrica,

correlacdo de Spearman (rho).

Para estabelecer o valor preditivo das VI sobre a VD, utilizdmos a regressao

linear multipla (modelo hierarquico).

Finalmente, para a testagem do modelo concetual global, utilizamos o modelo
de equacles estruturais para desenvolver uma analise de caminhos, através do

software AMOS (v.22).

87



Relativamente aos testes de hipdteses executados, o grau de significancia (a)
foi estabelecido a .05. Reportaram-se, em todos os testes, o valor p (probabilidade de
acaso) bilateral. O critério de decisdo utilizado consistiu na rejeicdo da hipdétese nula
(Ho), nas situacdes em que o valor p encontrado era < a, o que significa que a diferenca
obtida é significativa, ndo devida ao acaso. Quando o valor p associado ao teste foi > q,
conservamos a hipdétese nula (Hp), decidindo pela auséncia de diferencas

estatisticamente significativas.
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Capitulo 4. Resultados

4.1. Estudo um - Exceléncia: Contributos para o Desempenho Social

Considerando o modelo proposto (figura 13), apresentamos os resultados
relativos ao estudo que incide sobre as empresas de exceléncia, amostra recolhida
através da base de dados do BBP/IAPMEI. Segundo Bihani e Patil (2014), em estudos
econdmicos a escolha do método ou procedimentos estatisticos a adotar, depende dos
dados disponiveis e do objetivo, i.e., descrever e analisar dados pré-existentes e
explorar os mesmos, analisar o comportamento de varidveis-chave em termos de
previsdao ou conceber modelos que permitam prever realidades e a¢des futuras. Deste
modo, a conjugacdo sequencial de diversos procedimentos estatisticos contribuem
para o testar de hipdteses assegurando a transparéncia e o pressuposto da
falsicabilidade, assim como construcdo de modelos tedricos mais robustos e
adequados (Bihani & Patil, 2014).

Neste sentido, no estudo um, recorremos a estatistica descritiva das variaveis
em analise, sua correlacdo e capacidade preditiva das varidveis independentes
observadas/mensuradas quanto a variadvel dependente e testdmos o modelo tedrico,
na sua totalidade. Ainda que a regressdo linear/multipla e as equagdes estruturais
testem ambas modelos de causalidade, a segunda podera reforgar a primeira analise,
possuindo esta ultima a vantagem de incluir no modelo relagdes entre as varidveis
preditoras e contemplar diversas associa¢des em simultaneo.

Apresentaremos as descritivas das variaveis incluidas no modelo (figura 13):
Dimensdo econdmica da RS — Desempenho (DERS); Dimensdo social da RS, observada
nas suas vertentes interna — Pessoas (Recursos humanos) (DSIP), e externa — clientes
(DSEC), e Desempenho Social (DS), seguidas dos resultados referentes as correlacées e

ao modelo de relacdo entre as mesmas.
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Figura 13. Modelo em estudo

D. Econémica RS:
Desempenho
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4.1.1. Descritivas das variaveis do Estudo 1 - Exceléncia

No Quadro 11, apresentamos os valores referentes a estatistica descritiva das
guatro variadveis presentes no modelo. Verificamos que os valores minimos, maximos,

médios e de desvio padrdo sdo aproximados.

Quadro 11. Estatistica Descritiva das Variaveis do Estudo 1

n Min Max M DP  Skewness  Kurtosis
DSEC 2220 1.00 4.00 2.38 0.73 0.02 -0.71
DSIP 2218 1.00 4.00 2.01 0.74 0.42 -0.53
DS 2215 1.00 4.00 1.84 0.73 0.60 -0.34
DERS 2216 1.00 4.00 2.26 0.74 0.19 -0.65

Nota: Estatistica descritiva das varidveis do estudo 1; valores minimos; maximos; M-
média; DP-desvio padrao; valores de assimetria (skewness) e achatamento (kurtosis)

A fim de testar o modelo de relagdo entre as variaveis, procedemos a analise de
outliers (casos extremos), possiveis fontes de enviesamento e de erros. A figura 14
evidencia a ndo existéncia de outliers, evitando a eliminacdo de casos e assegurando a

conducgdo dos restantes procedimentos estatisticos.

90



Figura 14. Graficos Boxplot das variaveis do estudo 1
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O teste de aderéncia a normalidade Kolmogorov-Smirnov significativo (p<.001)
indica a ndo distribuicdo normal das varidveis. Este teste é porém, um pouco rigido
(Field, 2005) e, considerando a grande dimensdo da amostra, assumidos a normalidade
pela aplicagao do Teorema do Limite Central (Maroco, 2010).

Pela analise dos histogramas, as varidaveis Dimensao social externa — Clientes
(DSEC) e Dimensdao econdmica (DERS), estdo préximas da distribuicdo normal, porém,
a distribuicao das varidveis Dimensdo social interna — RH (DSIP) e Desempenho social
(DS) é menos simétrica, concentrando-se nos valores inferiores com valores de

assimetria mais elevados.
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Figura 15. Histogramas — distribuicdo das varidveis do estudo 1
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O teste de correlagdo entre as varidveis em estudo é uma condicdo
fundamental para testar posteriormente o modelo. Neste sentido, recorremos a
correlacdo bivariada Pearson (two-tailed). O Quadro 12 demonstra que todas as
variaveis se correlacionam significativamente (p<.001) de modo positivo, i.e., quando
os valores de uma aumentam, os de outra também. Os valores das correla¢des sdo
satisfatdrios a bons com valores r > .56. Verifica-se que a correlagdo com valor mais
elevado é entre a varidvel Dimensao social interna — RH (DSIP) e a Dimensao social
externa - clientes (DSEC) (r = .69, p<.001); seguida da correlacdo entre DSIP e
Dimensdo econdémica (DERS) (r = .665, p<.001); da correlacdo entre DSEC e DE (r = .66,
p<.001) e da correlacdo entre DSIP e DS (r = .64, p<.001). Com valores de correlagdo
mais baixos, mas igualmente significativos, surgem as relacdes entre as varidveis DERS

e DS (r=.58, p<.001) e DSEC e DS (r = .56, p<.001) (Quadro 12).
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Quadro 12. Correlacdo entre as Varidveis do Estudo 1

DSEC (DSIP) DS DERS

n=2220 n=2218 n=2215 n=2216
Dim. social externa — Clientes (DSEC) -
Dim. social interna — RH (DSIP) 697 -
Desempenho Social (DS) 56 64" -
Dim. Econémica (DERS) 66" 67" 58" -
M 2.38 2.01 1.84 2.26
DP 0.73 0.74 0.73 0.74

Nota: ** Correlagdo Pearson significativa (p<.001) (2-tailed).

4.1.2. Teste do modelo - Estudo 1

4.1.2.1 Regressdo linear/multipla

Considerando o modelo em estudo (Figura 16), sdo apresentados os resultados
por relagdo entre as varidveis observadas incluidas no modelo. Assumidos os
pressupostos da normalidade e auséncia de significdncia de colinearidade e
multicolinearidade (Hair, Black, Babin, Andersen, & Tatham, 2006), recorremos a
regressao linear para testar estimar o valor de predicao da varidvel DERS na variavel
dependente DS, testando parcialmente a H2. Para testar, na integra, a H2, recorremos
a estatistica multivariada de regressao multipla de modo a verificar o poder preditivo
das varidveis DSIP e DSEC na variavel dependente DS. A regressao multipla — modelo
hierarquico — adequa-se ao presente estudo devido a grande dimens3do da amostra e
assuncao da sua normalidade (muito superior a 10 sujeitos por varidvel preditiva),
apresentando como vantagem avaliar qual dos modelos é o mais ajustado (Hair, et al.,
2006).

Os resultados da regressao linear indicam que a dimensdo econdmica da
responsabilidade social (DERS) explica 34% da variancia do desempenho social (DS)
(R2=.34, Fi1, 22060 = 1110.41, p<.001), predizendo significativamente o desempenho
social (B=.57, DP B =.02; 6 = .58, p<.001), [95% IC .54, .60]. Este resultado confirma a
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H1, o desempenho social é influenciado pela dimensdo econdmica da responsabilidade
social.

Apresentamos no Quadro 13 os resultados da regressdao multipla recorrendo ao
modelo hierdrquico, incluindo as varidveis na analise pelos valores decrescentes de
correlagcdo com o desempenho social. Verifica-se que, apesar de no modelo um ser
significativo e a varidvel DSIP explicar 41% da variancia da varidvel dependente
(R°=.41), no modelo dois, as duas variaveis predizem o desempenho social em 44%

(R2=.44, AR’ = .03), sendo por isso o modelo mais adequado, confirmando a H2

Quadro 13. Regressao Hierarquica das Varidveis DSIP e DSEC como Preditivas do
Desempenho Social

Modelo 1 Modelo 2

Variavel B DPB 8 95% IC B DPB 8 95% IC
Constante 57 .04 [.51,.64] 34 04 (.26, 42]
DSIP 63* 02  .64* [.60,.66] AT* .02 aze 14351
DSEC 38 o2 gr  [19,27]
R’ 41 44
F 1517.87* 853.80*
AR’ .03
AF 112.88

Nota: N=2220, IC — Intervalo de confianga, B — coeficiente de regressdao ndo estandardizado,
DP B — desvio padrdo de B, 8 - coeficiente de regressdo estandardizado. AR’ - R?alterado, AF —
F alterado; *p < .001.

A figura 16 sintetiza os resultados referentes a comprovacdo do modelo
mediante as regressdes lineares, mediante os quais foram confirmadas todas as

hipoteses.
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Figura 16. Modelo em Estudo

g

DERS r=.58
R?=.34

.

4
DSIP

~ DS: Desempenho

Social

DSEC

4.1.2.2 Testagem do Modelo Global - Modelo de Equacdées Estruturais (MEE)

Por ultimo, apresentamos o modelo global, que pretende testar as hipéteses
em estudo, tal como anteriormente, mas tendo em consideracdo as relacbes de
dependéncia entre as varidveis preditoras, nomeadamente a Dimensao econémica da
RS, a Dimensdo social externa da RS — clientes, e a Dimensado social interna da RS-

clientes.
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Figura 17. Resultado do MEE, com as Varidveis Preditoras DERS, DSEC, DSIP e a
Varidvel Dependente DS
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Os resultados obtidos demonstram a presenca de relagdes significativas entre
todas as varidveis independentes e a varidvel dependente (apesar de revelarem
coeficientes de regressdo mais reduzidos, provavelmente devido as associacées
significativas positivas muito elevadas entre as VI, ndo verificadas nos modelos de
regressao). Todas as VI se mantém como varidveis preditoras significativas da VD:
desempenho Social.

Contudo, o modelo ndo cumpre todos os indices de ajustamento (Sharma,
1996), o que eventualmente traduz uma falta de adequacdo dos dados, ou da amostra,

ao modelo tedrico proposto (Quadro 14).

Quadro 14. Valores Obtidos nos Indices de Ajustamento, em comparagéo aos

valores considerados aceitdveis

ind. Ajustamento

(Measure fit) Valor obtido Valor aceitavel
X X'(5)= 6919.03, p < .001 p > .05
CMIN/df 1383.81 2-5
CFI .00 >.09
RMSEA 0.79 <.08
HOELTER .05 4 >200
HOELTER .01 5 >200
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Uma vez que a dimensdo interna e a dimensao externa operacionalizam a
dimensao social da RS, procurdmos introduzi-la, como variavel latente, no modelo.
Contudo, os valores descritos pioraram, o que conduziu a sua retirada. E possivel que
as varidveis observadas escolhidas como indicadores dessa varidvel latente nao

tenham sido as mais corretas ou parcimoniosas.
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4.2. Estudo dois

O estudo 2 pretende analisar a terceira dimensdo da Responsabilidade Social, a
dimens3ao Ambiental, na sua relagdo com os resultados obtidos pela empresa, ao nivel
do envolvimento com a comunidade, na medida em que este traduz o desempenho
social.

Para tal iremos usar a base de dados do BBP/IAPMEI referente ao questionario
de Responsabilidade Social. Algumas das varidveis serdo usadas de forma meramente
descritiva, permitindo apresentar as praticas de Responsabilidade Social das empresas
participantes; outras, serdo utilizadas para responder a questdo de investigacdo
formulada: Como se relaciona a dimensdao ambiental da RS com o desenvolvimento

social da empresa (comunidade), nos seus diversos indicadores?

4.2.1. Caracterizacdo dos participantes quanto as pradticas da Responsabilidade Social

Neste sub-capitulo, descreveremos, de forma sucinta, a posicdo das empresas
que compdem a amostra relativamente aos varios aspetos da Responsabilidade Social
(governo das organizagGes, direitos humanos, praticas laborais, praticas operacionais
com as instituicOes publicas e consumidores).

4.2.1.1. Governo das Organizag¢ées

Relativamente ao Governo das Organiza¢des, o valor médio é de 1.96 (DP =
0.72). Este valor traduz uma reduzida ponderacdo acerca da necessidade de uma
politica de transparéncia ou ética, ou ao impacto dos produtos ou servicos da
organizacdo, no mercado. Se considerarmos a dimensdo da empresa, verificamos,
através do teste Kruskal-Wallis?, gue ndo existem diferencas significativas entre as
micro, pequenas e médias empresas, relativamente a este aspeto (H 3 =2.92, p = .23).

! Teste usado devido & auséncia de normalidade na distribuicéo dos 3 grupos, micro (Dug) =.285,p
<.001), pequenas (Dg =.261, p <.001) e médias empresas (Dgs =.278, p =.003).
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4.2.1.2. Direitos Humanos

O segundo aspeto integrado no conceito de Responsabilidade Social das

empresas, € o dos Direitos Humanos. Este aspeto compreende quatro dimensdes,

nomeadamente a igualdade de oportunidades (associado a caracteristicas pessoais dos

colaboradores como o género, a nacionalidade, capacidade reduzida, o significado do

conceito e a existéncia de um plano de acdo dirigido para estes aspetos), a conciliacdo

da vida pessoal com a vida profissional, as medidas de direitos humanos adotadas

pelos fornecedores e parceiros (nimero de reclamacgdes recebidas, compromisso e

praticas) e as mesmas medidas, mas adotadas pela organizacdo. Os valores de

estatistica descritiva sdo apresentados no Quadro 15.

Quadro 15. Estatistica descritiva das dimensGes dos Direitos Humanos (Min, Max,

Média e Desvio padrdo) (N = 69)

Dimensao Critério Min. Max. Média (DP)
Género: Feminino 0 84 19.13 (21.11)
Masculino 0 115 12.91 (19.05)
Nacionalidade: Portuguesa 2 120 28.74 (27.79)
Brasileira 0 20 0.95 (3.10)
PALOPs 0 10 0.53 (1.59)
gszlr(:lj:sig(l:es (10) I-;uropa Leste 0 10 0.97 (1.89)
Asia 0 20 0.49 (2.76)
Outras 0 12 0.66 (2.18)
Capacidade reduzida (fisica) 0 12 0.41 (1.54)
Capacidade reduzida (mental) 0 12 0.43 (1.76)
Investimento paraa IO 1 4 1.91 (0.76)
Conciliagdo vida pessoal e profissional 1 4 2.00 (0.56)
Reclamacdes recebidas (organ) 0 6 0.14 (0.77)
Medidas Direitos Reclamagdes recebidas (forn.) 0 12 0.26 (1.52)
Human.os (fornecedores  compromisso (fornecedores) 0 150 3.75 (20.96)
e parceiros) o o
Praticas Direitos Humanos 1 3 1.31 (0.65)
(fornecedores)
Medidas Direitos Humanos (organizacao) 1 3 1.19(0.47)
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A anadlise dos valores médios e de dispersdo indica, na generalidade, um fraco
investimento relativamente aos Direitos Humanos, similar na maior parte das
empresas analisadas.

Relativamente a igualdade de oportunidades, apesar de existir um certo
equilibrio na contratacdo de pessoas de ambos os géneros, a andlise da nacionalidade
demonstra um predominio de funcionarios portugueses, sem capacidades reduzidas.
As préprias empresas assumem essa falta de investimento (M = 1.91, DP = 0.76), que
traduz a auséncia, na pratica, de uma politica ativa de igualdade de oportunidades,
concretizada num conjunto de objetivos e subsequentes medidas, bem definidos.

Constata-se uma pratica semelhante, no que respeita a conciliagdo de vida
pessoal com a vida profissional. A politica expressa pelas empresas é a de que
“pontualmente, adotam uma flexibilidade informal dos horarios de trabalho de modo
a responder a necessidades pontuais dos trabalhadores”, ndao havendo medidas
concretas implementadas, a este respeito.

Relativamente as medidas de direitos humanos adotadas pelos parceiros e
fornecedores das empresas que compdem a amostra, os dados demonstram,
novamente, um investimento reduzido nas politicas de responsabilidade social
relacionadas com os direitos humanos, quer no ambito dos compromissos assumidos,
guer no ambito da prépria pratica empresarial.

Finalmente, quanto as medidas adotadas pelas proprias empresas, acerca do
seu impacto ao nivel dos direitos humanos, estas ndo diferem dos outros aspetos até
aqui descritos, isto é, o investimento é insipiente e pouco expressivo, traduzido na
opcao de resposta “Nao temos nenhum plano em ac¢do, mas atuamos em
conformidade com os principais Instrumentos Internacionais de Direitos Humanos

(Declaragao Universal dos Direitos Humanos e outros) e com a Legislacdo Portuguesa.

4.2.1.3. Praticas Laborais

O terceiro indicador da Responsabilidade Social refere-se as Praticas Laborais.
Nestas, incluem-se a satisfacdo dos Recursos Humanos e a Seguranca (acidentes de

trabalho, doencas profissionais, e homens trabalhaveis).

100



Quanto a satisfacdo dos Recursos Humanos (M = 1.81, DP = 0.90), os dados
revelam a auséncia de um plano de agao estruturado e aplicavel. O que havera serdo,
no maximo, praticas pontuais e pouco organizadas, as quais consistem, sobretudo, em
procedimentos de avaliagdao dos colaboradores.

Relativamente a seguranca, os dados demonstram grande variabilidade, dado
coexistirem, na amostra, empresas de dimensdao muito diversa. Assim, a analise sera

desenvolvida tendo em conta este aspeto (Quadro 16).

Quadro 16. Estatistica descritiva dos indicadores de Seguranca, por tipo de empresa
(Min, Max, Média e Desvio padrao) (N = 69)

Classificagdo das Empresas Min Max Média (DP)
) Auséncias - acidente trabalho” 0 400 2844.00 (964.00)
Micro empresa . -
(n=18) Auséncias - doenca profiss. 0 24 133.00 (5.66)
n= * %k
homens trabalhaveis 0 18176 10059.00 (5095.86)
Auséncias - acidente trabalho” 0 1832 210.36 (424.74)
Pequena empresa L o
(n= 36) Auséncias - doenca profiss. 0 280 9.31 (47.02)
n= * %k
homens trabalhaveis 0 178200 42790.53 (34063.51)
o Auséncias - acidente trabalho” 0 3284 949.93 (1104.59)
Média Empresa .. Lo
(n=15) Auséncias - doenca profiss. 0 16007 1386.73 (4228.66)
n= * %
homens trabalhaveis 0 254648 124426.33 (74932.17)

*Valores em horas; **Homens trabalhdveis: N.2 total de horas que a organizagdo laborara durante
o conjunto de dias Uteis/ano, ndo contando com o n.2 de horas suplementares, com o absentismo
ou com as horas nao trabalhadas por outros motivos. Considera-se para cada periodo normal de
trabalho, as horas trabalhaveis do ano iguais ao somatdrio do produto do n.2 de trabalhadores em
cada dia util multiplicado pelo periodo normal de trabalho e pelo n.2de dias Uteis/ano

Os dados expressam um aumento do nimero de horas perdidas por auséncia
devido a acidente de trabalho ou por doenca profissional, a medida que a dimens3o da
empresa aumenta, isto é, sdo as médias empresas que revelam os valores médios mais
elevados; ainda assim, os valores da dispersdo (DP) indicam uma grande variabilidade,
dentro de cada grupo.

Nas micro e pequenas empresas sdao perdidas mais horas por acidentes de
trabalho que por doenca profissional; nas médias empresas, essa tendéncia inverte-se,

com valores médios mais elevados em situacdes de doenca profissional.
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4.2.1.4. Prdticas Operacionais - Instituicoes Publicas

A dimensdo Praticas Operacionais, diz respeito ao relacionamento entre as
empresas e as entidades publicas (responsaveis pela conce¢do e implementagao de
instrumentos de politica publica), procurando analisar o impacto das politicas publicas
na resposta empresarial, no ambito das dimensdes da responsabilidade social.

Os valores médios (M = 2.16, DP = 0.66) indicam ndo haver, por parte das
empresas, uma preocupa¢do com o tipo de relacionamento estabelecido com as
instituicoes publicas, principalmente devido a existéncia de contactos, sobretudo,
pontuais e pouco preponderantes, para as empresas.

A andlise da Figura X demonstra uma semelhanca nos valores, se

considerarmos a classificacdo das empresas, isto €, existe uma similitude de praticas

entre as micro, as pequenas e as médias empresas (Figura 18).

Figura 18. Grafico do erro das médias, das Praticas Operacionais, por tipo de empresa
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4.2.1.5. Consumidores

A dimensdo Consumidores, da Responsabilidade Social, integra dois indicadores
sobre o impacto da empresa, no mercado: o niumero de clientes, e o nimero de
clientes com condigOes especiais.

Relativamente ao numero de clientes/ ano, o valor varia entre zero e 70000
clientes (M = 2313.97, DP = 10093.19). Contudo, apds a retirada de quatro outliers
(superiores), a média de clientes do ano anterior diminui para 253.79 (DP = 39.95). A
Figura X demonstra a distribuicdo do niumero de clientes, entre as micro, pequenas e
médias empresas, sendo possivel observar que, surpreendentemente, as médias
empresas referem ter menos clientes, em média, que as micro e as pequenas

empresas.

Figura 19. Distribuicdo do Numero de Clientes, no Ano Anterior, Segundo o Tipo de

Empresa
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O numero de clientes com condi¢des especiais é bastante mais reduzido,
variando entre o zero e os 150 clientes (M = 10.49, DP = 28.25). Apds supressao dos
outliers (cinco casos com valores iguais ou superiores a 50), o valor médio de clientes
com condigdes especiais reduz para 3.32 (DP= 0.90). Estando a mediana no valor zero,
é possivel concluir que apenas metade das empresas da amostra oferecem condicdes

especiais aos clientes.

4.2.2. A dimensdo ambiental da Responsabilidade Social na Relag¢do com o
Desempenho Social

Aqui, pretendemos testar a hipdtese de que a adocdo, na estratégia da
empresa, de iniciativas do foro ambiental, traduzidas num conjunto de praticas
organizacionais, pode ter um efeito positivo no desempenho da empresa, numa

vertente social.

4.2.2.1. Dimensdo Ambiente - Descritivas

No que se refere a dimensao Ambiente, ela engloba, por um lado, a
contabilizacdo dos custos com energia, agua e eliminacdo de residuos e, por outro
lado, a concretizacao de um plano de acdo face ao impacto da empresa, no ambiente.

S3o de particular relevancia os valores reduzidos referentes a eliminacdao de
residuos (normais e perigosos). Contudo, a variabilidade existente pode dever-se a

area de negdcio das empresas (Quadro 17).
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Quadro 17. Estatistica descritiva dos custos anuais (em €) com energia, 4dgua, e
eliminagdo de residuos (n, Min, Max, Média e Desvio padrao)

Custos (€/ ano) n  Min Max Média (DP)
Energia 61 0 1929431.41 119434.77 (311878.18)
Custos Agua 63 0 1812270.00 29829.68 (228206.18)
Eliminagdo de Residuos 65 0 200001.00 3981.53 (24752.75)
Eliminacdo de Residuos 65 0 7777.00 346.91 (1351.98)
Perigosos

Se estendermos a andlise a dimensdo da empresa, torna-se mais evidente a
dispersao de valores existentes. Nos trés grupos, o valor médio mais elevado é o dos
custos com a energia, com valores consideravelmente superiores aos restantes gastos.
O custo mais reduzido e, nas trés situacdes, o da eliminacdo de residuos perigosos

(Quadro 18).

Quadro 18. Estatistica descritiva dos custos anuais (em €) com energia, 4dgua, e
eliminagdo de residuos, por tipo de empresa (Média e Desvio padrao)

Micro Pequena Média
Custos (€/ ano)

M (DP) M (DP) M (DP)
Energia 5126.2 (8754.8) 99559.5 (249347.6) 281114.4 (494170.2)
Custos Agua 292.3 (358.8) 1137.5(3663.1) 122546.1 (467453.1)
Eliminacdo de Residuos 447.8 (1103.8) 792.0 (1639.5) 15003.4 (51225.7)
Eliminacdo de Residuos 25.6 (102.4) 429.1 (1573.3) 503.3 (1532.9)

Perigosos

Em relagdo a existéncia de um plano de acdao de natureza ambiental, os valores
obtidos demonstram, claramente, uma fraca preocupacdo por parte das empresas (M=
1.97, DP = 0.75). Apesar da inexisténcia de diferencas significativas entre os grupos de
empresas, verificado por meio do teste de Kruskal-Wallis, (H ) = 5.58, p = .06),
podemos constatar um nivel de significancia marginal, que se traduz numa tendéncia
para as médias empresas (mean rank= 44.43) desenvolverem mais iniciativas, no plano
do ambiente, que as micro (mean rank= 30.83) e pequenas empresas (mean rank=

33.15).
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4.2.2.2. A agdo da dimensdo Ambiente sobre o Desempenho Social

Dada a variabilidade dos valores de custos com energia, agua e eliminacdo de
residuos (assim como a elevada % de valores zero), considerdmos mais adequada, para
a testagem da hipdtese formulada, a varidvel que contempla a existéncia, na empresa,
de um plano de acdo ambiental. A descricdo acima apresentada demonstra a auséncia
de uma estratégia de natureza ambiental, a qual podera repercutir-se num baixo
desempenho ao nivel social, nomeadamente, no seio da comunidade.

Em primeiro lugar, procuramos obter um score que representasse a medida de
Desenvolvimento Social, através de uma Analise de Componentes Principais (ACP).
Apesar dos valores dos testes de adequa¢dao dos dados ao procedimento - Kaiser
Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy (KMO = .70), e Bartlett’s Test of Sphericity
(X2 (15) = 69.12, p < .001) - atestarem a aplicabilidade da técnica de analise escolhida, a
auséncia de correlagdes inter-itens superiores a .30 e a existéncia de valores muito

elevados de assimetria e achatamento, inviabilizaram esta transformacao.

Assim, foi necessario utilizar cada uma das medidas, de forma independente.
Apresentamos, de seguida, os valores das correlagdes obtidas. Recorremos a
correlacdo de Spearman, dada a auséncia de normalidade das distribui¢cdes de todas as

variaveis.
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Quadro 19. Correlagdes (rho Spearman) entre a Medida da Dimensdo Ambiente e as

Medidas de Desenvolvimento Social

DARS VRAC NCEPC NTPC NTNC EC
DARS 1

VRAC 04 1

NCEPC 41" 17 1

NTPC 22 37" 48" 1

NTNC 26 .03 547 547 1

EC 37" 28 577 34" 40" 1

Nota: DARS — Dimensdo Ambiental da Responsabilidade Social; VRAC - Valor

Apoio Real a Comunidade; NCEPC — N.2 colaboradores envolvidos em projeto da

comunidade; NTPC - N.2 testemunhos positivos da comunidade; NTNC — N.2

testemunhos negativos da comunidade; EC — Envolvimento da Comunidade. p

<.05; p<.01; p<.001

Os resultados obtidos demonstram a existéncia de uma correlagao significativa
positiva moderada entre a dimensdao ambiental da responsabilidade social e o nimero
de colaboradores que intervieram em projetos da comunidade. Verifica-se ainda uma
correlacdo significativa positiva fraca entre o nimero de testemunhos negativos da
comunidade e a dimensdo ambiental da responsabilidade social, e entre esta e o
envolvimento da comunidade.

Estes valores revelam que quanto mais a empresa investe na elabora¢do de
uma estratégia de natureza ambiental, mais feedback tende a receber por parte da
comunidade. O fato da maioria das empresas nao ter ainda desenvolvido esse plano de

acao podera justificar os valores reduzidos, ou a auséncia de outras associa¢des

significativas, como o caso do valor real de apoio a comunidade.
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Capitulo 5. Conclusoes

5.1. Implicac¢oes para a teoria

Com base nos resultados obtidos poderdo ser identificadas as seguintes conclusdes.
Em primeiro lugar, este trabalho deu um contributo para clarificar as lacunas
evidenciadas na introducdo, relevando a importancia da RS para a rendibilidade da
empresa a longo prazo, diminuindo o risco de exposicdo da empresa perante a
sociedade. Em termos concretos verificou-se que a competitividade ndo é
incompativel com a adog¢do de politicas socialmente responsaveis, o que vem em linha
com os trabalhos de Trudel e Cotte (2008) e Brown e Dacin (1997) que consideram que
ha um retorno pelo exercicio de praticas de RS. Simultaneamente, o facto de se ter
observado uma relacdo positiva entre as praticas de RS e o desempenho os resultados
nao permitem a validacdo das teses defendidas por Nidumolu et al. (2009) e Kanji e
Chopra (2010), cujos estudos consideram que a RS ndo tem implicagdes positivas nos

resultados.

Em relacdo a segunda lacuna identificada na bibliografia, apresentada por Singh et al.
(2009) e que assenta na fraca amplitude dos modelos existentes em torno da RS,
podemos constatar, ao longo do trabalho, que existem dimensdes organizacionais que
contribuem para a capacidade das organizagdes para desenvolver atividades de RS na

concretizagdo e para atingir resultados junto dos diversos grupos de interesse.

Em particular, os resultados sugerem que a aloca¢dao de recursos organizacionais em
atividades de RS reflete-se numa melhoria das relagées com os stakeholders. Assim, o
numero de colaboradores que intervem em projetos da comunidade e o préprio
envolvimento da comunidade nas atividades de RS da organizacdo sdo aspetos que se

destacaram nos resultados obtidos.
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Em terceiro lugar, verificou-se que as dimensdes econdmicas e sociais (externa e
interna) contribuem para melhorar a prestacao da empresa na sua relagdo com os
stakeholders e, consequentemente, a diminuicdo do risco da empresa. Esta implicacao
podera decorrer do desenvolvimento de competéncias internas e da articulagao de
recursos e capacidades com outras empresas, através de praticas de cooperacdo que
possibilitam a complementaridade e a obtengdo de massa critica para operar em

mercados cada vez mais competitivos.

Em quarto lugar, os resultados permitem observar a importancia da pré-existéncia de
resultados econdmicos para que a empresa aposte em atividades de RS dirigidas a

sociedade em geral, aos clientes e aos colaboradores.

Com efeito, a bibliografia, apesar da discussdao a que fizemos alusdo, reconhece a
importancia do investimento em atividades de RS. Todavia, este estudo permite
perceber uma relagdo de interdependéncia, uma vez que depende da capacidade da
empresa em suportar esses investimentos. Por outras palavras, uma empresa em
situacdo de crise ou de fracos resultados globais terd bastantes dificuldades em

dispensar recursos para estas atividades.

Em quinto lugar, este trabalho pretendia analisar em maior pormenor a forma como as
varidveis organizacionais condicionam as atividades de RS. Com efeito, os estudos
apresentados neste trabalho apresentam uma forte concentra¢ao na analise de fatores
‘macro’ ou aglutinadores como os clientes, a organizacdo ou a sociedade. Com o
estudo 2, procuramos avaliar em maior detalhe os fatores ‘micro’ como o investimento
da empresa nas praticas de RS, o niumero de colaboradores envolvidos em projetos

com a comunidade e o envolvimento da comunidade nas praticas de RS da empresa.

Assim, foi possivel perceber a importancia do investimento por parte da empresa em
recursos (materiais e humanos) para que as atividades de RS se possam efetivar. De
facto, o niumero de trabalhadores da empresa que sdo afetos a projetos de RS tem

implicacdes importantes no desempenho da empresa perante a sociedade.
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Simultaneamente, é essencial o desenvolvimento de um conjunto de fatores
organizacionais que favorecem as atividades de RS de uma forma concertada e

estruturada. Assim, deverdo concorrer os seguintes fatores:

Abertura das empresas para o exterior;

e Incremento do valor real do apoio prestado a comunidade;

e Adogdo de politicas de transparéncia ética no desenvolvimento da
atividade;

e Esforco de atuagdo com maior proximidade com as entidades

publicas;

e Experiéncia acumulada dos colaboradores;

Obtencao de feedback da comunidade.

Em sexto lugar, no que concerne a gestdo ambiental, os resultados obtidos permitem
comprovar que a maioria das empresas ainda esta num estdgio pouco evoluido nas
praticas operacionais, sendo que as empresas com maior dimensdo sdo as que
desenvolvem mais iniciativas no plano ambiental, o que vem em linha com os modelos

propostos por Nidumolu, et al. (2009) e Kanji e Chopra (2010).

5.2. Implica¢des para a tomada de decisao

A aposta na RS é alvo de algumas duvidas por parte da comunidade empresa no que
concerne aos resultados que se poderdo esperar e ao retorno do investimento nestas

atividades.

Com base no trabalho que agora finda, podem retirar-se um conjunto de

recomendacdes.

Em primeiro lugar, a necessidade de procurar preencher um conjunto de carateristicas

para que se possa concretizar, com eficacia as atividades de RS, designadamente:

e Dotacdo de recursos fisicos e humanos a essas atividades;
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e Orquestracdo dos recursos internos e a complementaridade de
competéncias resultantes de parcerias com outras empresas;

e Assegurar a rendibilidade da prdpria atividade da empresa, criando
as condigdes econdmicas e mesmo o clima junto dos detentores de

capital para esta aposta.

Em segundo lugar, chamamos particular atengdo a aloca¢do de recursos humanos
permite a empresa recolher beneficios em termos de imagem e da obtencdo de
feedback da sociedade. Por isso, uma gestdo adequada das pessoas pode permitir
disponibilizar pessoas ou tempo dos colaboradores para apoiar projetos de RS,
revelando-se, por um lado, numa aposta importante para monitorar a forma como a
sociedade acompanha os passos da empresa e, por outro, ser a base para atividades

de marketing institucional.

Em terceiro lugar, as empresas devem concentrar-se nos proprios fatores intrinsecos,
uma vez que estes vao ter implicagdes significativas na forma como a empresa
planifica e executa as suas atividades de RS. Chamamos a atencdo em especifico para
os seguintes fatores organizacionais. Em primeiro lugar, a direcdo deve criar um clima
de abertura das empresas para o exterior, materializado no incremento do valor real
do apoio prestado a comunidade, na adocdo de politicas de transparéncia ética no
desenvolvimento da atividade e no esfor¢co de atuagdo com maior proximidade com as
entidades publicas. Em segundo, é importante reunir recursos internos para que seja
possivel a concecdo e materializacdao dos planos, tais como a experiéncia acumulada
dos colaboradores e os mecanismos relacionados com a obtencdo de feedback da

comunidade.

A gestdao ambiental deve ser alvo de maior atencdo por parte dos gestores,
recomendando-se uma analise do modelo proposto por Nidumolu, et al. (2009), o qual
recomenda que a otimiza¢do dos custos relacionados com as praticas ambientais passa
por uma melhor gestao da cadeia de abastecimento e da colaboragao com os diversos
stakeholders, para que, de uma forma integrada, possam reduzir o montante de custos

e obter o devido retorno das praticas ambientais.
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5.3. Limitacgoes e futuras investigacoes

Como na maioria das investiga¢des nas ciéncias econdmicas e empresariais, 0 acesso a
dados que permitam desenvolver um estudo quantitativo revela algum risco. Neste
caso, a base de dados do IAPMEI permitiu mitigar este risco, sobretudo no caso do
guestionario de Exceléncia que permitiu aceder a um numero confortdvel de
observagoes.

Todavia, o questiondrio de responsabilidade Social apresentou um reduzido ndmero
de observagdes, pelo que a generalizagdo das conclusdes apresentadas deve ser feita
com as devidas precaugoes.

Outra das limitagdes deste estudo prendeu-se com o estudo de empresas sedeadas em
Portugal. Assim, ndo é possivel perceber eventuais oscilagdes nos resultados
resultantes de diferentes culturas e condi¢cdes econdmicas. E verdade que este estudo
ndo encaixa no ambito e objetivos desta dissertacdo, mas esta limitacdo aponta para
linhas de investigagao que procurem analisar a diversidade cultural ou os fatores de
competitividade de uma regidao ou pais.

Por uma questdao de focar a atencdo da investigacdo nos objetivos e nas varidveis
propostas, foi necessario tomar opgdes. A ndo validagdo do modelo analisado através
do estudo 1 permite perceber que existirdo outras varidveis que poderdo ser tidas em
consideracdo e que abrem caminho a novas investigacdes que podem ser
desenvolvidas com base nesta tese. Referimo-nos em concreto a dois campos de
investigacao. Ao nivel das ciéncias econdmicas, seria importante cruzar o modelo
concetual com varidveis macroecondmicas, percebendo-se de que forma a atuac¢do das
empresas no que concerne a RS é influenciada pelo contexto. Seria particularmente
interessante perceber como a situacdo econdmica do pais influencia a propensdo das
empresas e das organizacOes para adotarem praticas de RS.

Ao nivel das ciéncias empresariais, este estudo aponta para o prosseguimento da
investigacao relativamente as implicacbes que o grau de adesdo as praticas de RS tem
noutras funcGes da empresa, designadamente, na drea comercial e de marketing ou na
area de recursos humanos.

Por fim, uma ultima limitacdo prende-se com o objeto de estudo. Limitamo-nos a
analisar questionarios respondidos por empresa, mas ndo foram analisadas
organizacdes sem fins lucrativos. Assim, sugere-se que, em futuras investigacdes, se
possa analisar este campo de estudo, percebendo-se as diferencas relativamente aos
resultados aqui apresentados.

112



113



Referéncias Bibliograficas

Aguilera, R. V., Rupp, D. E., Williams, C. A., & Ganapathi, J. (2007). Putting the S back in
corporate social responsibility: A multilevel theory of social change in organizations.
Academy of management review, 32(3), 836-863.

Aguinis, H., Dalton, D. R., Bosco, F. A., Pierce, C. A., & Dalton, C. M. (2011). Meta-analytic
choices and judgment calls: Implications for theory building and testing, obtained effect
sizes, and scholarly impact. Journal of Management, 37(1), 5-38.

Andrews, K.( 1965). The Concept of Corporate Strategic.Nova iorque: Dow Jones Irwin, 1971

Ahlstrom, J., Macquet, M., Richter, U. (2009). The lack of a critical perspective in
environmental management Research: Distortion in scientific discourse. Business Strategy
and the Environment. 18. 334-346

Ansoff, I. (1965). The Corporate Strategic. Nova iorque: McGraw Hill

Asif, M., Searcyc, C., Garvared, R. e Ahmad, N. (2011). Including sustainability in business
excellence models. Total Quality Management. 22 (7). 773-786

Aupperle, K., Carroll, A. e Hatfield, J. (1985). An Empirical Examination of the Relationship
Between Corporate Social Responsibility and Profitability. Academy of Management
Journal. 28 (2). 446-63.

Ayuso, S., Rodriguez, M. A., Garcia-Castro, R., & Arifio, M. A. (2012). Maximizing stakeholders’
interests: An empirical analysis of the stakeholder approach to corporate governance.
Business & Society

Bakker, F., Groenewegen, P. e Hond, F. (2005). A bibliometric analysis of 30 years or research
and theory on corporate social responsibility and Corporate Social Performance. Business
& Society. 44(), 283-317

Bansal, P., e Roth, K. (2000). Why Companies Go Green: A Model of Ecological
Responsiveness. Academy of Management Journal. 43 (4). 717-736.

Barker, C., Pistrang, N. & Elliot, R. (2002). Research methods in clinical psychology (2nd ed.)
(pp.15-17). Sussex, England, John Wiley & Sons.

Barney, J. (1986). Strategic Factor Markets: Expectations, Luck, and Business Strategy.
Management Science. 32 (10). 1231-41.

Bazerman, M. e Hoffman, A. (1999). Sources of Environmentally Destructive Behavior:
Individual, Organizational, and Institutional Perspectives. Research in Organizational
Behavior. (21). 39-79.

Belk, R., Painter, J., e Semenik, R. (1981). Preferred Solutions to the Energy Crisis as a
Function of Causal Attributions. Journal of Consumer Research. 8 (3). 306-312.

114



Berger, ., Cunningham, P. e Drumwright, M (2006). Identity, Identification, and Relationship
Through Social Alliances. Academy of Marketing Science. 34 (2), 128-137

Bernal, E. e Edgar, D. (2012). The Development of a Model of Sustainability Management,
based on Biological Ethics. International Journal of Management. 29 (3). 177-188

Berman, S. ,Wicks, A., Kotha, S., e Jones, T. (1999). Does stakeholder orientation matter? The
relationship between stakeholder management models and firm financial performance.
Academy of Management Journal. 42. 488-506.

Berrone, P., Surroca, J., & Tribo, J. A. (2007). Corporate ethical identity as a determinant of
firm performance: a test of the mediating role of stakeholder satisfaction. Journal of
Business Ethics, 76(1), 35-53.

Bettis, R. e Thomas, H. (1990). Risk, strategy, and management. Greenwich,CT: JAI.

Bhattacharya, C. e Sen, S. (2004), “Doing Better at Doing Good,” California Management
Review, 47 (1), 9-24.

Bihani, P. & Patil, S. T. (2014). A comparative study of data analysis techniques. International
Journal of Emerging Trends & Technology in Computer Science (IJETTCS), 3 (2), 95-101.

Black, A. e Wright, P.(2001). In Search of Shareholder Value. Londres: Pearson Education

Bloom, M.,e Milkovich, G. (1998). Relationships among risk, incentive pay, and organizational
performance. Academy of Management Journal. 41. 283-297.

Borelli, T.J. (2006, August 19). Club CSR. Retirado de
http://townhall.com/columnists/TomBorelli/2006/08/19/club_csr?pagelfull&comments’
true. [5 de Janeiro de 2013]

Bowen, H. (1953). Social responsibilities of the businessman. Nova lorque: Harper& Row

Bradley, M. (1999). The Purposes and Accountability of the Corporation in the Contemporary
Society, [consult. 03.03.07], Disponivel em http://www.law.duke.eu

Bragdon Jr, J. H., & Marlin, J. A. (1972). L~ Is Pollution Profitable?. Risk management, 19, 9-
18.

Brammer, S. J., & Pavelin, S. (2006). Corporate reputation and social performance: The
importance of fit. Journal of Management Studies, 43(3), 435-455.

Brigham, E. e Gapenski, L. (1996). Intermediate financial management (5th ed.). Orlando, FL:
Dryden.

Brown, D. (2008). It is good to be green: environmentally friendly credentials are influencing
business outsourcing decisions. Strategic Outsourcing: An international Journal. 1 (1). 87—
95.

Brown, T. e Dacin, P. (1997). The Company and the Product: Corporate Associations and
Consumer Product Responses. Journal of Marketing, 61 (January), 68—84.

Bryson, J. e Lombardi, R. (2009). Balancing product and process sustainability against
business profitability: sustainability as a competitive strategy in the property development
process. Business Strategy and the Environment. 18 (2). 97-107.

115



Callado, A. e Fensterseifer, J. (2011). Corporate Sustainability Measure From An Integrated
Perspective: The Corporate Sustainability Grid (CSG). IJBIT. 3 (Especial Issue 3). 44-53

Carroll, A. (1979). Three Dimensional conceptual model f corporate performance. Academy
of Management Review, 4, 497-505.

Carroll, A. (1991). The pyramid of corporate social responsibility: toward the moral
management of organizational stakeholders. Business Horizons, 34 (4), 34-48

Carroll, A. (1999). Corporate Social Responsibility: Evolution of a Definitional Construct.
Business & Society, 38 (3), 268-295

Christmann, P., & Taylor, G. (2006). Firm self-regulation through international certifiable
standards: determinants of symbolic versus substantive implementation. Journal of
International Business Studies, 37(6), 863-878.

Chiu, S. C., & Sharfman, M. (2011). Legitimacy, visibility, and the antecedents of corporate
social performance: An investigation of the instrumental perspective. Journal of
Management, 37(6), 1558-1585.

Clarkson, M. (1995). A stakeholder framework for analyzing and evaluating corporate social
performance. Academy of Management Review. 20 (Jan.) 92-117.

Collins, C., Steg, L. e Koning, M. (2007). Customers’ Values, Beliefs on Sustainable Corporate
Performance, and Buying Behavior. Psychology and Marketing. 24 (6). 555-577.

Corbett, C. J., & Kirsch, D. A. (2001). International diffusion of ISO 14000 certification.
Production and Operations Management, 10(3), 327-342.

Daub, C. H., & Ergenzinger, R. (2005). Enabling sustainable management through a new
multi-disciplinary concept of customer satisfaction. European Journal of Marketing,
39(9/10), 998-1012.

Davis, K. (1960). Can business afford to ignore social responsibilities?. California Management
Review, 2(3), 70-76.

Davis, K. (1968). Understanding the social responsibility puzzle. Business Horizons, 10(4), 45-
50.

Davis, K. e Blomstrom, R. L. (1966). Business and its environment. McGraw-Hill.

Donaldson, L. (1999).Performance-driven organizational change: The organizational portfolio.
Thousand Oaks, CA: Sage.

Donaldson, T., & Preston, L. E. (1995). The stakeholder theory of the corporation: Concepts,
evidence, and implications. Academy of management Review, 20(1), 65-91.

Dou Y. e Sarkis, J. (2010). A joint location and outsourcing sustainability analysis for a
strategic offshoring decision. International Journal of Production Research. 48 (2), 567-
592

Drucker, P. (1954). The Process of Management. Nova lorque: Irwin
Drucker, P. (1998). Introducdo a Administracdo. S. Paulo: Pioneira

Drucker, P. (2001). The Essential Drucker. Nova lorque: Nobel

116



EFQM (2013). The EFQM Excellence Model: Fundamental Concepts. Consultado de
http://www.efgm.org/en/tabid/169/default.aspx. [2 de Abril de 2013]

Enderle, G., & Murphy, P. E. (2009). Ethics and corporate social responsibility for marketing in
the global marketplace. The SAGE handbook of international marketing, 504-531.

Eisenhardt, K. (1989). Making fast strategic decisions in high velocity environments. Academy
of Mangement Journal. 32 (3). 543-76.

Epstein, M. (2008). Making Sustainability Work: Best Practices in Managing and Measuring
Corporate Social, Environmental, and Economic Impacts. San Francisco: Berrett-Koehler
Publishers

Eurostat (2012). Ficha Informativa relativa ao SBA 2012 — Portugal.
http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/facts-figures-analysis/performance-
review/files/countries-sheets/2012/portugal_pt.pdf. Acedido a 29.07.2013 as 15.48h

Field, A. (2005). Discovering statistics using SPSS. Londres: Sage. (22 edic3do).

Fineman, S., & Clarke, K. (1996). Green Stakeholders: Industry Interpretations and
Response*. Journal of Management studies, 33(6), 715-730.

Fombrun, C. e Shanley, M. (1990). What’s in a Name? Reputation Building and Corporate
Strategy. Academy of Management Journal. 33 (2). 233-58.

Frederick, W. C. (1994). From CSR1 to CSR2 The Maturing of Business-and-Society Thought.
Business & Society, 33(2), 150-164.

Freeman, R. (1984). Strategic Management: a stakeholder approach. Boston: Pitman

Freeman, R., Wicks, A. e Parmar, B. (2004). Stakeholder theory and “the corporate objective
revisited”. Organization Science. 15 (May-June). 364-369

Fricker Jr., R.,& Schonlau, M. (2002). Advantages and Disadvantages of Internet Research
Surveys: Evidence from the Literature. Field Methods, 14(4), 347-367.

Friedman, M. (1962). Capitalism and Freedom. Chicago: University of Chicago Press

Friedman, M. (1970). The social responsibility of business is increase its profits. Nova lorque:
New York Times Magazine

Fry, L. W., Keim, G. D., & Meiners, R. E. (1982). Corporate contributions: altruistic or for-
profit?. Academy of Management Journal, 25(1), 94-106.

Gates, S. e Germain, C. (2010). Integrating Sustainability Measures into Strategic
Performance Measurement Systems: An Empirical Study. Management Accounting
Quarterly. 11 (3), 1-7

Gwynne, P. (2012). The State of Sustainability. Research-Technology Management.
(November-December). 7-9

Greening, D. W., & Gray, B. (1994). Testing a model of organizational response to social and
political issues. Academy of Management Journal, 37(3), 467-498.

Griesse, M. A. (2007). The geographic, political, and economic context for corporate social
responsibility in Brazil. Journal of Business Ethics, 73(1), 21-37.

Gruca, T. e Rego, L. (2005). Customer Satisfaction, Cash Flow, and Shareholder Value. Journal
of Marketing. 69 (Julho). 115-30.

Hair JR, J. F., Black, W. C., Babin, B. J., Andersen, R. E. & Tatham, R. L. (2006). Multivariate
data analysis (6th Ed.). New Jersey, NJ: Pearson Prentice Hall.

117



Hair JR, J. F., Anderson, R, & Tatham, W. B.(1998). Multivariate data analysis. (52ed). Upper
Saddle River: Prentice Hall.

Handelman, J. (2006). Corporate Identity and the Societal Constituent. Academy of
Marketing Science. 34 (2). 107-114

Hansen, E., Grosse-Dunker, F. e Reichwald, R. (2009). Sustainability innovation Cube —a
framework to evaluate sustainability-oriented innovations. International Journal of
Innovation Management. 13 (4). 683-713

Hansmann, H. (2000) The Ownership of Enterprise. Londres: Harvard University Press
Hardi, P., & Zdan, T. J., 2000. The Dashboard of Sustainability. Draft paper, Winnipeg: IISD.
Hart, S. (1997). Beyond Greening: Strategies for a Sustainable World. Harvard Business
Review. Janeiro-Fevereiro. 66-76.

Hillman, A. J., & Keim, G. D. (2001). Shareholder value, stakeholder management, and social
issues: what's the bottom line?. Strategic management journal, 22(2), 125-139.

Johnson, H. L. (1971). Business in contemporary society: Framework and issues. Wadsworth
Publishing Company.

Johnson, R. A., & Greening, D. W. (1999). The effects of corporate governance and
institutional ownership types on corporate social performance. Academy of Management
Journal, 42(5), 564-576.

Johnson, G., Scholes, K., & Whittington, R. (2008). Exploring corporate strategy: text & cases.
Pearson Education.

Jones, T. M., & Wicks, A. C. (1999). Convergent stakeholder theory. Academy of management
review, 24(2), 206-221.

Kanji, G. e Chopra, P. (2010). Corporate social responsibility in a global economy. Total
Quality Management. 21 (2), 119-143

Kaplan, R. (2001). Organizagdo Orientada para a Estratégia. Nova lorque: HSM Managment

Kashmanian R., Wells, R. e Keenan, C. (2011). Corporate Environmental Sustainability
Strategy: Key Elements. Journal of Corporate Citizenship. 44 (Winter). 107-130

Keeble, J., Topiol, S., e Berkeley, S. (2003). Using indicators to measure sustainability
performance at a corporate and project level. Journal of Business Ethics, 44 (2-3), 149-158.

King, A. A., & Lenox, M. J. (2001). Does it really pay to be green? An empirical study of firm
environmental and financial performance: An empirical study of firm environmental and
financial performance. Journal of Industrial Ecology, 5(1), 105-116.

Kumar, R. (2014). Research Methodology (4a ed.). Los Angeles/ Londres; SAGE

Larcker, D.F.; Richarddson, S. A.; Tuna, | (2004). Does Corporate Governance Really Matter?
Wharton School University of Pennsylvania

Lev, B., Petrovits, C., & Radhakrishnan, S. (2010). Is doing good good for you? How corporate
charitable contributions enhance revenue growth. Strategic Management Journal, 31(2),
182-200.

Levitt, T. (1958). The Dangers Of Social-Responsibility. Harvard business review, 36(5), 41-50.

Lewis, G. e Harvey, B. (2001). Perceived environmental uncertainty: the extension of miller's
scale to the natural environment. Journal of Management Studies 38 (2), 201-233

118



Lichtenstein, D., Drumwright, M. e Braing, B. (2004). The effect of CSR on customer donations
to corporate-supported nonprofits. Journal of Marketing. 68 (4). 16-32

Lubin, D. e Esty, D. (2010). The sustainability imperative: Lessons for leaders from previous
game-changing megatrends. Harvard Business Review. (Maio). 42-50

Luchs M., Naylor R., Irwin J. e Raghunathan R. (2010). The Sustainability Liability: Potential
Negative Effects of Ethicality on Product Preference. Journal of Marketing. Vol. 74, 18-31

Luk, C. L., Yau, O. H., Chow, R. P., Tse, A. C., & Sin, L. Y. (2005). Stakeholder orientation and
business performance: The case of service companies in China. Journal of International
Marketing, 13(1), 89-110.

Luo, X. e Bhattacharya, C. (2006). Corporate Social Responsibility, Customer Satisfaction, and
Market Value. Journal of Marketing. 70 (October), 1-18

Mackey, A., Mackey, T. e Barney, J. (2007). Corporate social responsibility and firm
performance: investor preferences and corporate strategies. The Academy of
Management Review. 32 (3). 817-835

Maignan, I., Ferrell, O. C., & Hult, G. T. M. (1999). Corporate citizenship: cultural antecedents
and business benefits. Journal of the Academy of Marketing Science, 27(4), 455-469.

Manne, H. G., & Wallich, H. C. (1972). The modern corporation and social responsibility.
Washington: American Enterprise Institute for Public Policy Research

Marcus, A. A., & Anderson, M. H. (2006). A General Dynamic Capability: Does it Propagate
Business and Social Competencies in the Retail Food Industry?*. Journal of Management
Studies, 43(1), 19-46.

Maroco, J. (2007). Analise Estatistica com utilizacdo do SPSS (32 ed.). Lisboa: Edi¢Ges Silabo.

Maroco, J., & Bispo, R. (2003). Estatistica aplicada as ciéncias sociais e humanas. Lisboa:
CLIMEPSI Editores.

Martin, J.(2001). Value Based Management: The Corporate Response to the Shareholders
Revolution. Boston: Harvard Bussiness School Press

McGuire, J. B. (1979). On the consensus construction of an evolutionary tree. Journal of
Social and Biological Structures, 2(2), 107-118.

McGuire, J., Sundgren, A. e Schneeweis, T. (1988). Corporate Social Responsibility and Firm
Financial Performance. Academy of Management Journal. 31 (4). 854-72.

McKibben, B. (2006). Hope vs hype. Mother Jones. Retirado de
http://www.motherjones.com/news/feature/2006/11/hype_vs_hope.html. [5 de Janeiro
de 2013]

Mckinsey (2000). Investors Opinion Survey. [consult. 14.06.07]: Disponivel em
http://www.mckinsey.com/governance

McWilliams, A. e Siegel, D. (2001). Corporate Social Responsibility: A Theory of the Firm. The
Academy of Management Review. 26 (1). 117-127

Melville, N. (2010). Information systems innovation for environmental sustainability. MIS
Quarterly. 34 (1), 1-21

Miller, K. e Bromiley, P. (1990). Strategic risk and corporate performance: An analysis of
alternative risk measures. Academy of Management Journal, 33, 759-779.

Mintzberg, H. (1973). Strategy-making in three modes (pp. 41-53). Regents of the University
of California.

119



Mirvis, P., & Googins, B. (2006). Stages of corporate citizenship: A developmental framework.
California Management Review, 48(2), 104-126.

Mitchell, R. K., Agle, B. R., & Wood, D. J. (1997). Toward a theory of stakeholder identification
and salience: Defining the principle of who and what really counts. Academy of
management review, 22(4), 853-886.

Nadkarni, S., & Barr, P. S. (2008). Environmental context, managerial cognition, and strategic
action: an integrated view. Strategic Management Journal, 29(13), 1395-1427.

National Institute of Standards and Technology (NIST) (2013). What is Performance
Excellence? Retirado de
http://www.nist.gov/baldrige/about/performance_excellence.cfm. [3 de Abril de 2013]

Nidumolu, R., Prahalad, C. e Rangaswami, M. (2009). Why sustainability is now the key driver
of innovation? Harvard Business Review. September, 56-64

Organization for Economic Co-operation and Development (OECD) (2001). Sustainable
development: critical issues. Paris: OECD.

Orlitzky, M. e Benjamin, J. (2001). Corporate Social Performance and Firm Risk: A Meta-
Analytic Review. Business & Society. 40 (4). 369-398

Orlitzky, M., Schmidt, F. e Rynes, S. (2003). Corporate Social and Financial Performance: A
Meta-Analysis. Organization Studies. 24 (3). 403-441.

Peloza, J. (2009). The challenge of measuring financial impacts from investments in corporate
social performance. Journal of Management, 35(6), 1518-1541.

Peloza, J., & Shang, J. (2011). How can corporate social responsibility activities create value
for stakeholders? A systematic review. Journal of the Academy of Marketing Science,
39(1), 117-135.

Penrose, E. (1959). The Theory of the Growth of the Firm. Oxford: Basil Blackwell.

Pestana, M. & Gageiro, J. (2003). Andlise de Dados para Ciéncias Sociais. A
Complementaridade do SPSS. Lisboa: Edi¢des Silabo.

Porges, S. (2007), Ethical Consumers and Corporate Responsibility: The Market and Trends
for Ethical Products in Food and Beverage, Personal Care and Household Items. NewYork:
Packaged Facts.

Porter, M. (1980). Competitive Strategy. Nova lorque: The Free Press
Porter, M. (1985). Competitive Advantage. Nova lorque: The Free Press

Porter, M. (1986). Vantagem Competitiva: Criando e Sustentando um Desempenho Superior.
Rio de Janeiro: Campus

Porter, M. (2007). Estratégia e Vantagem Competitiva. Lisboa: Publico

Porter, M.e Kramer, M. (2006). Strategy and Society: The Link Bettween Gompetitive
Advantage and Gorporate Social Responsibility. Harvard Business Review. Dezembro.1-15.

Porter, M.e Kramer, M. (2011). Greating Shared Value. Harvard Business Review, Janeiro-
Fevereiro. 62-77.

120



Post, J. E., Preston, L. E., & Sauter-Sachs, S. (2002). Redefining the corporation: Stakeholder
management and organizational wealth. Stanford University Press.

Preston, L. e Post, J. (1981). Private management and public policy. California Management
Review. Berkeley. 23(3), 56-62

Priem, R., Rasheed, A. e Kotulic, A. (1995). Rationality in strategic decision processes,
environmental dynamism and firm performance'. Journal of Management. 21. 913-29

Rappaport, A. (1987). Making Value to the Shareholders. Londres: McGraw Hill
Rappaport, A. (2007). Criacdo de Valor para o Accionista. Lisboa: Publico
Sharma, S. (1996). Applied Multivariate Techniques. New York: John Wiley & Sons, Ins.

Schwartz, M. e Carroll, A. (2007). A. Integrating and Unifying Competing and Complementary
Frameworks: The Search for a Common Core in the Business and Society Field. Business &
Society, 20(10) 1-39

Searcy, C., Karapetrovic, S., e Mccartney, D. (2005). Designing sustainable development

indicators: analysis for a case utility. Measuring Business Excelence. 9 (2), 33-41.

Sen, S. e Bhattacharya, C. (2001). Does Doing Good Always Lead to Doing Better? Consumer
Reactions to Corporate Social Responsibility. Journal of Marketing Research, 38 (May),
225-43.

Sen, S. e Bhattacharya, C. e Korschun, D. (2006). The Role of Corporate Social Responsibility
in Strengthening Multiple Stakeholders. Journal Academy of Marketing Science. 34 (2).
158-167

Sethi, S. (1975). Dimensions of corporate social performance: An analytic framework.
California Management Review, 17, 58-64

Seuring, S., Sarkis, J., Miiller, M. e Rao, P .(2008). Sustainability and supply chain
management — an introduction to the special issue. Journal of Cleaner Production, 16 (15),
1535-1551.

Shrivastava, P. (1995). Greating sustainable corporations'. Business Strategy and the
Environment. 4. 154—65.

Singh, R. K., Murty, H. R., Gupta, S. K., & Dikshit, A. K. (2009). An overview of sustainability
assessment methodologies. Ecological indicators. 9(2). 189-212.

Smith, C. (2003). Corporate Social Responsibility: Whether or How? California Management
Review. 45 (4). 52-76.

Smith, A. e Verdinelli, I. (1980). A Note on Bayes Designs for Inference Using a Hierarchical
Linear Model. Biometrika. 67 (3). 613-619

Soloman, R.e K. Hansen (1985). It’s Good Business. New York: Atheneum.

Srour, R. (2000). Etica empresarial: posturas responsaveis nos negécios, na politica e nas
relagdes pessoais. Rio de janeiro: Campus

121



Starik, M. e Rands, G. (1995). Weaving an integrating web: multilevel and multisystem
perspectives of ecologically sustainable organisations. Academy of Management Review,
20, 908-35.

Steiner, G. A. (1971). Profiles of the future Changing managerial philosophies. Business
Horizons, 14(3), 5-10.

Sullivan, D. P., & Conlon, D. E. (1997). Crisis and transition in corporate governance
paradigms: the role of the chancery court of Delaware. Law and Society Review, 713-762.

Trudel, Remi and June Cotte (2008). Does Being Ethical Pay? Retirado de
[http://sloanreview.mit.edu/business-insight/articles/2008/2/].[5 de Janeiro de 2013]

United Nations (UN) (2001). Indicators of Sustainable Development: Guidelines and
Methodologies. 2 ed. New York: United Nations publication.

Varadarajan, P. R., & Menon, A. (1988). Cause-related marketing: A coalignment of marketing
strategy and corporate philanthropy. The Journal of Marketing, 58-74.

Vlachos, P. A,, Tsamakos, A., Vrechopoulos, A., & Avramidis, P. (2009). Corporate social
responsibility: Attributions, loyalty and the mediating role of trust. Journal of the Academy
of Marketing Science, 37(2), 170-180.

Wackernagel, M. e Rees, W. (1996). Our Ecological Footprint: Reducing Human Impact on the
Earth. Gabriola Island: New Society Publishers.

Waddock, S. A., & Graves, S. B. (1997). The corporate social performance. Strategic
management journal, 8(4), 303-319.

Walton, C. (1967). Corporate social responsibilities. Wadsworth Publishing Company.

Wernerfelt, B. (1984). A Resource-Based View of the Firm. Strategic Management Journal, 5
(2). 171-80.

Winn, M. (1995). Gorporate leadership and policies for the natural environment. In Post, J. E.
(Ed.). Research in Corporate Social Performance and Policy. Suplemento 1 (Sustaining the
natural environment: Empirical studies on the interface between nature and
organizations), London: JAl Press Inc., 127-61.

Yale Center for Environmental Law and Policy (YCELP) e Center for International Earth
Science Information Network (CIESIN) (2005). Environmental sustainability index:
benchmarking national environmental stewardship. Available at: http://www.yale-
university.com/esi/ESI2005.pdf. [Acedido a 31 de setembro de 2009].

Zadek, S. (2004). The path to corporate responsibility. Harvard business review, 82(12).

122



Normas consultadas:

- NP EN ISO 9000, Norma Portuguesa — sistemas de gestao da qualidade: fundamentos e
vocabulario, IPQ;

- NP EN ISO 9001, Norma Portuguesa — sistemas de gestao da qualidade: requisitos, IPQ;

- NP EN ISO 9004, Norma Portuguesa — sistemas de gestdo da qualidade: Linhas de orientagdo
para melhoria de desempenho, IPQ;

- NP EN ISO 19011, Norma Portuguesa - Linhas de orientacao para auditorias a sistemas de
gestdo da qualidade e/ou de gestdo ambiental, IPQ;

- NP EN ISO 14001, Norma Portuguesa - Sistemas de Gestdo Ambiental. Especificacbes e linhas
de orientacdo para a sua utilizacao, IPQ;

- NP EN 4460-1, Norma Portuguesa - Linhas de orientagdo para o processo de elaboracdo e
implementacgdo de coédigos de ética nas organizagdes, IPQ;

- NP EN 4469-1, Norma Portuguesa - Sistemas de gestdo da responsabilidade social, Requisitos
e linhas de orientacdo para a sua utilizacao, IPQ.

- AA1000: Stakeholder Engagement Standard. Accountability, 2005.
- ABNT NBR 16001:2004, Responsabilidade Social — Sistema da gestao — Requisitos.

- NP EN ISO 14040:2007, Gestdao Ambiental — Avaliacdo do Ciclo de Vida — Principios e
Enquadramento. IPQ;

- BS 8900:2005, Guidance for managing sustainable development.
-1SO/WD2 26000,: 2006, Guidance on Social Responsilibity.
- NP 4397: 2001, Sistemas de Gestdo da Segurancga e Saude do Trabalho — Especificagdes. IPQ;

- NP 4460-1:2007, Etica nas Organizacdes. Parte 1: Linhas de orientacdo para o processo de
elaboracdo e implementagdo de cddigos de ética nas organizagoes. IPQ;

- SA 8000:2001, Social Accountability 8000.

- SD21000, Développement durable — responsabilité sociétale des entreprises — guide pour la
prise en comptedes enjeux du développement durable dans la stratégie et le management de
I'entreprise.

- 1SO 26000 “Risk management — Guidelines on principles and implementation of risk
management”

- 1SO 31000 “Risk Management — Principles and Guidelines for Implementation “

- OHSAS 18001 “Occupational Health and Safety Assessment Series”
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Anexo 1 - Questionario de Exceléncia Organizacional /IAPMEI

gl
I-
Il Benchmarking e Boas Praticas

Questicnaro
AVALIACAO DE EXCELENCIA

E IAPMEI
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Pessoa de Contacto
Cargo

Nome da Empresa
Consultor

Data

O presente questionario deve ser utilizado em conjugagdo com os Questiondrios de
Avaliagdo Financeira e de Gestdo, Médulos base dos indices de Benchmarking (IBP — indice
de Benchmarking Portugués e Bl - Benchmark index)

O QUE E A EXCELENCIA?

Em termos simples, é a procura incansavel da melhoria continua nos resultados de uma
organizacao e na forma de os conseguir.

INTRODUGAO AO QUESTIONARIO

Este mddulo foi concebido para o auxiliar a efectuar uma avaliagdo comparativa global e
inicial da gestdo da sua empresa, tendo como bitola um quadro de exceléncia de classe
mundial e internacionalmente reconhecido. Este modelo é utilizado por toda a Europa, em
organizacoes de diferentes dimensdes e sectores, para as ajudar a alcangar a melhoria do
desempenho.

O moédulo baseia-se em técnicas experimentadas e representa um processo sélido para a
determinacao de actividades de melhoria relevantes para as organizagdes. No cerne do
madulo esta um questionario facil de seguir, composto por 34 perguntas, e que, aliado aos
questionarios dos Modulos Base e ao feedback obtido através do seu Consultor Nacional de
Benchmarking, pode oferecer-lhe os seguintes beneficios:

e Ajudar a sua organizagao na identificagao da sua situagao actual e sugerir uma orientagao e
prioridades futuras apropriadas;

e Permitir comparagcdes com as realizagbes de outras organizacoes e entidades com
desempenho de “world class”;

¢ Encorajar a sua organizagdao a monitorizar o respectivo progresso com regularidade;

¢ Proporcionar uma base sélida para futuras melhorias.

ANTECEDENTES

O questionario utiliza o Modelo de Exceléncia EFQM* como base, para as perguntas sobre a
forma como a sua empresa esta a ser gerida e os niveis de desempenho que estd a alcangar
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para satisfagdo das partes interessadas no seu negdcio (isto é, os seus clientes, as pessoas
que trabalham para si, os fornecedores/parceiros, os accionistas e a comunidade).

O Modelo de Exceléncia baseia-se no conceito de que o desempenho de exceléncia a longo
prazo deriva da satisfacdo das necessidades das partes interessadas e os bons lideres
conseguem-no gerindo as politicas e planos, pessoas e outros recursos da organizagdo
através de processos eficazes.

Isto significa que os bons resultados deverao ser alcangados ao longo de varios anos (e nao
apenas num) e que estes deverdo ser comparativamente favoraveis em relagdo aos
resultados que planeou obter e aos de outras organiza¢Ges similares. Significa ainda que,
para alcangar estes resultados, a organizacdo deve ser gerida de uma forma sdlida e
consistente em todas as suas actividades e com o nivel de pormenor apropriado ao tamanho
e tipo de negdcio.

AS PERGUNTAS

As 34 perguntas deste mddulo dividem-se em 2 partes principais. A primeira parte (os
Meios) tem 5 sec¢des que tratam das formas como esta a gerir o seu negodcio. A segunda
parte (os Resultados) tem 4 seccdes sobre a exceléncia dos seus resultados.

Cada pergunta dessas secg6es oferece uma escolha de quatro respostas, de (a) a (d).

Todas elas procuram ilustrar a forma como uma empresa poderia lidar com uma questao
especifica. As respostas ndo visam ser precisas, mas sim apresentar uma ideia geral dos
diversos niveis de “exceléncia”.

Mesmo as organizagées actualmente consideradas de “world class” poderao achar muito
dificil seleccionar o nivel superior de todas as respostas, portanto podera ser dificil! Mas, se
quiser melhorar realmente o seu negdcio, esta é uma forma excelente de compreender as
prioridades.

O seu CNB tera todo o prazer em lhe oferecer ajuda adicional, se esta for necessaria.

Uma consideragdo final — a honestidade é a melhor politica pois as organizagées que siao
mais realistas em relagdo a sua situagao actual beneficiam o maximo possivel ao planear e
implementar melhorias pois ndo estdao a comegar do ponto errado!

O Modelo de Exceléncia ou Modelo de Exceléncia Empresarial da EFQM* é uma marca
registada da European Foundation for Quality Management.

PREENCHIMENTO DO QUESTIONARIO
SUGESTOES PARA O PREENCHIMENTO DO QUESTIONARIO — Passos 1 e 2

Passo 1. Preparacao
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e Leia rapidamente o mdédulo para ficar com uma ideia dos topicos das perguntas.

¢ Decida o seu método de preenchimento, isto é, se as respostas vao ser dadas por uma sé
pessoa ou vdo ser respostas conjuntas de uma pequena equipa. Por vezes acha-se util
envolver varios representantes, de diversos niveis, da empresa no preenchimento do
questionario — estes preenchem-no separadamente e depois chegam a uma conclusao
consensual. Contudo, s6 uma opinido pode ser aceite para efeitos de avaliacao (mas poderao
ser aprendidas ligdes valiosas discutindo eventuais diferencgas).

® Reserve algum tempo para o preenchimento do questiondrio e acorde o tempo atribuido.

e Ira achar util concluir a sec¢do de Definicbes, que se segue, antes de responder as
perguntas. Garantira assim clareza e consisténcia de compreensao das varias questoes chave
para a sua empresa a medida que for respondendo as perguntas.

Passo 2. Preenchimento do questionario

e Leia as declarac¢Oes introdutdrias de cada secgcdo pois estas oferecerdo ajuda adicional
antes de efectuar a sua escolha.

e Por favor assinale com um circulo uma unica resposta — a, b, c ou d — a cada pergunta que
mais de perto reflicta a situagdao na sua empresa. A sua empresa podera apresentar algumas
caracteristicas de niveis diferentes. Terd que “assumir uma posi¢cdo” e assinalar a resposta
que lhe pareca mais equilibrada. O seu Consultor Nacional de Benchmarking (CNB) podera
ajuda-lo se necessitar de mais esclarecimentos.

e Lembre-se de que deve estar pronto a apresentar as provas apropriadas para justificar a
sua resposta a cada pergunta.

DEFINICOES

Esta sec¢ao ajuda-lo-a a responder as perguntas pois permite-lhe definir certos termos
utilizados. Pode também ajudar outras pessoas da empresa que estejam a responder as
perguntas a compreendé-las com clareza e consisténcia. (Os inquiridos podem também pedir
esclarecimentos se existirem diferengas de opinido).

Quais sao os seus principais produtos e servigos?
Indique quais sdo os seus principais clientes (directos e utilizadores finais, se necessario)

Indique os seus fornecedores/parceiros principais (estes poderio incluir distribuidores, joint
ventures e aliangas)

Em que mercado se encontra? (por exemplo, fornecimentos ao sector automovel,
transportes, retalho de moda, etc.)
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Quem considera serem os seus chefes? (por exemplo, sé o Director-Geral? Os gestores de
topo? A partir dos supervisores de primeiro nivel e mais acima? Certos “especialistas”, tais
como formadores? Uma combinagao destes?)

PERGUNTAS SOBRE MEIOS — GERAL

Os Meios constituem a forma como a sua empresa realiza o seu trabalho. As cinco sec¢des
seguintes examinam esses aspectos. Em resumo abordagens “excelentes” devem ser
apropriadas a actividade, devem ser bem implementadas junto das pessoas relevantes e
devem ser revistas para continuarem a ser eficazes. Por favor leia todas as afirmagdes em
cada pergunta e depois assinale com um circulo uma sé resposta — a, b, c ou d — que reflicta
mais de perto a sua organizagao.

SECCAO 1 - LIDERANCA

Definicao: A forma como os seus lideres estio pessoalmente envolvidos no alcangar dos
objectivos da sua empresa e demonstram, pelo exemplo, os comportamentos de que a sua
empresa necessita para alcangar o sucesso a longo prazo.

N.B: Verifique se definiu quem considera serem os “lideres”.

1.1 Como é que os seus lideres decidem relativamente aos objectivos da empresa, aos
comportamentos pessoais apropriados e como é que dao os exemplos certos aos outros?

a. Gerimos no dia-a-dia, seguindo os métodos a que estamos habituados, sejam quais forem
0s nossos antecedentes pessoais.

b. Os gestores seniores decidem os objectivos para a nossa empresa e que comportamentos
sdo apropriados para podermos crescer como uma excelente organiza¢ao. Alguns lideres
tentam dar o exemplo aos outros e apoiam o envolvimento das pessoas em ac¢bes de
melhoria.

¢. A maior parte dos lideres dao o exemplo correcto e melhoram a sua lideranga a partir do
feedback que recebem sobre o seu estilo de actuagdo. Os lideres envolvem-se pessoalmente
em accdes de melhoria.

d. Como em (c), mas os lideres tém participado também activamente no estabelecimento de
formas de trabalhar para alcangarmos os nossos objectivos, por exemplo utilizando equipas.
Os lideres verificam regularmente o progresso em relagao aos nossos planos.

1.2 Que nivel de contacto é que os seus lideres mantém com os clientes, fornecedores,
parceiros e representantes da comunidade?

a. Os nossos lideres ndao tém qualquer contacto directo com estes grupos ou, quando o tém,
é para tratarem da gestao didria dos negdcios.
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b. Alguns lideres encontram-se com alguns destes grupos no decurso do seu trabalho normal
e tentam compreender as necessidades destes. Esta informagdo é utilizada para melhorar os
negacios.

c. A maioria dos lideres participa em reunides com estes grupos, mas muitas vezes em
situagdes fora do seu cargo habitual. Os lideres estdo envolvidos em organismos
profissionais relevantes e poderao participar na promogao de boas praticas junto de outros.

d. Como em (c), mas os lideres reconhecem também activamente os individuos ou equipas
de partes interessadas externas a empresa pela sua lealdade ou contributo para os negdcios.

1.3 Como é que os seus lideres motivam, apoiam e reconhecem o pessoal?

a. As pessoas recebem os seus saldrios e remuneracoes em reconhecimento pela sua
contribuigao.

b. Os lideres dizem ao seu pessoal quais sao os objectivos da empresa. A maior parte dos
lideres ouve e responde construtivamente as pessoas. Mostram pessoalmente o seu
reconhecimento aos empregados de maneira formal e/ou informal, por exemplo com a
eleicdo do “empregado do més”, um simples “obrigado”, etc.

c. Definimos a forma como os lideres se devem comportar e a maior parte deles comunica
bem e mostra reconhecimento apropriado. Apoiam também os seus empregados para os
ajudar a alcangar os seus préprios planos e metas.

d. Além de (c), os lideres levam também a formagdo a sério e asseguram a efectuacdo de
formagdo pré-marcada para o seu pessoal — esta s6 muito raramente é cancelada “por
razOes operacionais”.

SECCAO 2 — POLITICA E ESTRATEGIA (PLANEAMENTO)

Definigao: Este critério tem a ver com a forma como a sua empresa age para alcangar os seus
objectivos fundamentais, centrados nas partes interessadas, nos seus resultados, e
suportados pelos seus planos, metas e processos. Por outras palavras, “qual é a defini¢cdo de
“sucesso” e a forma como o vai alcangar”.

Significados uteis:

Partes Interessadas - significa todos os que depositam interesses na sua empresa e nas
actividades e realizacbes desta. As partes interessadas poderao incluir clientes, parceiros,
empregados, accionistas, proprietarios, governo e regulamentadores.

Processos chave — refere-se as actividades que a sua empresa faz para assegurar o sucesso,
isto é, entrega de produtos e servigos, gestao de relagdes com os clientes, orcamento e
planeamento, gestao de fluxo de caixa, etc.

2.1 Como é que a informacgdo sobre as partes interessadas e outra informagao sao utilizadas
para definir o rumo da sua empresa?

a. Produzimos ou compramos principalmente aquilo que acreditamos que iremos vender.
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b. Recolhemos alguma informacgdo para nos ajudar a compreender o mercado/sector em que
nos encontramos. Temos maneiras de compreender o que as nossas partes interessadas
desejam e revemos os nossos resultados internos para nos ajudar a assegurar a
concretizagao desses desejos.

c. Como em (b), mas temos também formas de compreender o que esta a acontecer no
mercado, por exemplo a nivel dos nossos concorrentes e da legislagio governamental, e
utilizamos essa informagdo para nos ajudar.

d. Além de (b e c), verificamos regularmente se dispomos de todas as fontes de informacdo
correctas para nos permitir planear para o futuro.

2.2 Como é que elabora os seus planos e verifica se eles continuam a ser os planos certos
para a sua empresa?

a. Os nossos planos sao bastante informais e nao sdo normalmente anotados por escrito.
Revemos as coisas se tiver havido um problema.

b. Identificamos as questdes importantes que garantirdo o nosso sucesso e acordamos entao
os planos para o ano seguinte com mais probabilidades de obter esse sucesso.
Documentamos formalmente os nossos planos.

¢. Como em (b), mas certificamo-nos também de que os nossos planos se baseiam no que as
nossas varias partes interessadas necessitam. Consideramos nao sé o ano corrente como
também os anos seguintes.

d. Além de (b e c), verificamos regularmente se os nossos planos estdo a alcangar o que nos
propusemos alcangar e introduzimos altera¢6es caso sejam necessarias.

2.3 Como comunica os seus objectivos e planos e como é que esses planos sao
implementados?

a. Dizemos ao nosso pessoal o que a empresa esta a tentar alcangar e o que se espera deles
no desempenho dos seus cargos.

b. Dizemos ao nosso pessoal quais sao os nossos objectivos e certificamo-nos de que os
compreendem. S3o estabelecidas metas para que as pessoas saibam de que forma estdo a
contribuir para o sucesso da nossa empresa.

c. Temos formas claras de comunicar os nossos planos e de os implementar na pratica em
toda a empresa. Confirmamos que os planos para as varias partes da nossa empresa se
conjugam para alcangarmos o resultado global que desejamos.

d. Como em (c), mas informamos também as partes interessadas externas a empresa sobre o
que estamos a fazer. Verificamos se a forma como comunicamos e implementamos os
nossos planos estd a funcionar para nés.

2.4 Como é que os seus planos sao conseguidos através da forma como trabalha?
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a. Ndo nos concentramos na analise da rela¢ao entre a forma como trabalhamos e os nossos
planos — continuamos simplesmente a fazer o que sempre fizemos.

b. Temos um conjunto de processos chave para alcancarmos o que pretendemos.

Atribuimos responsabilidade as pessoas para garantir o funcionamento destes processos
sem problemas.

c. Os nossos processos chave foram estabelecidos com base nas necessidades das nossas
partes interessadas e todos sabem qual é o seu papel neles. Certificamo-nos de que as vdrias
partes da empresa trabalham juntas para que estes processos funcionem o melhor possivel.

d. Como em (c), mas verificamos também regularmente se os processos chave continuam a
ser os mais importantes para o sucesso da empresa.

SECCAO 3 - PESSOAS
Definigao: A forma como o seu negdcio liberta o pleno potencial das suas pessoas.
Significados uteis:

Pessoas — definem-se como todos os empregados, incluindo a tempo inteiro, tempo parcial,
com contrato, etc.

3.1 Como é que planeia e melhora a forma como gere o seu pessoal?
a. Esforcamo-nos por respeitar os requisitos legais.

b. O nosso plano empresarial global inclui as necessidades das pessoas. Pedimos feedback ao
nosso pessoal, que nos comunica os seus pontos de vista sobre a empresa, e esforcamo-nos
por satisfazer as suas necessidades.

c. Os resultados do feedback das pessoas sao utilizados regularmente para melhorar a nossa
forma de gerir as pessoas. Os sindicatos ou organismos do pessoal sdo considerados
parceiros valiosos. Temos planos de sucessao para termos uma ideia de como os cargos
chave serao preenchidos futuramente.

d. Como em (c), mas utilizamos também novas maneiras de nos organizarmos para melhorar
a forma como colaboramos, por exemplo temos equipas em regime de autogestdo e
analisamos regularmente a forma como gerimos os nossos recursos humanos.

3.2 Como melhora os conhecimentos e competéncias do seu pessoal?

a. Recrutamos as pessoas para que desempenhem o seu cargo. Se o seu desempenho nao for
satisfatorio, informamo-las do facto.

b. O pessoal novo recebe formagao inicial e todos tém metas a cumprir relacionadas com os
objectivos da empresa. O desempenho das pessoas é avaliado/analisado com regularidade e
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fazem-se planos de formacdao para elas, incluindo as competéncias técnicas e o
desenvolvimento pessoal.

c. Sabemos exactamente que competéncias profissionais os nossos empregados tém e quais
as que necessitam de forma a podermos planear a forma¢ao e o recrutamento para
satisfazer necessidades futuras. O modelo “Investors in People” é utilizado para nos ajudar a
gerir o nosso pessoal.

d. Como em (c), mas alguma da formagdo para o pessoal podera incluir elementos nao
obviamente relevantes para o negdcio, mas que as ajudam e estimulam a aprendizagem, por
exemplo linguas, aulas de condugdo, etc.

3.3 Como é que envolve o seu pessoal e lhe delega autoridade?

a. As pessoas fazem essencialmente aquilo que estdo contratadas para fazer. Por vezes
sugerem ideias novas de sua livre iniciativa.

b. Ha directrizes claras, indicando o que as pessoas podem e niao podem fazer, mas com
margem suficiente para lhes permitir tomar a iniciativa ao tentar resolver um problema.
Encorajamos actividades de melhoria individuais e em equipa.

c. Temos uma cultura que permite as pessoas fazer o que lhes parece necessario para
conseguir realizar o seu trabalho. A formagdo das pessoas promove o seu envolvimento e
criatividade. Ha cargos para pessoas a trabalhar em melhorias para evitar acumulagdes de
tarefas.

d. Como em (c), mas as pessoas a todos os niveis sio também encorajadas a visitar outras
empresas para adquirirem novas ideias para adoptarmos na nossa empresa.

3.4 Como é que as pessoas comunicam entre si em toda a empresa?
a. Temos tipos diferentes de comunicagdo, que nao tendem, na sua maioria, a ser planeados.

b. Comunicamos de diversas maneiras que sabemos funcionarem para nds. As pessoas
podem dar feedback livremente aos lideres. Asseguramos que as pessoas em diversas partes
da empresa sabem o que se passa em todos os sectores da mesma.

¢. Pedimos a opiniao do nosso pessoal relativamente a comunicacdo e garantimos a
transmissao da mensagem certa as pessoas certas na altura certa utilizando o seu método
preferido, quer seja de cima para baixo, de baixo para cima ou na horizontal.

d. Como em (c), mas estabelecemos também formas de partilha das boas praticas entre as
partes apropriadas da empresa.

3.5 Como recompensa, reconhece e cuida do seu pessoal?

a. Pagamos os salarios e tentamos informar as pessoas sobre regulamentos de saude e
seguranca no trabalho. Por vezes agradecemos as pessoas se tiverem apresentado um bom
desempenho.
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b. Agradecemos de varias maneiras as pessoas por fazerem um bom trabalho, incluindo
planos de reconhecimento e um “obrigado” informal. O nosso “pacote de beneficios” inclui
elementos apropriados tais como planos de reforma, actividades sociais, cuidados de saude,
etc.

¢. Compreendemos as necessidades das nossas pessoas e oferecemos coisas como horario
flexivel, transporte, estacionamento automdvel, etc., sempre que possivel. As pessoas
sentem-se apreciadas devido a nossa abordagem do reconhecimento. Quando necessario, os
assuntos relacionados com excedentes de pessoas sao geridos com cuidado.

d. Como em (c), mas promovemos também uma atitude responsavel para com o meio
ambiente, que a empresa apoia através das suas acc¢oes.

SECGAO 4 — PARCERIAS E RECURSOS

Definigao: A forma como a sua empresa planeia e gere as parcerias com os fornecedores e os
seus recursos internos, por exemplo as finangas, os imdveis e equipamento, tecnologia e
informacdo, para suporte aquilo que deseja alcangar.

Significados uteis:

Pessoas / Pessoal - definem-se como todos os empregados, incluindo a tempo inteiro, tempo
parcial, contrato, etc.

Parcerias — definem-se como relagdes de trabalho entre duas ou mais partes, que criam valor
para o cliente. Os parceiros incluem fornecedores, distribuidores, joint ventures e aliangas.

Finangas - refere-se aos fundos necessarios para gerir a operag¢ao do dia-a-dia, assim como o
financiamento de capital de varias fontes necessario a mais longo prazo.

Imdveis, equipamento e materiais — inclui activos tais como instalagdes, veiculos, stock,
magquinaria, etc.

Tecnologia — inclui elementos tais como sistemas de telecomunicagdes, sistemas de
computadores, etc.

Informacgdo — podera incluir registos de clientes, bases de dados, instrugées, manuais, etc.
4.1 Como gerem as vossas relacées com os fornecedores/parceiros?

a. A seleccdao dos nossos fornecedores é determinada principalmente pelo pre¢o ou pela
tradigao.

b. Temos uma politica de compras que nos ajuda a seleccionar os fornecedores mais
apropriados e que cobre nao sé o preco como a qualidade.

c. IdentificAmos fornecedores chave com os quais formamos uma relagdo de trabalho mais
estreita, que envolve algum trabalho em parceria.
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d. Temos parceiros formais, com os quais partilhamos conhecimentos, para melhorarmos a
forma como cada um de nds trabalha e oferece valor acrescentado aos nossos clientes.

4.2 Como gerem as vossas finangas?

a. Tentamos assegurar o pagamento dos nossos saldrios e contas e evitamos coisas como as
decisdes impostas pelo tribunal de primeira instancia.

b. Exercemos bom controlo sobre as nossas finangcas e gerimos o fluxo de caixa
cuidadosamente. Os custos do que vendemos sdao compreendidos.

c. Como em (b), mas a necessidade de financiamento adicional faz também parte de um

plano global e n3ao é normalmente ditada por emergéncias. Avaliamos qualquer
investimento que planeemos efectuar.

d. Além de (b e c), os riscos financeiros para a empresa sdo conhecidos e geridos.
4.3 Como gerem os vossos imoveis, equipamento e materiais?

a. Fazemos os possiveis por cumprir os regulamentos de Satide e Segurang¢a no Trabalho. As
nossas instalacbes e equipamento estdo protegidos e efectuamos reparagdes quando
necessario.

b. As instala¢gGes e equipamento sao mantidos em bom estado. Temos registos do nosso
equipamento e materiais. Tentamos limitar a nossa utilizagdo de agua, electricidade, etc., e
da quantidade de residuos.

c. Procedemos a manutengdo do nosso equipamento com regularidade, para melhorar o seu
desempenho e prolongar a sua vida. Visamos reduzir o nosso consumo de electricidade,
agua, etc., e reciclar o maximo de residuos que nos for possivel.

d. Além de (c), utilizamos um sistema de gestao ambiental (por exemplo: de acordo com a
ISO 14001) e gerimos todos os eventuais efeitos negativos das nossas actividades sobre a
comunidade.

4.4 Como gerem a vossa tecnologia?

a. Utilizamos o que ja temos e pedimos a outras pessoas externas a empresa, por exemplo
representantes de vendas, que nos digam se precisamos de algo mais.

b. Tentamos tirar o maximo partido da tecnologia que temos e aprendemos novas ideias
através de revistas/associagdes comerciais, etc.

c. Além de b), utilizamos activamente a tecnologia para apoiar melhorias na empresa e
existem na empresa cargos para gerir toda a tecnologia que temos.

d. Além de (b e c), temos também um sistema para identificar novas tecnologias relevantes e
procedemos a respectiva avaliagdo para decidir se devem ou nao ser utilizadas na empresa.
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4.5 Como gere a informagao dentro da sua empresa?

a. Tentamos manter registos exactos. Fazemos os possiveis para respeitar a legislacdo sobre
os dados e o software, por exemplo a protecgao de dados pessoais e o licenciamento.

b. Efectuamos cdpias de seguranga, armazenamos os dados em seguranga e testamo-los
quanto a virus para evitar a possivel corrup¢do dos nossos registos. Todas as pessoas da
empresa tém acesso a informacao apropriada para o seu cargo.

c. Além de (b), garantimos que toda a informagdo esta o mais actualizada e exacta possivel,
incluindo sistemas para impedir a introdugao de dados errados, por exemplo.

d. Além de (b e c), fazemos o que podemos para proteger todas as ideias e propriedade
intelectual geradas na empresa. Oferecemos acesso a informacado relevante para pessoas
externas a empresa.

SECCAO 5 - PROCESSOS (E FOCALIZAGAO NO CLIENTE)

Definicdo: A forma como a sua empresa gere e melhora os seus processos para conseguir
alcangar os seus objectivos. Inclui a concepgdo, producdo, entrega e assisténcia dos seus
produtos e servigos, assim como a gestdo e melhoria das relag6es com os clientes.

Significados uteis:

Processo - é uma sequéncia de actividades que acrescenta valor, produzindo algo que é
exigido, por exemplo os vdrios passos envolvidos na concepg¢ao, desenvolvimento, produgio
e venda dos seus produtos.

5.1 Como gere 0s seus processos?

a. Nao documentamos a forma como gerimos a nossa empresa, mas cremos que 0s nN0ssos
métodos funcionam para nés.

b. Documentamos todos os processos relevantes e todos sabem o que tém que fazer para
satisfazermos os nossos padrdes/metas (pode existir um sistema de qualidade de acordo
com a ISO 9001 ou similar). O trabalho faz-se igualmente mesmo que as pessoas chave
estejam ausentes.

c. Como em (b), mas asseguramos que as fronteiras entre departamentos / grupo de
trabalho ndo criam normalmente problemas no fluxo de trabalho entre as sec¢des que
integram a empresa.

d. Além de (b e c), os nossos processos visam especificamente satisfazer as necessidades das
nossas partes interessadas.

5.2 Como melhora os seus processos?

a. A maior parte dos melhorias/alteragées ocorre quando as circunstincias assim o ditam.
Em certas alturas, as ideias sao levadas em frente e as alteragdes sao introduzidas.
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b. Temos sistemas para o pessoal sugerir ideias de melhoria e analisamos também os nossos
processos quando recebemos reclamagées/comentarios dos clientes.

As alteragdes que fazemos sao comunicadas ao pessoal com orientacao relevante.

c. Como em (b), mas estabelecemos também maneiras de melhorar os processos, que
utilizam informagao de todas as partes interessadas relevantes. As alteracdes sao testadas
primeiro para garantir que funcionam e o nosso pessoal é formado para as operar.

d. Além de (b e c), analisamos as altera¢gGes apds a implementa¢do para garantir que as
melhorias funcionaram.

5.3 Como concebem e desenvolvem os vossos produtos e servigos?

a. Desenhamos e desenvolvemos aquilo que pensamos que os nossos clientes comprarao.
Poderemos ter em aten¢ao comentadrios dos clientes, para nos ajudar ocasionalmente.

b. Procuramos obter feedback dos clientes de varias maneiras (por exemplo, através de
sondagens, pesquisa ou reunides) para apurarmos o que eles pensam dos nossos produtos e
servigos e para nos ajudar a melhora-los.

c. Servimo-nos do feedback para melhorar os nossos produtos e servigos existentes e para
desenvolver outros novos que satisfacam as necessidades futuras dos clientes. Utilizamos
varias maneiras para introduzir inovagdo e criatividade na concep¢ao dos produtos e
servicos.

d. Como em (c), mas envolvemos também os nossos parceiros/fornecedores no
desenvolvimento de novos produtos e servicos.

5.4 Como produzem, vendem e prestam assisténcia aos vossos produtos e servigos?

a. Produzimos/compramos tantos produtos e servigos quantos pensamos que vamos vender.
Seguimos os requisitos legais no que respeita a assisténcia e substituicdo dos nossos
produtos se ocorrerem problemas.

b. Planeamos a produc¢io/compras de acordo com as previsdes de encomendas e temos
planos de vendas implementados. Oferecemos substituicdo/reembolso/
reparagdo/assisténcia se ocorrerem problemas durante o periodo de garantia.

c. Os planos de marketing visam clientes actuais e potenciais e tém em conta métodos
existentes e novos de fornecer os nossos produtos e servicos. A assisténcia periddica é
incluida no pacote do produto.

d. Além de (c), analisamos regularmente as nossas abordagens para termos a certeza de que
sao eficazes e correspondem as preferéncias dos nossos clientes.

5.5 Como gerem e melhoram as vossas relagées com os clientes?

a. As nossas relagées com os clientes limitam-se ao cumprimento das encomendas.

137



b. Temos algumas formas de melhorar as nossas relagbes com os clientes, por exemplo
através de gestores de conta, analises informais/formais, sondagens aos clientes, etc.

c. As nossas sondagens aos clientes incluem perguntas especificas ndo sé sobre os nossos
produtos e servigos como também sobre a nossa relagdo com os clientes.

d. Temos métodos bem desenvolvidos de melhorar as nossas relagdes com os clientes, que
incluem envolvimento proactivo, por exemplo trabalhando em colabora¢ao para melhorar
0s nossos produtos e servigos.

PERGUNTAS SOBRE RESULTADOS — DADOS GERAIS

As 4 secgOes seguintes examinam o que a sua empresa esta a conseguir em termos de
satisfazer as suas partes interessadas. Estas sec¢des incluem, mas nao exclusivamente, os
dados que forneceu na Parte A deste questiondrio e testam a “exceléncia” da gama
completa de medidas que esta a utilizar para monitorizar e melhorar o desempenho da sua
empresa. Os resultados devem idealmente incluir uma gama apropriada de medidas,
envolvendo feedback directo da parte interessada relevante (isto é, clientes, pessoas,
sociedade, fornecedores/parceiros) e de indicadores de desempenho internos.

A primeira pergunta de cada uma das sec¢coes de Resultados permite-lhe mostrar todo o
leque de medidas que utiliza. As perguntas seguintes avaliam o grau de exceléncia desses
resultados de acordo com as respectivas tendéncias e desempenho em relagdo as suas
proprias metas/orcamentos e a outras organizagdes.

SECCAO 6 — RESULTADOS CLIENTES
Definigao: O nivel de desempenho que a empresa esta a alcangar na satisfagao dos clientes.

6.1 Que medidas utiliza para avaliar o seu desempenho relativamente a satisfagdo dos
clientes?

a. Nao temos ainda nada estruturado — deixamo-nos guiar pelos nossos instintos e por
feedback informal.

b. Baseamo-nos em algum feedback formal basico, por exemplo reclamagdes/consultas,
produtos devolvidos, cartas expressando satisfagao, comentarios sobre bom desempenho,
etc.

c. Solicitamos e avaliamos formalmente algum feedback dos nossos clientes e avaliamos
também algumas medidas internas chave que nos ajudam a prever e melhorar a satisfacao
dos clientes, por exemplo taxas de erros, repeticao de negdcios, valor médio de encomenda,
etc.

d. Como em (c), mas determinamos também o que é mais importante para os nossos clientes
e medimos esses aspectos especificos. Utilizamos um conjunto amplo de medidas internas
de percepgao dos clientes para gerir visando as melhorias na empresa.
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6.2 Tendéncias: Como é o seu desempenho relativamente as medidas identificadas na
pergunta 6.1?

a. As melhorias sdao nulas ou pouco expressivas em relagao ao ano passado.
b. As medidas apresentam melhoria em relagdo a ha dois anos atras.
¢. Muitas medidas melhoraram no decurso dos ultimos trés anos.

d. A maioria das medidas apresentam melhorias fortes e consistentes ao longo dos ultimos
quatro a cinco anos.

6.3 Como compararia as tendéncias do desempenho na pergunta 6.2 com as suas proprias
metas/or¢camentos e com os de outras organizagées?

a. Alcangamos algumas metas e nunca comparamos o nosso desempenho com o de
quaisquer outras organizagoes.

b. Alguns resultados foram comparativamente melhores que as nossas préprias metas nos
ultimos dois anos e pensamos que sdo mais ou menos tdo bons como os dos nossos
concorrentes.

¢. Muitos resultados foram comparativamente melhores que as nossas proprias metas nos
ultimos 3 anos e temos evidéncias concretas de que somos pelo menos tdo bons como os
nossos concorrentes principais.

d. Conseguimos alcang¢ar a maior parte das nossas ambiciosas metas nos ultimos 3 - 5 anos e
temos evidéncias claras de que somos praticamente os melhores em qualquer lugar.

SECGAO 7 — RESULTADOS PESSOAS

Definicao: O nivel de desempenho que a empresa esta a alcangar relativamente as suas
pessoas.

7.1 Que medidas utilizam para avaliar o vosso desempenho relativamente as vossas
pessoas?

a. Nada estruturado ainda — baseamo-nos na sensacdao do ambiente de trabalho aqui e em
algum feedback informal dos supervisores.

b. Fundamentamo-nos em alguma informacgao basica, como por exemplo niveis de entradas
e saidas de servigo de empregados, taxas de doenga e absentismo, acidentes participados,
sondagens ocasionais ao pessoal, comentarios feitos durante avaliacoes de desempenho do
pessoal ou reunides, etc.

¢. Recolhemos e avaliamos com regularidade algum feedback do nosso pessoal e avaliamos
também algumas medidas internas chave que nos ajudam a prever e aumentar a satisfagao
das pessoas. Segmentamos os resultados de forma a apontarem varios niveis/cargos na
nossa empresa.
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d. Como em (c), mas determinamos também o que é mais importante para as nossas pessoas
e medimos esses elementos especificos. Utilizamos um amplo leque de indicadores internos
e medidas de percepgao das pessoas para gerir visando a melhoria.

7.2 Tendéncias: Como é o vosso desempenho relativamente as medidas identificadas na
pergunta 7.1?

a. As melhorias sao nulas ou pouco expressivas em relagao ao ano passado.
b. As medidas apresentam melhoria em relagdo a ha dois anos atras.
¢. Muitas medidas melhoraram no decurso dos ultimos trés anos.

d. A maioria das medidas apresentam melhorias fortes e consistentes ao longo dos ultimos
quatro a cinco anos.

7.3 Como compararia as tendéncias do desempenho na pergunta 7.2 com as vossas proprias
metas/orcamentos e com os de outras organiza¢des?

a. Alcangamos algumas metas e nunca comparamos o nosso desempenho com o de
quaisquer outras organizagoes.

b. Alguns resultados foram comparativamente melhores que as nossas proprias metas nos
ultimos dois anos e pensamos que sdo mais ou menos tdo bons como os dos nossos
concorrentes.

c. Muitos resultados foram comparativamente melhores que as nossas proprias metas nos
ultimos 3 anos e temos evidéncias concretas de que somos pelo menos tdo bons como os
nossos concorrentes principais.

d. Conseguimos alcangar a maior parte das nossas ambiciosas metas nos ultimos 3 — 5 anos e
temos evidéncias claras de que somos praticamente os melhores em qualquer lugar.

SECGAO 8 — RESULTADOS SOCIEDADE

Definigdo: O nivel de desempenho que a empresa esta a alcangar relativamente a
sociedade/comunidade local, nacional e internacional, conforme o caso. (Este resultado

III

podera incluir o desempenho como “cidadao responsavel” e o impacte da empresa sobre a

respectiva comunidade, ambiente, etc.)
8.1 Que medidas utilizam para avaliar o vosso desempenho em rela¢ao a sociedade?
a. Nada estruturado ainda — tentamos ndo causar conscientemente qualquer prejuizo.

b. Servimo-nos de algumas medidas internas basicas que indicam o nosso efeito sobre a
comunidade, por exemplo reduzindo os residuos gerados e a utilizagdo de agua e
electricidade, aumentando a reciclagem, os dinheiros angariados e/ou o tempo dedicado as
organiza¢des de caridade/comunitarias, o nimero de postos de trabalho criados para as
pessoas da zona, etc.
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c. Acordamos as formas de impacte sobre a comunidade e recolhemos e avaliamos
formalmente medidas internas para nos ajudar a melhorar. Avaliamos algum feedback
informal da comunidade sobre as nossas actividades.

d. Como em (c), mas utilizamos também métodos formais para nos inteirarmos das
percepgoes da comunidade a nosso respeito, incluindo a identificagdo das questdes chave no
entender da comunidade. Utilizamos um vasto conjunto de indicadores para gerir visando a
melhoria.

8.2 Tendéncias: Como é o vosso desempenho relativamente as medidas identificadas na
pergunta 8.1?

a. As melhorias sdao nulas ou pouco expressivas em relagao ao ano passado.
b. As medidas apresentam melhoria em relagdo a ha dois anos atras.
¢. Muitas medidas melhoraram no decurso dos ultimos trés anos.

d. A maioria das medidas apresentam melhorias fortes e consistentes ao longo dos ultimos
quatro a cinco anos.

8.3 Como compararia a tendéncia de desempenho na pergunta 8.2 com as vossas proéprias
metas/orcamentos e com as de outras organizagbes?

a. Alcangamos algumas metas e nunca comparamos o nosso desempenho com o de
quaisquer outras organizagoes.

b. Alguns resultados foram comparativamente melhores que as nossas proprias metas nos
ultimos dois anos e pensamos que sdo mais ou menos tdo bons como os dos nossos
concorrentes.

¢. Muitos resultados foram comparativamente melhores que as nossas proprias metas nos
ultimos 3 anos e temos evidéncias concretas de que somos pelo menos tdo bons como os
nossos concorrentes principais.

d. Conseguimos alcangar a maior parte das nossas ambiciosas metas nos ultimos 3 — 5 anos e
temos evidéncias claras de que somos praticamente os melhores em qualquer lugar.

SECGAO 9 — RESULTADOS CHAVE DOSEMPENHO

Definigao: O nivel de desempenho que a empresa esta a alcangar relativamente aos seus
objectivos planeados. Isto incluira normalmente os seus resultados financeiros e outros que
nado estejam ja abrangidos nas sec¢des 6, 7 e 8.

9.1 Que medidas utilizam para avaliar os vossos resultados financeiros e outros resultados
chave?
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a. Tentamos assegurar a nossa solvéncia continua: o pagamento dos salarios e o evitar da
imposicdo de decis6es pelo tribunal de primeira instancia tomam a maior parte do nosso
tempo.

b. Utilizamos medidas financeiras basicas, por exemplo vendas, lucros brutos e liquidos,
cumprimento de orcamentos, dias de débito/crédito, rotacdo de stocks, etc. Utilizamos
também algumas medidas nao financeiras, como por exemplo avarias de maquinas, falhas
em produtos descobertas internamente, tempo do ciclo do processo, quota de mercado, etc.

¢. Temos um conjunto abrangente de medidas financeiras e nao financeiras que avaliamos
com regularidade em todas as nossas actividades operacionais directas. Os resultados sdo
utilizados em todos os niveis/unidades relevantes da empresa a fim de compreender o
desempenho e gerir a melhoria.

d. Como em (c), mas efectuamos também medi¢coes em todas as areas operacionais e outras
da nossa empresa, que podem incluir o tempo de langamento de novos produtos no
mercado, melhorias em processos, utilizagio/desempenho de activos, etc.

9.2 Tendéncias: Como é o vosso desempenho relativamente as medidas identificadas na
pergunta 9.1?

a. As melhorias sao nulas ou pouco expressivas em relagdo ao ano passado.
b. As medidas apresentam melhoria em relagdo a ha dois anos atras.
¢. Muitas medidas melhoraram no decurso dos ultimos trés anos.

d. A maioria das medidas apresentam melhorias fortes e consistentes ao longo dos ultimos
quatro a cinco anos.

9.3 Como compararia as tendéncias do desempenho na pergunta 9.2 com as vossas proprias
metas/orcamentos e com os de outras organizagdes?

a. Alcangamos algumas metas e nunca comparamos o nosso desempenho com o de
quaisquer outras organizagoes.

b. Alguns resultados foram comparativamente melhores que as nossas proprias metas nos
ultimos dois anos e pensamos que sdo mais ou menos tdo bons como os dos nossos
concorrentes.

¢. Muitos resultados foram comparativamente melhores que as nossas préprias metas nos
ultimos 3 anos e temos evidéncias concretas de que somos pelo menos tao bons como os
nossos concorrentes principais.

d. Conseguimos alcancar a maior parte das nossas ambiciosas metas nos ultimos 3 — 5 anos e
temos evidéncias claras de que somos praticamente os melhores em qualquer lugar.
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Anexo 2 - Questionario de Responsabilidade Social/IAPMEI

III Benchmarking e Boas Praticas
B indice Portugués

Cuestionario

AVALIACAQ DE DESEMPENI IO
EM RESPONSABILIDADE SOCIAL

IAPME]

143



1 - Nota Introdutdria

Todas as informacdes fornecidas serdo tratadas com a mais estrita confidencialidade.
Nome da Empresa

Pessoa de Contacto

Cargo

Consultor

Data

O questiondrio tem como objetivo apoiar uma organizac¢do a avaliar a sua posicdo competitiva
no que respeita a praticas de responsabilidade social. Deve ser utilizado em conjugacdo com
os Questionarios de Avaliagdo Financeira, de Gestdo e Exceléncia — Médulo Base do indice de
Benchmarking Portugués (IBP) e complementado com as questées qualitativas dos
Questionarios de Av aliagdo de Satide e Seguranca no trabalho e Ambiente e Energia.

O preenchimento deste questionario trazer-lhe-a vantagens, pois ira:

e ajudar a sua organizacdo a identificar a sua posicdao actual e a determinar qual a
melhor direcgdo futura, e as prioridades a seguir;

e permitir comparagdes com os resultados alcancados por outras organizagoes;

e encorajar a organizacao a acompanhar a sua evolucdo de uma forma regular.

2 - NOTAS DE REFERENCIA:

Ao preencher o questionario é importante ser honesto/a e objetivo/a. Respostas imprecisas
irdo conduzir a resultados erréneos e irdo limitar o valor do estudo para a sua actividade.

Preencha o questiondrio com os dados adequados. Se ndo tem a certeza sobre a informacao
que estd a ser solicitada, por favor, consulte as defini¢des que sdo apresentadas.

No caso de necessitar de ajuda contacte, por favor, o/a seu/sua Consultor/a Nacional de
Benchmarking.

Preencha o maior nimero de respostas possiveis. No s caso s em que ndao existam dados
disponiveis, ou sejam desconhecidos, por favor escreva ND (Ndo Disponivel) no espago
adequado.

Por favor, tenha em atencdo que “Ultimo Exercicio” significa o ultimo ano fiscal consolidado.

3 - INTRODUGAO AO QUESTIONARIO
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O presente questionario foi concebido no ambito do projecto em parceria “Ser PME
Responsavel”, integrado na Iniciativa EQUAL.

O QUE E A RESPONSABILIDADE SOCIAL?

Em termos simples, é agir tendo sempre, e de forma voluntdria, preocupacdo com a
comunidade e o ambiente em que actua.

Uma organizagdao socialmente responsdvel deve contribuir para as necessidades dos seus
clientes, gerindo ao mesmo tempo as expectativas de fornecedores/ras, trabalhadores/ras e
da comunidade em que se insere.

Ser socialmente responsavel é estar para além do minimo legalmente exigido, é contribuir
para um ambiente mais limpo e uma sociedade mais su stentavel.

Um comportamento ético e transparente de diferenciacdo e de inovacdo traduzir-se-d em
praticas organizacionais conducentes a um desenvolvimento sustentavel, numa légica de
melhoria continua.

Norma Portuguesa 4469-1 (2008) - RESPONSABILIDADE SOCIAL

Segundo a Norma Portuguesa 4469-1:2008 - Sistema de Gestdo da Responsabilidade Social, a
Responsabilidade Social é:

“A responsabilidade de uma organizacdo pelos impactes das suas decisdes, actividades e
produtos na sociedade e no ambiente, através de um comportamento ético e transparente
que:

- seja consistente como desenvolvimento sustentavel e o bem-estar da sociedade;
- tenha em conta as expectativas das partes interessadas;

- esteja em conformidade com a legislacdo aplicavel e seja consistente com as normas de
conduta internacionais, e

- esteja integrado em toda a organizacao.

Segundo a Norma Portuguesa 4469-1:2008, os aspectos da responsabilidade social podem
organizar-se de acordo com as seguintes categorias:

- Governo das Organizagdes
- Direitos Humanos

- Praticas Laborais
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- Ambiente

- Praticas Operacionais

- Consumidores

- Desenvolvimento da Sociedade

A utilizacdo do presente Questionario constitui uma etapa util para as organizacbes que
pretendam vir a proceder a implementacdo da Norma Portuguesa 4469-1:2008 - Sistema de
Gestdo da Responsabilidade Social.

SECCAO 1 — GOVERNO DAS ORGANIZAGOES

O Governo das organizacdes comegou a assumir importancia com transformacdo das empresas
nas modernas em sociedades, cujas ac¢bes passaram a ser livremente comercializadas nas
bolsas de valores. Isto levou a necessidade de um maior grau de proteccdo dos accionistas,
gue precisam deter informacao suficiente e precisa sobre o comportamento da empresa para
fundamentarem as suas decisdes sobre investimento. Neste sentido, a politica de
transparéncia e ética das empresas tem vindo a ser cada vez mais um factor de
competitividade das organizacGes.

O governo das organizacdes estd, entdo, associado as formas como uma organizacao interage
com as diversas partes interessadas accionistas, estado, funciondrios, credores, etc
(shareholders e stakeholders).

Trata-se de um conjunto de regras e procedimentos incorporados pela organizacdo que tem
por finalidade optimizar o desempenho de uma organizagdo: Visdo, Missdo e Politicas de
Gestado.

A ética nas organizac¢Oes é constituida pelo sistema de valores que orienta o comportamento
organizacional e das pessoas que as integram, bem como as relacdes que estabelece com as
partes interessadas (NP 4460-1:2007 - Etica nas organizacdes).

SECCAO 1 - GOVERNO DAS ORGANIZACOES

1 . A empresa adopta uma politica de transparéncia e ética no desenvolvimento das
actividades.

a) As questdes da transparéncia e ética no desenvolvimento das nossas actividades ainda ndo
foram ponderadas.

b) Temos preocupagdes relativamente a transparéncia e ética, mas ndo existe um controlo
efectivo e estruturados das praticas ao nivel do desenvolvimento das actividades.

146



c) Temos preocupacdes relativamente a transparéncia e ética transpostas para procedimentos
que contemplam penaliza¢cGes aos autores de praticas ndo éticas, praticas de corrupcdo e de
suborno/extorsdo no desenvolvimento das nossas actividades.

d) Temos uma politica formal de transparéncia e ética e existe um processo estruturado para
promover a transparéncia e ética no desenvolvimento das nossas actividades e na cultura da
empresa, baseado numa comunicacdo aberta para as partes interessadas, num controlo
efectivo de praticas n3o éticas, praticas de corrupcio e de suborno/extorsdo e na reparacdo de
praticas ndo conformes.

2 . Criou algum plano de ac¢do ou estabeleceu metas relativamente ao impacte que a sua
empresa ou os seus produtos/servicos estdo ou podem provocar?

a) Ndo temos esse tipo de sistema em funcionamento nem faldmos sobre o impacte que
podemos estar a provocar.

b) Faldmos ou implementamos um Plano de Acgdo sucinto com base nas nossa s conclusGes
iniciais ou estamos a actuar de forma aleatdria.

c) Temos um Plano de Accdo com metas e objectivos bem definidos.

d) Temos um Plano de Accdo com metas e objectivos bem definidos, que revemos e
actualizamos periodicamente adoptando medidas correctivas quando os objectivos ndo sdo
atingidos.

SECCAO 2 — DIREITOS HUMANOS

Os direitos humanos sdo principios fundamentais, que dao liberdade ao individuo para ter uma
vida digna e independente, livre de abusos e violagbes. Sd3o baseados em regras do
comportamento humano comuns a todas as culturas e constituem o cerne das sociedades
estaveis, pacificas e justas.

O elo que liga os direitos humanos e as organiza¢des ndo consiste apenas em cumprir a lei. As
empresas precisam de ter em consideragdo ndo s6 a forma como tratam os seus proprios
trabalhadores/as e as comunidades em que se inserem, mas também como os seus
fornecedores/as tratam os/as trabalhadores/as e como se relacionam com as autoridades
guando os direitos das pessoa s sdo ameacados. Todas as organizacGes devem estar atentas as
suas responsabilidades no que diz respeito aos direitos dos/as trabalhadores/as.

As re spostas as perguntas desta sec¢ao implicam uma reflexdao sob um conjunto de requisitos
centrados na responsabilidade social, tais como: trabalho infantil, trabalho forgado, direito a
livre associagdo, discriminagao, horario de trabalho, entre outros.

| = Igualdade de Oportunidades
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Pretende-se verificar se existe uma politica formal e activa de igualdade de oportunidades,
concretizada em planos de ac¢do com procedimentos, metas e objectivos bem definidos e
actualizados

ll- Conciliagao da vida pessoal com a vida profissional

Pretende-se avaliar se existe uma politica efectiva de promoc¢ao da conciliacdo do trabalho na
empresa e a vida pessoal e familiar dos/das trabalhadores/as, concretizada em planos de
accao com procedimentos, metas e objectivos bem definidos e actualizados.

Il - Medidas de direitos humanos adoptadas pelos fornecedores e parceiros

Pretende-se avaliar se os fornecedores e parceiros adoptam politicas e praticas relacionadas
com os direitos humanos, e se o cumprimento dessa s normas é controlado pela organizacao.

7) Nimero de reclamagées sobre direitos humanos: o nimero total de queixas relacionadas
com os direitos humanos no ano transacto.

8) Numero de reclamagodes sobre direitos humanos recebidas por fornecedores e parceiros: o
numero total de reclamacodes relacionadas com os direitos humanos no ano transacto.

9 ) O nimero de fornecedores/parceiros que se comprometeram a manter uma politica de
direitos humanos: o nimero total de fornecedores/parceiros que se comprometeram por
escrito a manter uma politica de direitos humanos.

IV — Medidas de direitos humanos adoptadas pela organizagao

Pretende-se analisar em que medida existe comprometimento da organiza¢do na promocao
do respeito pelos direitos humanos, que designadamente se reflicta em planos de ac¢do com
metas e objectivos, participados e actualizados.

SECCAO 2 - DIREITOS HUMANOS

1) Perfil dos/as trabalhadores/as por (grupos de) nacionalidade(s) (n2):
Portuguesa:

Brasileira:

PALOPs:

Europa de Leste:

Asidtica:

Outra:
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2) Perfil do género dos/as trabalhadores/as (n2):

Feminino:

Masculino:

3) Trabalhadores/as com deficiéncia ou com capacidades reduzidas (n2):
Fisica:

Mental:

4) Qual o significado de igualdade de oportunidades para a empresa?

a) E ndo discriminar ninguém.

b) E pagar um salario igual para um trabalho de valor igual e promover o mesmo acesso a
formacdo e a promocdo para todos/as os/as trabalhadores/as.

c) E garantir a participacdo equilibrada dos varios grupos sociais nos processos de decis3o.

d) E desenvolver planos de ac¢des positivas, baseados em diagndsticos objectivos, que incluam
o estabelecimento de metas quantificadas

5) Criou algum plano de accdo ou estabeleceu metas relativamente a igualdade de
oportunidades na sua empresa?

a) Ndo temos esse tipo de preocupacao.

b) Faldmos ou implementdmos um Plano de Accdo simples com base nas nossas conclusées
iniciais ou estamos a actuar de forma aleatéria.

c) Temos um Plano de Ac¢do com metas e objectivos bem definidos, assim como
procedimentos a adoptar para promover a inclusdo dos varios grupos sociais pertencentes aos
quadros da empresa nos diversos escaldes hierarquicos e grupos de profissdes e combater as
discriminagoes.

d) Temos um Plano de Accdo com metas e objectivos bem definidos, que revemos e
actualizamos periodicamente adoptando medidas correctivas quando os objectivos ndo sao
atingidos.

| - IGUALDADE DE OPORTUNIDADES

6) Criou algum plano de acg¢do ou estabeleceu metas para promover a conciliagio do
trabalho na empresa e a v ida pessoal e familiar das pessoas que nela trabalham?

a) Nao existe esse tipo de preocupacdo.
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b) Pontualmente, adoptamos uma flexibilidade informal dos horérios de trabalho de modo a
responder a necessidades pontuais dos trabalhadores.

c) Temos um Plano de Accdo com metas e objectivos bem definidos, de modo a flexibilizar
cada vez mais o fluxo de trabalho em funcdo das necessidades dos/as trabalhadores/as
(jornada continua; flexibilidade de horario; concessdo de licencas de duracdo superior ao
estabelecido legalmente) ou ajudando a prover as necessidades das suas familias
(comparticipacdo ou fornecimento de servicos de guarda de criancgas; apoio a necessidades
domeésticas de alimentacdo, de educagao, etc.).

d) Como em c), mas todos os objectivos e metas sdo analisados regularmente adoptando-se
medidas correctivas quando os objectivos ndo sao atingidos.

7) Numero de reclamagées sobre direitos humanos recebidas pela empresa no ultimo ano:

8) Numero de reclamagbes sobre direitos humanos recebidas por fornecedores/as e
parceiros/as, no ultimo ano:

9) O nimero de fornecedores/parceiros que se comprometeram a manter uma politica de
direitos humanos:

10) Que politicas e praticas relacionadas com os direitos humanos sido adoptadas pelos seus
fornecedores e parceiros?

a) Ndo sabemos.
b) Estamos a tentar obter opinides, ideias e a participa¢do dos nossos fornecedores.

c) Os nossos fornecedores comprometeram-se a estabelecer e manter uma politica de direitos
humanos.

d) Controlamos as politicas e as normas de direitos humanos que os nossos fornecedores e
parceiros tém implementado.

Il - CONCILIACAO DA VIDA PESSOAL COM A VIDA PROFISSIONAL

Il - MEDIDAS DE DIREITOS HUMANOS ADOPTADAS PELOS FORNECEDORES E PARCEIROS

Neste ambito pretende analisar-se em que medida existe comprometimento da organizacdo
na promocao do respeito pelos direitos humanos, que designadamente se reflicta em plano de
accao com metas e objectivos, participados e actualizados.

11) Criou algum plano de ac¢do ou estabeleceu metas relativamente ao impacte que a sua
empresa esta a provocar ao niv el dos direitos humanos?
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a) Ndo temos nenhum plano em ac¢do, mas actuamos em conformidade com os principais
Instrumentos Internacionais de Direitos Humanos (Declaragdo Universal dos Direitos Humanos
e outros) e com a Legislagdo Portuguesa

b) Temos um plano que respeita alguns principios basicos dos direitos humanos, como a
confidencialidade dos processos de queixa, o registo de reclamacdes sobre os direitos
humanos.

c) Desenvolvemos um plano formal em que estdo envolvidos todos os trabalhadores e que pde
em pratica a nova politica, incluindo, como em b), a criacdo de objectivos e metas relevantes
para os niveis salariais comparativamente com o salario minimo.

d) Como em c), mas todos os objectivos e metas sdo analisados regularmente por uma
assembleia e sdo tomadas medidas correctivas sempre que os objectivos ndo sejam atingidos.

IV — MEDIDAS DE DIREITOS HUMANOS ADOPTADAS PELA ORGANIZACAO

SECCAO 3 - PRATICAS LABORAIS

O impacte que uma entidade empregadora tem na sociedade, tanto a nivel econdmico como
social, é elevado. Os salarios pagos sdo o meio de subsisténcia dos/as trabalhadores/as e das
suas familias e, portanto, é em funcdo do montante global dos salarios pagos que a influéncia
da entidade patronal na saide econdmica das comunidades circundantes se faz sentir.

A maioria dos/as trabalhadores/as passa, pelo menos metade das horas em que esta acordada
a trabalhar e o ambiente de trabalho afecta grandemente a sua qualidade de vida e das suas
familias, podendo mesmo afectar a salde. Fomentando a formagdo e a aquisicdo de
experiéncia de trabalho, a entidade patronal aumenta simultaneamente a flexibilidade e o
poder dos seus recurso s humanos, contribuindo para o desenvolvimento e realizagdo pessoal
dos/as trabalhadores/as.

Tal como as pessoas e a s comunidades dependem de uma entidade empregadora para a sua
subsisténcia, também a entidade patronal depende destes para o sucesso das suas
organizagdes. Para a maioria das organizagdes, sejam elas pequenas ou grandes, é o capital
humano que faz a diferen¢a no que respeita a rendibilidade, produtividade e competitividade.

N3do ha nenhuma organizacdo que ndo tenha interesse em ser uma entidade empregadora de
exceléncia para dessa forma poder atrair os/as trabalhadores/as mais talentosos/as e
empenhados/as.

Ser uma entidade empregadora de exceléncia requer respeito pelas aptidées de todas as
pessoas independentemente do género, raca, capacidades, idade ou orientagdo sexual.

Significa ser uma entidade justa para com todos no recrutamento, na promog¢do e na
formacdo, assim como capitalizar na mais valia que a diversidade proporciona.
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Il - Satisfagdao dos Recursos Humanos

Este factor pretende analisar em que medida existe comprometimento da organizacdo na
avaliacdo do grau de satisfacdo dos/as trabalhadores/as, que se reflicta em planos de acgdo
com metas e objectivos, participados e actualizados.

Il — Seguranca

O conceito de SST deve ser orientado pelos principios gerais de preveng¢do, os quais
pretendem reforgcar um atitude pré-activa referindo-se a um conjunto de boas praticas de
gestdo e prevengdo. Esta postura da empresa é caracterizada na dimensdo qualitativa do
guestionario de Avaliacdo da Saude e Seguranca no Trabalho incorporando-se aqui apenas dois
indicadores quantitativos que caracterizam as praticas operacionais efectivas da empresa.

Para uma caracterizagdo mais completa aconselha-se o preenchimento completo da dimensao
guantitativa do Questionario de Avaliacdo da Saude e Seguranca no Trabalho.

1) Auséncias por Acidentes de Trabalho — Total de horas perdidas no ano civil de referéncia,
de acordo com a definicdo genérica de acidente de trabalho dada nos itens anteriores.

Fontes: Balango Social — Ponto 1.18.1; Relatdrio da Actividade do Servico de Seguranga, Higiene
e Saude no Trabalho — Ponto IX—1.1.1.

2) Auséncias por Doenga Profissional — Total de horas perdidas no ano civil de referéncia, por
baixa de doenca profissional.

Fontes: Balango Social — Ponto 1.18.2.1; Relatdrio da Actividade do Servico de Seguranca,
Higiene e Saude no Trabalho — Ponto IX — 2.

3) Numero Total de Horas . Homem Trabalhaveis — NUmero total de horas que, teoricamente,
a organizacdo laborara durante o conjunto de dias Uteis do ano, ndo contando com o nimero
de horas suplementares, com o absentismo ou com as horas ndo trabalhadas por outros
motivos. Para o calculo, considera-se para cada PNT (Periodo Normal de Trabalho) as horas
trabalhaveis do ano iguais ao somatdrio do produto do nimero de trabalhadores em cada dia
atil multiplicado pelo periodo normal de trabalho e pelo nimero de dias Uteis do ano.

Excluir os dias de férias e feriados.

Fontes: Balang¢o Social — Ponto 1.17.3; Relatdrio da Actividade do Servico de Seguranga, Higiene
e Saude no Trabalho — Ponto V - 2.

SECCAO 3 - PRATICAS LABORAIS
1) Perfil etario dos/as trabalhadores/as (n2)

Menos de 20 anos
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20-45 anos
Mais de 45 anos

1) Criou algum plano de acgdo ou estabeleceu metas relativamente ao impacte que a sua
empresa estd a provocar nos recursos humanos?

a) Nado existem quaisquer medidas para avaliar o seu grau de satisfacdo.

b) Fazemos avalia¢Ges de algumas dreas como a rotacdo do pessoal, absentismo e queixas do
pessoal, mas nem sempre actuamos em fungao das conclusdes retiradas.

c) Fazemos avaliagdes de todos os pontos acima referidos e desenvolvemos Planos de Accdo
com metas e objectivos definidos e acordados com os trabalhadores.

d)Temos um Plano de Ac¢do com metas e objectivos, que revemos e actualizamos
periodicamento a todos os niveis, e em consulta com os/as trabalhadores/as, adoptando
medidas correctivas nas situacGes em que os objectivos ndo sdo atingidos.

1) Auséncias por Acidentes de Trabalho?
2) Auséncias por Doenca Profissional?

3) N2 Total de Horas x Homens Trabalhaveis?

| - RECURSOS HUMANOS
Il — SATISFAGAO DOS RECURSOS HUMANOS

Il - SEGURANCA

SECCAO 4 - AMBIENTE

Todos os sectores de negdcio tém impacte no ambiente. Muitos desses impactes verificam-se
a nivel global, como por exemplo as alteragdes climaticas e é facil supor que a contribuicdo das
grandes empresas é importante. Porém, as pequenas organizagdes, no seu conjunto, geram
mais poluicdo do que as grandes.

As organizagGes podem limitar os efeitos negativos da sua actividade no ambiente reduzindo
as emissoes, a geracdo de residuos e a utilizacdo de recursos dispendiosos. Esta provado que
estes procedimentos podem nao sé reflectir-se em poupangas significativas como contribuir
para uma vantagem competitiva.

Os prejuizos ambientais provocados pelas emissde s directas sdo variaveis. Existe um nivel até
ao qual os sistemas naturais conseguem absorver e assimilar os residuos produzidos, mas as
evidéncias cientificas provam que estes ja ultrapassaram os niveis aconselhaveis.
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Esta area tem como objetivo a avaliagdo do desempenho ambiental ao nivel do consumo de
recursos naturais ou do potencial de degradacao ambiental.

A caracterizagdo das praticas da empresa em termos de impacte no Ambiente é efectuada na
dimensdao qualitativa do “Questiondrio de Avaliacdo de Energia e Ambiente” de
preenchimento obrigatdrio para a avaliacdo das praticas de Responsabilidade Social
incorporando-se aqui apenas um conjunto de indicadores quantitativos base para uma
avaliacdo genérica desta prdticas. Para uma caracterizacdo mais detalhada sugere-se o
preenchimento completo do “Questionario de Avaliagdo de Energia e Ambiente”.

1) Custos de Energia: Custos do ultimo ano de toda a energia incluindo o petréleo,
electricidade, gds e outros combustiveis.

2) Custos de Agua: Totalidade dos custos do ultimo ano do consumo de 4gua.

3) Custos de eliminagdo de residuos/ remogao: custos liquidos, deduzir os valores dedicados
aos residuos (por ex. reciclagem).

4) Custos de eliminagdo de residuos perigosos: Ndo contar os custos da reciclagem dos
residuos perigosos. Limite-se aos residuos perigosos re sultantes do fabrico dos produtos e dos
servigos.

SECCAO 4 - AMBIENTE

1)Custos de Energia

2) Custos de Agua

3) Custos de eliminagdo/remocao de residuos

4) Custos de eliminagdo/remocao de residuos perigosos

5) Criou algum plano de ac¢ao ou estabeleceu metas relativ amente ao impacte que a sua
empresa esta a provocar no ambiente?

a) Nao fazemos ideia do impacte que estamos a provocar no ambiente.

b) Fazemos avaliagdes de algumas areas como o consumo de energia, consumo de agua,
residuos solidos e emissGes e fazemos reciclagem, mas nem sempre actuamos em func¢do das
conclusdes retiradas.

c) Fazemos avaliagOes de todos os pontos referidos em b) e desenvolvemos Planos de Acgdo
com metas e objectivos definidos.

d) Temos um Plano de Acgdao com metas e objectivos definidos, que revemos e actualizamos
periodicamente adoptando medidas correctivas nas situacdes em que os objectivos ndao sao
atingidos, no quadro da gestao integrada da qualidade, ambiente e seguranca.
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SECCAO 5 - PRATICAS OPERACIONAIS - Institui¢des Publicas

O relacionamento das organizacGes empresariais com as entidades publicas responsaveis pela
concepgao e implementacdo de instrumentos de politica publica constitui uma actuacgdo
estratégica e de parceria, no sentido de acompanhar e participar na evolucdo das politicas
publicas que influenciam a resposta empresarial aos desafios que concorrem para as
dimensodes da responsabilidade social das organizacodes.

O “Questionario de Avaliacdo de Exceléncia” integra um conjunto de indicadores que
permitem avaliar diferentes praticas operacionais de Responsabilidade Social. Neste contexto,
esta dimensdo apenas pretende abordar o aspecto relativo ao relacionamento com as
Instituigdes Publicas.

SECCAO 5 - PRATICAS OPERACIONAIS - Instituicdes Publicas

1) Criou algum plano de ac¢do ou estabeleceu objectivos que determinem o tipo de
relacionamento da sua empresa com entidades publicas?

a) Ndo temos uma pratica regular de relacionamento com entidades publicas.

b) Temos um relacionamento pontual com instituicdes publicas, essencialmente decorrente de
solicitacBes externas e visando dar resposta a essa s solicitacées.

c) Temos um relacionamento regular e positivo com instituicdes publicas, embora ndo exista
um plano de acgdo formal que nos permita manter um relacionamento pro-activo, baseado em
objectivos definidos.

d) Existe uma politica formal de relacionamento com instituicdes publicas, baseado num plano
de accdo formal, com objectivos definidos, que nos permite manter um relacionamento pro-
activo com as entidades publicas.

2) A empresa perspectiva vir a estabelecer mecanismos de actuacdo conducentes a uma
maior proximidade as entidades publicas e demais actores da envolvente empresarial, por
forma a permitir a participa¢ao na evolug¢ao das politicas publicas que influenciam a resposta
empresarial aos desafios que concorrem para as dimensodes da responsabilidade social.

a). As questGes da aproximagdo as entidades publicas e outros actores empresariais ndo se
enquadram na estratégia da empresa, focamos a actividade no nosso “core-bussiness”.

b) As questGes da aproximagdo as entidades publicas e outros actores e da participagdo activa
ainda ndo foram ponderadas.

c) Estamos abertos e procuramos, sempre que solicitados, cooperar com as entidades publicas
e demais actores da envolvente empresarial, participando em particular em ac¢des de maior
relevancia para a nossa actividade.

d) Temos uma politica formal de participa¢do e cooperagdo com entidades publicas e demais
actores da envolvente empresarial, baseado no estabelecimento dum programa estruturado
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de cooperagdo/participacdo, com objectivos definidos, havendo uma pessoa responsavel pela
gestao desse programa de acc¢ao.

SECCAO 6 — CONSUMIDORES

O mercado é um ponto de intersecgao critico entre o negdcio e a sociedade. O impacte social
gue uma organizacao tem no mercado estd relacionado com o impacte dos seus produtos e
como compra e vende, como por exemplo:

- Como é a sua abordagem de marketing, da publicidade e a forma como efectua as suas
compras? E séria e honesta e também eficaz?

A necessidade imperiosa que as organizacoes tém de atrair os/as clientes com precos
aliciantes, com boa qualidade e servicos competentes ndo diminuiu. Mas também é verdade
gue ja ndo sdo estes os Unicos fatores em que os/as consumidores/as se baseiam para
decidirem sobre as suas compras. Factores como a globalizacdo e o incremento da Internet
fizeram aumentar a importancia dos ”“bens intangiveis”, os quais tém a ver tanto com os
valores emocionais e a confianga que o/a consumidor/a associa a empresa ou a3 marca como
com qualquer outro aspecto.

As organizacGes podem reagir de formas diversas. Mas o mais importante é reconhecer as
grandes oportunidades e ameacas que podem surgir por tras das vantagens da actividade ou
servico duma empresa, bem como manter os padrées de comportamento na publicidade, nas
vendas e nas compras e garantir que o objetivo seja alcancado com seguranca e adequacao.

1) Numero de clientes — No ano anterior: Nimero de clientes que fizeram encomendas a
empresa no ano anterior ao em analise;

2) Numero de clientes com condigbes especiais: NUmero total de clientes com quem tem
algum acordo especial, como seja condi¢Ges especiais de pagamento ou acordos de entrega.

SECCAO 6 — CONSUMIDORES
1) Nimero de clientes — Ano anterior

2) Numero de clientes com condi¢des especiais

SECGAO 7 — ENVOLVIMENTO DA COMUNIDADE/DESENVOLVIMENTO SOCIAL

Todas as organizagGes, grandes ou pequenas, tém impacte nas comunidades onde exercem a
sua actividade. Quando bem gerido, esse impacte pode trazer grandes vantagens tanto para a
comunidade como para as organiza¢des. Os beneficios para as comunidades resultam das
oportunidades de emprego que as organizagdes proporcionam, assim como dos bens e
servigos que as mesmas fornecem e que podem ser consumidos localmente.
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Uma organizacao pode adicionar uma outra dimensao tomando a iniciativa de apoiar a
comunidade através de um programa de investimento empresarial socialmente responsavel. O
programa podera ser na forma de donativos, voluntariado de pessoal, oferta de outros
recursos como a utilizacdo de competéncias profissionais ou a utilizacdo de equipamento e
instalacdes.

Esta podera ser a parte mais visivel que revela a abordagem de uma organizacdo com
responsabilidade social e também uma das mais gratificantes.

E evidente que também ha que ter em conta o impacte negativo das organizac¢des, que pode
incluir a perturbacdo e o ruido causados pela sua actividade quotidiana no local onde se
encontra instalada ou a dificuldade de relacionamento com os principais intervenientes locais.

Um bom programa de apoio a comunidade deve ser acompanhado de medidas que tentem
minimizar estes aspectos negativos.

Esta area avalia o comportamento da organizacdo face 8 comunidade, baseada numa politica
efectiva de apoio que se reflicta em planos de acgdo com metas e objectivos, que respondam
as necessidades sentidas em termos da comunidade e promovam a participacao das diferentes
partes interessadas.

1) O v alor real do apoio comunitario: inclui o valor do tempo que trabalhadores/as, pagos
pela organizacdo, despendem, o valor das ofertas em géneros e dos donativos em dinheiro ao
custo real e ndo a taxa do mercado.

2) O n2 de trabalhadores/as da empresa envolv idos/as nos projectos de apoio comunitario:
no ultimo ano

3) O namero total de testemunhos “positivos” da comunidade: o nimero total de cartas ou
comentarios positivos enviadas pela comunidade.

4) O numero total de testemunhos “negativos” da comunidade: o nimero total de cartas ou
comentarios negativos enviadas pela comunidade.

SECCAO 7 — ENVOLVIMENTO DA COMUNIDADE/DESENVOLVIMENTO SOCIAL

1) O valor real do apoio a comunidade

2) O n2 de trabalhadores/as envolvidos/as em projectos de apoio a comunidade
3) O niimero total de testemunhos “positivos” da comunidade:

4) O numero total de testemunhos “negativos” da comunidade:

5) Criou algum plano de ac¢do ou estabeleceu metas relativamente ao impacte que a sua
empresa esta a provocar na comunidade em que esta inserida?

a) Ndo existe nenhum plano formal em ac¢do que nos permita ter projectos de apoio a
comunidade.
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b) Existe um processo regular de interac¢do baseado nas actividades normais e inclui o valor
real do apoio comunitdrio.

c) Existe um plano de ac¢do com metas e objectivos definidos desenvolvido com base na
estratégia da empresa e tendo em conta as informacdes e resposta s sobre o desenvolvimento
dos projectos com a comunidade.

d) Como em c) sendo os objectivos e metas analisados regularmente e havendo uma pessoa
responsavel pelo plano, que inclui sistemas que permitem perceber o sentimento da
comunidade, e envolve medidas de impacte real e avaliagdo externa.

6) A empresa procura promover uma politica de abertura/comunica¢do no plano interno e
externo.

a) Ndo temos uma pratica de comunicagdo/informacdo das actividades da empresa para o
exterior.

b) Existe um processo regular de comunicacdo/informagao das actividades para responsaveis
locais.

c) Existe um processo estruturado, baseado na promoc¢do de reunides sistematicas, para
informar e auscultar os responsaveis locais relativamente as actividades da empresa.

d) Existe uma politica formal de comunica¢do/relacionamento com a comunidade mediante a
manutencdo de comissOes permanentes ou grupos de trabalho com a participacdo de
responsaveis locais.

CRITERIOS DE BENCHMARKING

Por favor seleccione os critérios relativamente aos quais deseja comparar o desempenho da
sua organizacdo. Identifique que categorias deseja incluir. Para efectuar selec¢Ges regionais
pode escolher mais que uma regido. No entanto, para as outras categorias apenas pode
escolher mais do que um critério. Pode escolher um cédigo CAE ou uma Area de Actividade,
mas ndo ambos.

Regides Nacionais:
Todas

Alentejo

Madeira

Norte

Algarve

Agores
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Centro

Lisboa

CAE - Classificacao das Actividades Econdmicas

Cdodigo CAE

Areas de Actividade:

Agricultura, Silv icultura e Pescas

Minas e Extrac¢do de Minérios Alimentacdo, Bebidas e Tabaco
Téxteis e Vestudrio Madeira e Papel Quimica, Plasticos e Ceramica
Fabrico de Produtos

Metdlicos

Producdo de Mdaquinas em Geral

Industria Eléctrica e Electrénica

Industria de Transportes Serv icos Publicos, Energia, Correios e Telecomunicacdes
Comércio por Grosso e de Retalho

Turismo Serv icos de Transporte Serv icos Financeiros/ Imobilidrios
Serv icos Sociais/ Gov ernamentais

Outros Servigos Construcdo Civ il/ Obras

Pudblicas

Outras Industrias Educagdo

Volume de Negdcios:

Mais de Om€ 1m€ 5m€ 10m€ 50m<€
Menos de 1m€ 5m€ 10m€ 50m€
Numero de Trabalhadores:

Mais de 0 10 20 50

100 250 500

Menos de 10 20 50 100

250 500
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