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RESUMO

Pereira, Rozana Carvalho. O viés social de Michael Porter. 103 f. Dissertacao
(Mestrado em Administracdo) - Programa de PoOs-Graduacdo em Administracao,
Universidade Federal de Mato Grosso do Sul, Campo Grande, 2010.

Orientadora: Mayra Batista Bitencourt Fagundes
Defesa: 16-12-2010

Este trabalho foi elaborado com o objetivo de demonstrar o viés social do
competitivista Michael Porter. Para tanto, foi utilizado o modelo de andlise de
conteudo em livros e artigos do autor, tendo como norteadores da analise os
conceitos de gestdo de responsabilidade social dos principais estudiosos da area.
Em todos os trabalho de Porter, pode-se visualizar uma proposta de elevacao de
principios e, de conhecimentos, de atuacdo ética e de progresso muatuo, visando a
evolucao do individuo, da sociedade e das nacdes. O presente estudo, ao analisar o
viés social de Porter, entende que a gestao de responsabilidade social, por envolver
processos de mudanca para uma gestdo humanista e generalista - trabalhando com
0S publicos internos e externos de forma ética, cooperativa, transparente e
inovadora, pode ser considerada uma estratégia de diferenciacao organizacional.

Palavras-chave: responsabilidade social; competitividade; Michael Porter.
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ABSTRACT

Pereira, Rozana Carvalho. O viés social de Michael Porter. 103 f. Dissertacdo (Mestrado em
Administragcado) - Programa de Pds-Graduagdo em Administracdo, Universidade Federal de
Mato Grosso do Sul, Campo Grande, 2010.

Orientadora: Mayra Batista Bitencourt Fagundes
Defesa: 16/12/2010

This work was prepared with the aim of demonstrating the social bias of the Competitive
Michael Porter. For this, we used the model of content analysis of articles in books and
author based analisys of the concepts guiding the management of social responsibility of the
leading scholars in this area. As context of this research is a brief review of historical and
social responsibility are some concepts and approaches on what is and how to work with this
new form of organizational management. In every works of Porter, one can visualize a
proposed lifting of principles and knowledge, ethical and mutual progress, aiming at the
development of the individual, society and nations. This study, by analyzing the social bias of
Porter believes that the management of social responsability, in the processes of change for
a generalist and humanistic management - working with internal and external audiences in
an ethical, cooperative, transparent and innovative, could be considered an organizational
strateg of differentiation.

Key Words: social responsibility; competitiveness, Michael Porter.
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INTRODUGAO

Com o advento da globalizacdo e com o0s progressos tecnoldgicos,
ocorreram mudancas sistémicas no perfil do mercado consumidor. O cliente passou
a ser mais exigente, levando em consideracdo, antes de adquirir produtos e
servicos, diversos fatores para a tomada de deciséo: a qualidade dos produtos, o
atendimento, 0S precos e, entre outros, a reputacdo da organizacdo e O
comportamento social no mercado em que atua. Pode-se dizer que este € um dos
efeitos da competicao global: o poder nas maos do comprador.

Pode-se afirmar, também, que, num mundo de rapidas mudancas de
gostos e necessidades, instala-se uma nova economia, a economia digital, baseada
mais no cérebro do que nos recursos fisicos, em que o acesso ao conhecimento
cientifico e técnico, bem como a adaptacdo as novas realidades de maneira
estratégica e flexivel torna-se crucial as organizacdes que buscam vantagens
competitivas .

Nesse contexto, as organizacbes tém como principal ativo o capital
intelectual e a necessidade de gerenciamento do conhecimento utilizando a correta
interpretacdo das novas geracoes. Tachizawa (2008, p. 30) afirma que a tecnologia
ndo € uma forca isolada; é “motor propulsor de competi¢cdo global” e comenta que o
importante agora € a capacidade de fazer uso inteligente da informacdo e criar
idéias que acrescentem valor e aumentem a competitividade.

Outro aspecto a ser considerado na atualidade é a escassez de recursos
naturais. Pesquisadores em todo o mundo relatam que o desrespeito a natureza e o
uso desregrado dos recursos naturais sdo a causa de sérias transformagfes no meio
ambiente, tornando-se necessarias medidas urgentes de reparos a natureza e
adequacdes a uma nova realidade na busca do desenvolvimento sustentavel. E,
para alcancar a sustentabilidade, tem-se exigido das organizacbes uma atuacéo
ecologicamente responsavel e eticamente aceita.

O desenvolvimento sustentavel tem como principio satisfazer as
necessidades do presente sem comprometer a capacidade ou a possibilidade de as
geracdes futuras também satisfazerem as suas. Esse conceito foi definido no
Relatério Brundtland em homenagem a entdo primeira-ministra da Noruega, Gro

Harlen Brundtland, que chefiou a Comissdo Mundial sobre o Meio Ambiente e
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Desenvolvimento, em 1987. Essa comissao foi composta para estudar, discutir e
propor meios de harmonizar dois objetivos: o desenvolvimento econdmico e a
conservagao ambiental.

Outro grande marco para o desenvolvimento sustentavel mundial foi a
Conferéncia das Nagdes Unidas sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento, realizada
no Rio de Janeiro, em junho de 1992 (a Rio 92), quando se aprovou uma série de
documentos importantes, dentre os quais a Agenda 21, um plano de acdo mundial
para orientar a transformacdo desenvolvimentista, identificando, em 40 capitulos,
115 areas de agéo prioritaria.

A abrangéncia do conceito de desenvolvimento sustentavel é traduzida
nos quatro principais pilares do desenvolvimento sustentavel, a saber: 1°) respeito e
cuidado pela comunidade de vida; 2°) justica social e econbmica; 3°) integridade
ecolégica e a democracia; 4°) ndo violéncia e paz. (Carta da Terra)'. Para a
Organizacgao das Nagbes Unidas — ONU (2010), a responsabilidade social tem papel
fundamental nas solu¢cbes que fomentam o desenvolvimento sustentavel mundial.

Em 1998, John Elkington chamou a integracdo entre as dimensdes
econdmica, social e ambiental de Triple Bottom Line — “Tripé da Sustentabilidade” —.
A proposicdo do pensador britanico vincula-se a questdo de sustentabilidade no
mundo corporativo e representa uma visdo de negécios fundada no principio
segundo o qual o equilibrio entre o desempenho econémico, social e ambiental das
empresas é fundamental para que sejam bem-sucedidas no futuro.

A “responsabilidade universal” (ou responsabilidade global), considerada
um dos valores nucleares para o desenvolvimento sustentavel, refere-se a tomada
de consciéncia quanto a multiplicidade de reacdes em cadeia que uma acao pode
suscitar. E nesse sentido que os aspectos sociais, econdmicos, ecoldgicos, culturais,
politicos devem ser considerados por uma organizacdo para a elaboracdo de
estratégias organizacionais. Esses aspectos sdo identificados no conceito de

responsabilidade social, expresso pelo Instituto Ethos de Responsabilidade Social:

! A Carta da Terra é o produto de um didlogo intercultural, de ambito mundial e com a duracéo de
uma década, acerca de objetivos e valores partilhados por milhares de pessoas e centenas de
organizacdes de diferentes culturas. O seu processo de elaboracg&o incluiu especialistas de diferentes
areas do saber e foi construido sobre declaragdes internacionais e relatorios pré-existentes. A opiniao
dos cidaddos e das organizacbes da sociedade civil constituiu-se como uma das influéncias mais
importantes. A verséo final data de 2000.
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Responsabilidade social empresarial € a forma de gestao que se define pela
relagdo ética e transparente da empresa com todos os publicos com os
quais ela se relaciona e pelo estabelecimento de metas empresariais
compativeis com o desenvolvimento sustentavel da sociedade, preservando
recursos ambientais e culturais para as geracdes futuras, respeitando a
diversidade e promovendo a reducdo das desigualdades sociais.
(INSTITUTO ETHOS, 2010).

Para Ashley (2005, p. 7), novos valores e uma nova identidade social

ordenam a sociedade moderna:

O que esta ocorrendo é mais do que mera resposta dos negécios as novas
pressdes sociais e econémicas criadas pela globalizacdo. A presséo que um
mercado globalizado exerce nas empresas faz com que elas precisem se
auto-analisar continuamente. Cria-se, assim, um novo ethos que rege o
modo como os negdcios sdo feitos no mundo. Em resumo, esta se tornando
hegeménica a visdo de que os negdécios devem ser feitos de forma ética,
obedecendo a rigorosos valores morais, de acordo com comportamentos

cada vez mais universamente aceitos como apropriados.

Ashley (2005) afirma, ainda, que a gestdo de responsabilidade social é a
caracteristica que melhor explica esse novo ethos. Dessa forma, a concepc¢édo de
que as organizacdes do terceiro milénio precisam ser responsaveis socialmente se
quiserem sobreviver em meio a competicdo cada vez mais acirrada, tem promovido
debates, pesquisas e estudos na academia sobre o que vem a ser essa nova forma

de gestdo empresarial. A esse respeito, Tachizawa (2008, p. 43) afirma:

Obras recentes no campo da administracdo enfatizam as significativas
mudancas no ambiente das empresas, relacionando-as com transformacdes
politicas e econémicas que estdo ocorrendo em termos mundiais. Autores
como Peter F. Drucker, Jay Gualbraith, Bill Gates, Michael E. Porter, Don
Tapscott, entre outros, enfocam as mudancas fundamentais na situacéo
econdmica mundial, na natureza das organizacdes, e a necessidade de um
novo referencial na gestdo dos negécios, uma abordagem
fundamentalmente inovadora a maneira de pensar para compreender e
tratar as novas realidades (grifou-se).

Essa forma de gestdo empresarial exige um novo pensar sobre 0s

processos administrativos, despojando-os do tradicional conceito de hierarquia,
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comando e controle para torna-los intensamente competitivos. O conhecimento e o
relacionamento baseado em atitudes humanisticas sdo necessarios nessa nova
forma de gestao.

Para Tachizawa (2008), esse novo ambiente empresarial exigira dos
gestores um novo senso de responsabilidade em relacdo aos membros do corpo
funcional e a suas expectativas dentro da organizacdo. Estara, também, exigindo
uma postura ética dos gestores para com todos os stakeholders?, ou seja: um novo
sistema organizacional.

Karkotli (2006, p. 30) afirma que para uma organizacdo desenvolver a
gestdo de responsabilidade social devera em primeiro lugar transformar sua cultura

organizacional em uma cultura humanista. E complementa:

A gestdo da responsabilidade social tem como objetivo provocar uma
reflexdo sobre o compromisso de integridade e honestidade na conducéo
dos negdcios, com a aderéncia as leis e a ética; reconhecer que parte do
sucesso e respeito obtidos pela organizagéo é trazida pelo seu desempenho
social, e que além de suas responsabilidades especificas para com
empregados, clientes, fornecedores, acionistas, governo, etc. existem outras
importantes responsabilidades que geram valor e reconhecimento por parte
dos atores sociais.

A viséo filantrépica e assistencial direcionada a comunidade, que outrora
era vista como finalidade da gestdo de responsabilidade social, estd sendo
substituida por uma visdo de redes de relacionamento, desenvolvida por meio de
padrdes de conduta aplicaveis a totalidade das atividades de uma organizacao. Nao
ha, pois, como nomear uma gestdo de “gestdo de responsabilidade social”’, se ela
ndo oferecer condicbes de trabalho digno para seus funcionarios e ndo dedicar
especial atencédo as familias; se os fornecedores atuarem de forma ambientalmente
agressiva; se os distribuidores praticarem discriminacdo racial; se nao houver
respeito ao consumidor e a sociedade atual e futura.

Com esses pressupostos, entende-se que a responsabilidade social ndo é

uma area da organizacdo e sim uma forma de gerir 0s negdécios, onde devem ser

2 Entende-se por stakeholders qualquer grupo ou individuo que é afetado ou que afeta o alcance dos
objetivos das organizacdes, ou seja, sdo os publicos (interno e externo) afetos a organizacéo.
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previstos os impactos de todas as acdes sobre a sociedade, sobre os publicos
interno e externo, sobre 0 meio ambiente e o governo.

Assim, a gestdo de responsabilidade social € uma gestao estratégica que
tem como consequéncia o diferencial de mercado por intermédio de acfes valiosas e
insubstituiveis, com o compromisso de integridade e honestidade.

Michael Eugene Porter, possivelmente o mais respeitado competitivista
da atualidade, a partir da Harvard Business School divulgou ao mundo quase uma
centena de trabalhos entre livros, artigos e relatorios técnico-cientificos. Dentre os
livros, quatro oferecem um componente social que sera analisado nesta dissertacao.
Nos livros Competitive Strategy (Estratégia competitiva), Competitive Advantage
(Vantagem competitiva) e The Competitive Advantage of Nations (A vantagem
competitiva das nacdes), considera que as empresas estdo sujeitas as forcas de
concorréncia e que, para sobreviverem, precisam aprender a lidar com estas.. A
outra obra sobre a qual esta pesquisa lancou o olhar € Competicdo: estratégias
competitivas essenciais, onde Porter aborda artigos recentes.

Porter € reconhecido como o pai da estratégia moderna de campo e
como o mais influente pensador do mundo em gestédo e competitividade, entendendo
a competitividade como a capacidade de uma empresa de ser bem-sucedida em
mercados em que existe concorréncia. Nesse aspecto, Porter rompe com o padréao
guando entende a concorréncia como fundamental na estratégia empresarial e como
a principal motivadora de mudancas.

No livro Estratégia competitiva, organizado em trés partes e com o
subtitulo “Técnicas para andlise de industrias e da concorréncia”, Porter faz um
exame do modo como uma empresa pode competir com maior eficacia para
fortalecer sua posicdo no mercado. A primeira parte da obra apresenta a
metodologia das cinco forcas competitivas que atuam sobre uma industria e de suas
implicacBes estratégicas. A segunda apresenta como a metodologia das cinco for¢as
competitivas pode ser utilizada. Na terceira parte do livro, Porter examina os tipos
genéricos importantes de decisfes estratégicas enfrentadas pelas empresas que
competem em uma Unica industria. Além da caracterizagdo da concorréncia pelo
modelo das cinco forcas, este primeiro best-seller de Porter identifica trés estratégias
genéricas para trabalhar com sucesso essas forgas: lideranca no custo total,

diferenciacéo e enfoque.
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O segundo best-seller de Porter, Vantagem competitiva, trata do modo
como uma empresa pde em pratica essas estratégias genéricas e introduz o
conceito de “cadeia de valor’ da empresa, que é a representacdo detalhada e
sistematica das atividades de uma organizacdo e que ajuda a identificar a
contribuicdo para o valor que o cliente atribui ao produto.

Em A vantagem competitiva das nacgbdes, Porter propde-se investigar
guais atributos de uma nacdo promovem vantagem competitiva em empresas nela
inseridas e por que alguns grupos sociais, instituicbes econdmicas e nacdes
progridem e prosperam. Por meio da analise de dez paises, apresenta as seguintes
idéias centrais: 1°) Nenhuma nacéo é competitiva em todos os ramos de negocios
(cita 0 Japéao, que nao é forte em produtos quimicos, avibes comerciais, entre outros
produtos); 2°) Cada nacdo € competitiva em alguns ramos de negocios e existem
caracteristicas nacionais que explicam essas vantagens competitivas; 3°) Existem
fatores reconhecidos de vantagem competitiva, tais como disponibilidade de méo de
obra e infraestrutura fisica; 4°) Ha fatores menos reconhecidos, como a presenca de
compradores exigentes e sofisticados, a presenca de rivalidade entre as empresas e
a presenca de outros ramos de negodcios. Dessa forma, a vantagem competitiva
resulta de uma combinacdo eficaz de circunstancias nacionais e estratégias da
empresa.

Na obra Competigcdo: estratégias competitivas essenciais relne VAarios
artigos sobre o tema competicdo. Na primeira parte trata de competicédo e estratégia
empresarial; na segunda, do papel da localizagdo na competicédo; na terceira, o foco
sdo algumas questdes sociais especificas.

Assim, nos estudos de Porter constata-se que a vantagem competitiva
desenvolve-se fundamentalmente a partir da inovacédo e da mudanca. Para o autor,
as fontes de vantagem devem ser continuamente aprimoradas e a vantagem
competitiva envolve toda a cadeia de valor. O mais importante €, todavia, sua
recomendacdo de que as empresas ndo sO aproveitem da melhor forma as
caracteristicas do meio ambiente onde estdo inseridas como também trabalhem para
melhorar esse ambiente, sob o lema “trabalhar para o mercado e ndo contra o
mercado”.

Importa realcar que o professor Porter lidera, na Harvard Business
School, o programa para novos presidentes de empresas com faturamento superior

a US$ 1 bilhdo e, também, o Institute for Strategy and Competitiveness. Além disso,
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7

realiza consultoria & governos e empresas lideres mundiais. Formado em
Engenharia Mecanica, obteve os titulos de mestre e Ph.D em Economia Industrial
pela Universidade de Harvard. Um estudo mundial realizado pela empresa de
consultoria Accenture gerou um ranking internacional dos principais consultores e
pensadores do “management” mundial, e o professor Michael Porter foi classificado
em primeiro lugar.

Com esta pesquisa, espera-se contribuir para um melhor entendimento do
gue vem a ser a gestdo de responsabilidade social e competitividade, além da
possibilidade de identificar a gestdo de responsabilidade social como uma estratégia
de diferenciacdo organizacional.

1.1 PROBLEMA E JUSTIFICATIVA

A responsabilidade social é uma forma de gestdo onde sédo considerados
0s stakeholders, publico interno e externo. Neste contexto, os funcionarios e
familiares, os clientes, fornecedores, governo, comunidade e meio ambiente séo
analisados e inseridos na estratégia organizacional para buscar o bem-estar comum,
a valorizacédo, o respeito e a ética nos atos organizacionais que os envolvam. Assim,
tornou-se consenso que as organizagbes possuem um papel preponderante no
desenvolvimento e na sustentabilidade de uma Nacgao, e a responsabilidade social,
entendida gestdo organizacional, € considerada o caminho para uma sociedade
mais justa e sustentavel.

Dessa forma, este estudo apresenta-se como relevante ndo sé para as
organizacfes, mas também para 0 governo e para a academia. Para as primeiras,
porque aborda essa nova forma de gestdo como indicador de competitividade; para
0 governo, por conter subsidios as politicas publicas de incentivos e valorizacdo das
estratégias das organizacdes; para a academia, como releitura de Porter para
descobrir o “Porter Social” por conter reflexdes e discussdes pertinentes a integracéo
dos principios humanistas e generalistas nas caracteristicas essenciais para um
administrador, seja ele de uma empresa, ou de uma organizacao sem fins lucrativos.

Além disso, séo lancadas sugestdes a futuros gestores de instituicdes de ensino
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superior quanto a possivel integracdo, nos curriculos, da disciplina gestdo de
responsabilidade social.

Tendo em vista que a competitividade envolve a questdo de valor para o
cliente, para a sociedade e para a organizacéo, a gestdo de responsabilidade social
pode configurar-se, em face das peculiaridades de cada organizagcdo, como uma
ferramenta para agregar uma diferenciacdo, que ndo podera ser copiado por
concorrentes. Entendo valor para o cliente é a diferenca entre o valor que o bem
representa para o cliente e o custo total para o cliente. O valor total para o cliente &
0 conjunto de beneficios que os clientes esperam de um determinado produto ou
servi¢o. O custo total para o cliente € o conjunto de custo em que os consumidores
esperam incorrer para avaliar, obter, utilizar e descartar um produto ou servigos.
(KOTLER, 2000, p.56).

Importa acrescentar que, apesar de existirem varias pesquisas que
conceituam a responsabilidade social e atribuem a ela o patamar de gestao e outras
gue associam a competitividade a essa nova estratégia de gestdo empresarial, no
estado da arte ndo foram encontrados trabalhos que identifiquem se a gestdo de
responsabilidade social pode ser considerada uma forca competitiva. Assim, esta
pesquisa, ao investigar o viés social de Michael Porter, busca responder a seguinte
guestdo: A gestao de responsabilidade social pode ser considerada uma estratégia

de diferenciacao?
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1.2 OBJETIVOS

Esta pesquisa tem como objetivo geral analisar o viés social de Michael

Porter, a partir do qual foram gerados quatro objetivos especificos:

a) Investigar o viés social na obra Estratégia competitiva: Técnicas para analise

de indUstrias e da concorréncia;

b) Investigar o viés social na obra Vantagem competitiva: Criando e

sustentando um desempenho superior;

c) Investigar o viés social na obra A vantagem competitiva das nagées;

d) Investigar o viés social na obra Competicdo: Estratégias competitivas
essenciais.
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2. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

2.1 METODO

Para Collins e Hussey (2005, p. 59): “O paradigma fenomenolégico se
interessa em entender o comportamento humano a partir da estrutura de referéncia

do participante”. Complementam os autores:

Presume-se que a realidade social esta dentro de nés; portanto, a acao de
investigar a realidade tem um efeito sobre essa realidade. Da-se muita
atencao ao estado subjetivo do individuo. Essa proposta qualitativa enfatiza
0s aspectos subjetivos da atividade humana focando o significado, e ndo a
mensuracao, de fendbmenos sociais.

Considerando que: (a) a realidade pesquisada era subjetiva, multipla e
préxima da pesquisadora (premissa ontologica); (b) a pesquisadora interagiria com o
objeto pesquisado (premissa epistemoldgica) e operaria com valores intencionais e
pré-concebidos (premissa axioldgica); (c) o raciocinio seria predominantemente
indutivo, com formagéo de varios fatores simultdneos e identificacdo de categorias
durante o processo de pesquisa, num contexto vinculado, além de que a exatidao e
confiabilidade dos dados seriam dependentes de verificagdo (premissa
metodoldgica), ndo se pbde fugir do paradigma qualitativo, também chamado de
método interpretativo ou fenomenolégico. (CRESWELL, 2007).

O processo de escolha do paradigma orientou a selecdo dos
procedimentos e técnicas. Em face de a pesquisa buscar a compreensao de
sentidos implicitos e explicitos ou mesmo as subjetividades mobilizadas no contexto
das obras de Michael Porter, foi usada a técnica de analise de conteudo (BARDIN,
2004).

Para Vergara (2006, p. 15), a finalidade da analise de conteudo é produzir
inferéncias, trabalhando com vestigios e indices postos em evidéncia por
procedimentos mais ou menos complexos.

Assim, a analise de conteudo pode ser compreendida como um conjunto
de técnicas de pesquisa cujo objetivo € a busca do sentido ou dos sentidos de um
documento, trabalhando com a interpretacdo, ou seja, com a hermenéutica, o que
depende da criatividade e da capacidade indutiva do pesquisador para desvelar o

gue se quis dizer nas entrelinhas de um texto.
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Segundo Bardin (2004), a andlise de conteudo é composta por trés
etapas: a) pré-analise, b) exploracdo do material ou codificacdo, c) tratamento dos
resultados, inferéncia ou interpretacao.

A pré-analise € a leitura para a definicdo do material a ser trabalhado; € a
fase de sistematizar as idéias iniciais e, por meio de intuicbes e organizacdo da
forma de trabalho, composto das hipbteses a serem verificadas e dos objetivos da
pesquisa, gerar um plano de analise.

A fase de exploracdo do material consiste na administracdo sistematica
das decisBes tomadas, quando sdo definidas unidades de andlise, que podem ser
palavras, paragrafos, frases, sentencas ou um texto completo, que dao origem as
unidades tematicas, ou seja, 0s recortes dos textos. Sobre essa fase, Campos
(2004) explica:

E dificil neste momento delinear com absoluta transparéncia os motivos da
escolha deste ou daquele fragmento, sem levar em consideracdo que a
relagdo que se processa entre o pesquisador e o material pesquisado € de
intensa interdependéncia. Para tal sdo utilizados os objetivos do trabalho e
algumas teorias como primeiros norteadores, porém, ndo se pode na
analise dissociar-se, nem em ultima instancia abster-se do uso de recursos
mentais e intuitivos que muitas vezes transcendem as questfes postuladas
e sdo definitivamente necessarios a uma analise deste porte.

N&o obstante, podemos dizer que a opcao por essa ou aquela unidade
tematica € uma conjuncdo de interdependéncia entre os objetivos do
estudo, as teorias explicativas adotadas pelo pesquisador e por que nao

dizer as préprias teorias pessoais intuitivas do pesquisador.

Os elementos assim recortados vao constituir as unidades de analise,
conhecidas também como unidades de classificacdo ou de registro. Definidas as
unidades de analise, pode-se trabalhar com categorias e subcategorias, que podem
ser definidas a priori ou posteriori. Nesta pesquisa, as categorias e subcategorias
foram definidas a priori.

No tratamento dos resultados, sao feitos exercicios de compreensao e
discusséo dos dados por meio da inferéncia. A razao de ser da analise de conteudo
€ a producao de inferéncias, realizada por uma operacéo l6gica em que se admite
uma proposicdo em virtude de sua ligagdo com outras proposicdes ja tidas como
verdadeiras.

Para Bardin (2004), o analista possui a sua disposicao (ou cria) todo um

jogo de operacdes analiticas para a questao que procura resolver, aspirando a uma
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interpretacdo final fundamentada. Esclarece ainda que qualquer andlise objetiva
procura fundamentar impressées ou juizos intuitivos, por meio de operacdes
conducentes a resultados de confianca.

Nesta pesquisa, por sua hatureza qualitativa, a inferéncia nao é realizada
sobre a simples frequéncia da aparicdo das unidades ou categorias, mas funda-se
na descoberta dos nucleos de sentido que comp8em os discursos, cuja frequéncia
ou auséncia signifiquem alguma coisa para o objetivo a que se visa, observando que
a presenca de determinados temas aponta valores de referéncia e modelos de
comportamento veiculados pelo discurso, ou “0 que esta por tras de cada contetudo
manifesto” (MINAYO, 2003, p. 74).

2.2 PROCEDIMENTOS

Os passos percorridos foram: a) levantamento amplo e refinado dos
dados, utilizando livros e artigos cientificos do autor Michael Porter; b) Pré-analise
dos trabalhos visando identificar quais os estudos que mais se apropriavam do tema
sob investigacao; c) transcricao e exploracao sistematica dos dados; d) interpretacéo
dos dados, correlacionando-os com o objetivo geral da pesquisa: investigar o viés
social de Michael Porter.

O procedimento béasico utilizado foi a definicdo das unidades de registro
(UR), numeradas em seqiiéncia ascendente (UR1, UR2...) por obra analisada’®, e
definidas aqui como palavras, frases ou paragrafos que identificassem o viés social
das abordagens sobre a responsabilidade social nos trabalhos de Michael Porter
gue constituem o corpus desta pesquisa, selecionados conforme sua relevancia em
relacéo aos objetivos propostos: a) Vantagem Competitiva:criando e sustentando um
desempenho superior, b) Competicdo: estratégias competitivas essenciais;, C)
Estratégia Competitiva: técnicas para analise de industrias e da concorréncia; d) A
vantagem competitiva das nagbées e artigos relacionados.

As categorias e subcategorias foram organizadas da seguinte forma: 1)
gestao de responsabilidade social, dividida em subcategorias a) abordagens diretas,
b) abordagens indiretas, c) referéncias a expressdo; 2) Temas relacionados
(permitindo visualizar se a produgdo do conhecimento esta voltada para a gestdo de

3 ApOs o nimero sequencial da UR, aparece a inicial (ou iniciais), em minusculas, da palavra (ou
palavras) que constituem o titulo da obra.
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responsabilidade social e questdes relacionadas a essa gestao); 3) Competitividade
e responsabilidade social.

Posteriormente, foram transcritas exaustivamente as unidades de registro
e estabelecidas relacbes com as categorias e subcategorias elencadas, visando
identificar o viés cognitivo, ou seja, o nivel de emocdo, valores, experiéncias e
percepcoes e, sobretudo, o viés social de Michael Porter nos textos pesquisados. A
producdo das inferéncias teve como embasamento tedrico os pressupostos de
gestao de responsabilidade social defendidas pelos autores Peter Drucker e Patricia
Ashley e pelo Instituto Ethos de Responsabilidade Social, além de construtos de
outros autores mencionados nesta pesquisa. Da relacdo entre os dados e a teoria,

emergem as interpretacoes.
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3. RESPONSABILIDADE SOCIAL

Os primeiros apontamentos pertinentes a responsabilidade social datam
de 1919, com o caso Ford versus Dodge, nos Estados Unidos, em que Henry Ford,
alegando objetivos sociais, decidiu distribuir parte dos dividendos da organizacéo
para investimentos na capacidade de producdo, aumento de salérios e fundo de
reserva. O caso foi levado a suprema corte de Michigan, que deu ganho de causa
para a Dodge, tendo como justificativa que a organizacao existia para beneficio de
seus acionistas, ndo podendo usar os lucros para outro fim. (ALESSIO, 2004, p. 61).

Em 1953, ainda nos Estados Unidos, Howard R. Bowen fez a primeira
referéncia ao tema “responsabilidade social” em um estudo sobre a ética e vida
econdmica crista, iniciado em 1949 pelo Conselho Federal das Igrejas de Cristo da
America. Bowen destaca as obrigacbes dos homens de negdcio quanto a adotar
orientacdes, tomar decisdes e seguir linhas de acdo compativeis com os fins e
valores da sociedade. Esse estudioso indica, também, que o0s sindnimos para
responsabilidade social sdo: “responsabilidade publica”, “obrigacbes sociais” e
“moralidade comercial” (BOWEN, 1953, p. 15).

De acordo com Ashley (2005) também em 1953, em face do julgamento
favoravel a doagcdo de recursos para a Universidade de Princeton, no caso A. P.
Smith Manufacturing Company versus Barlow, a Suprema Corte de Nova Jersey
estabeleceu em lei a filantropia corporativa e facultou ou autorizou a busca do
desenvolvimento social pelas organizacgfes. A partir de entdo, comecgou-se a discutir,
nos meios empresarial e académico, a importancia da responsabilidade social.

Orientacbes pertinentes a responsabilidade social como uma forma de
gestao, sdo encontradas nos trabalhos de Peter F. Drucker, considerado o “pai” da
administracdo moderna. Varios aspectos sobre responsabilidade social sé&o
elucidados em seus trabalhos; primeiramente, Drucker tece consideracdes sobre o
papel das organizacdes no contexto de uma sociedade e afirma que a organizacao

existe para atender também a uma finalidade social:

As empresas comerciais, bem como as instituicbes do servico publico,
privadas séo 6rgdos da sociedade. Elas ndo existem por conta prépria, mas
para cumprir uma finalidade social especifica e satisfazer uma necessidade
exclusiva da sociedade, da comunidade ou da pessoa. Nao constituem fins
em si mesmos, apenas meios (DRUCKER, 2006, p. 205)
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Os estudos de Peter Drucker também apontam para outro aspecto
significativo: as empresas nao decidem, ndo agem por si; elas agem a medida que
seus gestores agem; sdo os individuos que planejam e decidem dentro da
organizacdo. Nessa perspectiva, a responsabilidade social pode ser considerada
como: o agir de forma correta com todos os publicos envolvidos com a organizacao,
visando ao desenvolvimento econdmico, porém respeitando e considerando o
desenvolvimento dos stakeholders, publicos interno e externo.

Ashley (2005, p. 53) salienta que esse agir de forma correta esta
intimamente ligado ao estagio de desenvolvimento moral dos dirigentes de uma

organizagao:

[...] o estagio de desenvolvimento moral das organizacdes, estaria
relacionado ao estagio de desenvolvimento moral e caracteristicas pessoais
de seus dirigentes, além das forcas ambientais de expectativas sociais,
normas da inddstria e comunidade local de negdcios, leis e
regulamentacdes.

Pode-se observar uma similaridade entre as afirmacdes de Peter Drucker
e Ashley e o estudo de Peter Senge, autor do livro The Fifth Discipline,(a quinta
disciplina) quando este afirma que as organizacdes doentias sdo formadas por
pessoas com patologias individuais, ao passo que as empresas saudaveis sao
constituidas por individuos mais amadurecidos e mais avancados em seus
processos de autoconhecimento.

Dessa forma, o desenvolvimento de uma organizacdo deve ser
considerado de uma perspectiva ampla, permeada pela vontade e pela acao de seus
dirigentes, incluindo todos os publicos (internos e externos); caso contrario, a
prosperidade dessa organizacdo é restrita e passageira. E o que salienta Drucker
guando destaca que as necessidades da sociedade, se ndo atendidas, transformam-
se em doencgas sociais, alertando que nenhuma instituicdo, quer se trate de uma
empresa ou um hospital, uma universidade ou 6rgao do governo, tera probabilidade
de prosperar em uma sociedade enferma, e nenhuma organizacdo conseguira

manter-se em uma sociedade que nao seja préspera.
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Outro olhar para o conceito de responsabilidade social € o de Almeida
(1999), para quem esse tipo de gestdo trata do compromisso permanente dos
empresarios em adotar comportamento ético e contribuir para o desenvolvimento
econdmico, melhorando simultaneamente a qualidade de vida de seus empregados
e de suas familias, da comunidade local e da sociedade como um todo. Nos estudos
desse autor, encontramos a inclusdo da familia, que ocupa importante papel na
gualidade de vida dos empregados e possui relacdo direta com o seu bem-estar.

Na esteira do posicionamento de Almeida e ancorado no conceito de
ética como parte da filosofia que estuda a moralidade do agir humano livre, na forma
de atos maus ou bons, Ashley (2005) salienta que ter ética significa programar suas
atividades de forma consequiente quanto as repercussdes que elas terdo no contexto
em que o individuo se relaciona.

Para a Organizacdo para a Cooperacéo e Desenvolvimento Econdmico -
OCDE (2010), as empresas socialmente responsaveis, quando tomam decisdes,
levam em conta todo o alcance de seu impacto sobre as comunidades, os
trabalhadores e o0 meio ambiente. Além das regulamentacdes e leis vigentes em um
pais, elas tém que respeitar os acordos e tratados internacionais sobre fisco,
prevencao da corrupgao, respeito aos direitos humanos e trabalhistas e ao meio
ambiente.

Para a OCDE (2010), as empresas verdadeiramente responsaveis sao
transparentes e prestam contas de suas ac¢des, dando acesso a informacao, aspecto
indispensével a responsabilidade social empresarial. E o que sugero o balango
social no modelo do Instituto Brasileiro de Andlises Sociais e Econémicas (Ibase):
demonstrar a sociedade as acdes realizadas pelas organiza¢des que trabalham com
a gestao de responsabilidade social.

Tachizawa (2008, p. 70) salienta que “as principais dificuldades que se
apresentam na elaboragdo de um balangco social sGo a mensuracdo e a correta
identificacdo dos ativos e passivos envolvidos”, bem como o padrdo de acumulacao
gue possa facilitar a operacionalizacado do processo contabil. Pereira (2010) propde

a inclusdo no modelo de balanc¢o social do IBASE da variavel lucro social e explica:

O Lucro Social é um conceito inovador desenvolvido pela Embrapa. Pode
ser apurado através de indicadores inseridos no balango social, que
relacionam a receita operacional liquida (ROL) com o total dos indicadores
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sociais relacionados no Balan¢co Social. Torna-se um importante indicador,
pois apresenta o quanto do resultado da empresa foi destinado para a¢fes
de Responsabilidade Social, porém pode ser facilmente utilizado por
empresas privadas para transparecer o0 aspecto distributivo das suas
receitas.

Pereira (2010) explica que o lucro social calculado com base na Receita
Liquida Operacional (ROL), de onde se extrai o total, em percentual, dos seus
indicadores, pode ser utilizado também para demonstrar a evolucdo dos
investimentos em responsabilidade.

Para Melo (2001), a responsabilidade social pode ser identificada por
meio de multiplos aspectos, entre 0s quais se destacam: a) gerar valor para seus
agentes internos — proprietarios, investidores e colaboradores — para que, em
primeiro lugar, se justifiquem os recursos financeiros, humanos e materiais utilizados
pelo empreendimento; b) gerar valor para a sociedade, nela identificados governo,
consumidores e o mercado como um todo, disponibilizando bens ou servigos
adequados, seguros e de algum significado para melhorar a vida das pessoas; c)
prestar informacdes confiaveis; d) promover comunicacao eficaz e transparente para
com colaboradores e agentes externos; e) recolher tributos devidos; f) racionalizar
ao maximo a utlizagdo de recursos naturais e adotar medidas de protecdo e
preservagcdao do meio ambiente; g) incentivar a participagdo de dirigentes e
colaboradores, enquanto cidadéos, na solugcdo de problemas da comunidade; h)
formar parcerias com outros organismos, do governo e da sociedade civil, para
identificar deficiéncias e promover o desenvolvimento da comunidade onde esta
instalada a organizacdo; f) transacionar de forma ética em toda a cadeia de
relacionamento e partes interessadas, como fornecedores, colaboradores, clientes,
entidades associativas e representativas, governos, entre outras.

Dessa forma, o agir com responsabilidade social estd ligado as
consideracdes feitas nos campos econdomico, social e ambiental, bem como no
ambito das responsabilidades éticas, morais e sociais dos seus gestores. Prever 0s
impactos das acdes de uma organizacdo em uma sociedade visando ao bem comum
€ gerir 0s negdcios com responsabilidade social, assumindo as consequéncias dos
atos coletivos ou individuais com comprometimento; é ser ético.

A isso se pode acrescentar o carater interdisciplinar da responsabilidade

social, apontado por Gaioto (2001, p. 422) e reconhecido nesta pesquisa:
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O conceito de Responsabilidade Social vem se consolidando como um
conceito interdisciplinar, multidimensional e associado a abordagem
sistémica, focado nas relagBes entre os stakeholders associados direta e
indiretamente ao neg6cio da empresa, incorporado a orientacdo estratégica
das empresas, refletida em desafios éticos para a dimensdo econdmica,
ambiental e social.

Para a analise e elaboracdo das estratégias na gestdo de
responsabilidade social, uma organizacdo deve considerar sua expertise, a esse
respeito, Peter Drucker (2006, p. 66) explica:

Resumindo, as organizac6es ndo agem de forma “socialmente responsavel”
quando se preocupam com “problemas sociais” fora de sua esfera de
competéncia e acdo. Elas agem de forma "socialmente responsavel” quando
satisfazem as necessidades da sociedade concentrando-se em seu trabalho
especifico. Elas agem de maneira mais responsavel quando transformam as
necessidades do publico em suas proéprias realizagées.

Em uma vertente contraria a responsabilidade social, encontram-se
alguns estudiosos como liberal Milton Friedman, Prémio Nobel de Economia em
1976, para quem a Unica responsabilidade das empresas é dar tanto lucro quanto
possivel aos seus proprietarios e qualquer posicao diferente desta ira enfraquecer as
empresas e o0 sistema capitalista, culminando em sua destruicao.

Friedman (1985) asseverava que a questdo social deveria ser gerida
pelos 6rgdos governamentais competentes, questionando se é correto que homens
de negocios tomem decisdes relativas ao interesse social ja que existe uma carga
imposta a seus acionistas para servir a esse interesse. O autor cita Adam Smith,
para quem a empresa deveria buscar os lucros na certeza de que uma “méao
invisivel” faria todo o resto de uma forma automatica. Esse “resto” inclui o aspecto
social, sem haver intromissao direta da empresa. Tal argumento é corroborado por
Brealey e Myers (2000), ao afirmarem que o gestor deve agir segundo 0s interesses
dos proprietarios, que, por sua vez, tém por objetivo maximizar sua propria riqueza.

Peter Drucker (1993, p. 70) assim se posiciona a respeito das afirmacdes

de Friedman:
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E indtil alegar, como faz o economista e laureado com o Prémio Nobel
Milton Friedman, que uma empresa tem somente uma responsabilidade: o
desempenho econbmico. O desempenho econbmico é a primeira
responsabilidade de uma empresa. Uma empresa que ndo apresente um
lucro minimo igual ou custo do seu capital é socialmente irresponsavel. Ela
desperdica recursos da sociedade. O desempenho econémico € a base,
sem ele, a empresa ndo pode cumprir nenhuma responsabilidade, nem ser
boa empregadora, uma boa cidadd, uma boa vizinha. Mas o desempenho
econdmico ndo é a Unica responsabilidade da empresa.

Atualmente, porém, a responsabilidade social tem sido reconhecida como
uma forma de gestdo administrativa, diferente de acao filantrépica, que envolve
trabalhos assistenciais, projetos de apoio a comunidades carentes, doacgdes e
trabalhos voluntarios. Conforme destaca Karkotli (2006 p.10):

Responsabilidade social ndo ¢é sindnimo de social responsavel, uma vez
gue a primeira se define quando uma organizagdo ou pessoa fisica
entendé-la como o verbo “ser”, responsavel em qualquer momento, atitude,
decisao, ou seja, em primeiro lugar esta pessoa fisica ou juridica pensara na
sua responsabilidade para com a sociedade num todo. Social responsavel é
0 inverso, pois a pessoa juridica ou fisica fara algo para o social e como
consequéncia podera se considerar responsavel, porém, este “fazer” podera
ser, para aquele momento, um projeto, uma doa¢do e nunca mais, porém
ndo podemos dizer que para aquele momento a pessoa néo foi socialmente
responsavel.

E, por meio da analise do verbo “ser”, pode-se ampliar a visdo dessa
gestado administrativa que busca o “lucro” para o seus acionistas, como defendem os
seguidores de Milton Friedman, porém com uma abordagem incluindo o “lucro
social’, na perspectiva de que uma organizacdo ndo pode existir sendo util em um
segmento e nociva em outros.

A orientacdo epistemoldgica oriunda desses potulados desencadeia a
seguinte compreensdo: a) uma organizacdo existe pela vontade de seus
socios/proprietarios; b) a organizacdo age por intermédio de seus gestores e para
atingir uma finalidade oriunda de uma necessidade da sociedade; c) uma
organizacdo tem por objetivo ser util a sociedade em um segmento; d) uma
organizacdo, sendo util para uma sociedade, deve produzir recursos econdémicos
para a sua manutencdo, incluindo os sodcios/proprietarios e empregados. Dessa

forma, € justo afirmar que essa organizacdo, sendo util para a sociedade em um
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segmento em que essa sociedade tenha necessidade, ndo venha a causar prejuizos
em outros segmentos dessa mesma sociedade.

Podem-se nominar 0os prejuizos como ambientais, sociais e econémicos.
Entre os ambientais, estdo a exploracdo incorreta do solo, a degradacéo das matas,
a poluicao dos rios, a poluicdo do ar e o descaso para com o lixo, que culminam em
catastrofes, como enchentes e doencas graves das mais variadas que afetam
populacdes regionais, mas podem atingir a populacdo mundial. No ambito dos
prejuizos sociais, sdo exemplos: exploracdo dos empregados, trabalho escravo,
trabalho infantil, assédio moral, produtos e servicos fora de normas de higiene e
seguranca para consumidores e trabalhadores, entre outros. Quanto aos
econdmicos, surgem ao se atribuir valor por meio do calculo de tudo que ja foi
relacionado, incluindo, também, a corrupcédo em todas as suas formas.

S&o varios 0s prejuizos que uma organizacdo pode causar a sociedade,
porém suas causas sdo, reconhecidamente, 0 ndo comprometimento, o gir sem ética
e sem responsabilidade, por parte das organizacdes inseridas na sociedade, bem
como a utilizacdo de estratégias voltadas somente para o lucro financeiro, sem
considerar o lucro social.

No Brasil, o Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social
preconiza que responsabilidade social € uma forma de gestdo definida por uma
relacdo ética e transparente da empresa com todas as partes interessadas:
funcionarios, fornecedores, governo, meio-ambiente, concorréncia, consumidores ou
clientes, acionistas, comunidade e sociedade. Além de gerenciar esse
relacionamento permeado pela ética e transparéncia, a empresa que apresenta a
gestdo de responsabilidade social respeita a diversidade e considera o
desenvolvimento sustentavel em cada tomada de deciséo relativa ao negaocio.

O Instituto Ethos é um 6rgdo sem fins lucrativos que, com apoio
internacional, visa disseminar a responsabilidade social nas organizacdes brasileiras
por meio de semindrios e eventos. No site do Instituto, encontra-se a orientacéo de
gue a empresa é responsavel socialmente quando vai além da obrigacdo de
respeitar as leis, pagar impostos e observar as condi¢cdes de salude e de seguranca
dos trabalhadores, buscando construir uma sociedade mais justa. No anexo | do
documento, encontram-se as Diretrizes e AcOes concretas de Responsabilidade

Social elencadas pelo Instituto Ethos, que se constituem em importantes critérios a
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serem considerada na elaboragdo de estratégias da gestdo de responsabilidade
social.

Observa-se que 0 movimento para a gestao de responsabilidade social
tem proporcdes amplas e concretas; ao econémico, agrega-se o social, e o lucro,
antes considerado como objetivo restrito as organizacdes, atinge proporcdes de
agregacdao de valor a sociedade. Esse movimento também conta com 0s meios de
comunicacéo, que tém promovido a valorizacdo de organizacdes que se preocupam
com o meio ambiente e desenvolvem ac¢des sociais e, em contrapartida, o repudio
as acdes consideradas nocivas a sociedade.

Pesquisas, debates, normas e indices apontam para o fortalecimento
desse modelo de gestdo e para a necessidade de adequacédo das organizacdes e de
conhecimentos estratégicos nessa gestdo por parte dos administradores para a
pratica efetiva dessas mudancas.

Assim como é dificil calcular de forma precisa 0s prejuizos causados a por
acOes irresponsaveis de uma organizacdo, também € dificil dimensionar
econdmicamente os beneficios de uma gestao responsavel socialmente, porém séo
encontrados varios estudos relativos a essa questdo, além de que existem
indicadores que refletem o valor que essa nova postura empresarial agrega.

Exemplo de valor encontra-se no mercado financeiro ou de capitais, que
se tem defrontado com a tendéncia mundial dos investidores a procurar empresas
socialmente responsaveis e sustentaveis para aplicar seus recursos. Essa demanda
€ amplamente atendida por varios instrumentos do mercado internacional. Tais
aplicagbes, denominadas ‘“investimentos socialmente responsaveis” (SRI),
consideram que empresas sustentaveis geram valor para o acionista em longo
prazo, pois estdo mais preparadas para enfrentar riscos econdmicos, sociais e
ambientais.

A BM&FBOVESPA - Bolsa de Valores, Mercadorias e Futuros de S&o
Paulo, entidade sem fins lucrativos responsavel pela intermediacdo e negociacéo de
acOes de empresas brasileiras, subordinada ao Banco Central e a Comissao de
Valores Mobiliarios, langou indices, como o IGC - indice de Governanca
Corporativa — e 0 ISE — indice de Sustentabilidade Empresarial —, com a meta de
inclui-los na composicédo das carteiras empresas que comprovem sua governanca

corporativa e a gestao de responsabilidade social.
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Ashley (2005) comenta que os investimentos socialmente responsaveis
representam um produto criado para atender a um pequeno, mas cada vez maior,
nicho de investidores com preocupacdes éticas em todo o mundo. O autor também
afirma que a organizacdo, ao assumir uma postura socialmente responsavel,
também passa a ter compensacdes, como melhor acesso ao capital por meio de
recursos financeiros oriundos de empréstimos, melhora na imagem, maiores vendas
e melhores relacionamentos com os empregados, além de que possiveis alienagdes
das empresas podem ser facilitadas em virtude do menor risco percebido e da
melhor governanca.

O IGC admite, em sua carteira de a¢gOes, empresas de capital aberto que
visem a transparéncia de informacdes aos acionistas, prestacdo de contas a
comunidade, aos clientes, aos credores, aos empregados, aos investidores e ao
governo, concessao de direitos iguais a acionistas minoritarios e majoritarios, bem
como respeito ao meio ambiente e agao social.

A BM&FBOVESPA, em conjunto com varias instituicbes — ABRAPP,
ANBIMA, APIMEC, IBGC, IFC, Instituto ETHOS, PNUMA e Ministério do Meio
Ambiente — lancou o indice de Sustentabilidade Corporativa —, que tem por objetivo
refletir o retorno de uma carteira composta por acdes de empresas com reconhecido
comprometimento com a responsabilidade social e a sustentabilidade empresarial e
também atuar como promotor das boas praticas no meio empresarial brasileiro. Com
o Indice de Sustentabilidade Empresarial, considerado um selo de qualidade, a
BM&FBOVESPA trabalha como indutora de boas praticas empresarias por meio do
fortalecimento da responsabilidade social e da sustentabilidade no Brasil.

Nos Estados Unidos, de 1995 a 2007, o montante de investimento em SRI
cresceu mais de 320% (dados do BM&F BOVESPA). O Dow Jones Sustaintability
Index — DJSI, lancado em 1999, representa o valor de um grupo de empresas
consideradas sustentaveis segundo critérios financeiros, sociais e ambientais.
Fazem parte do grupo 317 empresas de 27 paises, em que estdo incluidas sete
empresas brasileiras: Aracruz, Bradesco, Cemig, Ital Unibanco, Italusa, Petrobras e
Redecard. Outro indice é o FTSE4Good, que consiste em uma parceria entre a
Bolsa de Londres e o Financial Times.

Existem diversos indicadores, leis, normas em varios paises destinados a
mediar o grau de responsabilidade social. Os indicadores mais conhecidos no Brasil

sdo o Relatorio Anual de Responsabilidade Social — Global Reporting Initiative - GRI
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—; os indicadores Ethos, do Instituto Ethos; o Balango Social, do Instituto de Analises
Sociais e Econbmicas (IBASE), e as normas da ISO 14 000 e SA 8000.

A ISO 8000 é composta por nove requisitos: trabalho infantil: ndo é
permitido; trabalho forcado: ndo € permitido ; saude e seguranca: devem ser
asseguradas ; liberdade de associagéo e negociagao coletiva: devem ser garantidas;
discriminagdo: ndo € permitida; praticas disciplinares: ndo sdo permitidas; horario de
trabalho: ndo deve ultrapassar 48h/semana, além de 12h-extra/semana;
remuneracdo: deve ser suficiente; sistemas de gestdo: devem garantir o efetivo
cumprimento de todos os requisitos.

No Brasil, a ABNT — Associagdo Brasieira de Normas Técnicas —, lancou,
em 2004, a Norma Brasileira de Responsabilidade Social, com requisitos basicos
para o desenvolvimento de um sistema de gestdo e baseada na metodologia
conhecida como PDCA (Pan-Do-Check-Act), Planejar, fazer, verificar e atuar, e, a
partir de 2005, iniciaram-se o0s estudos para o langcamento de diretrizes
internacionais de responsabilidade social. O Brasil e a Suécia lideram o grupo de
trabalho da 1ISO 26000, com previsao de conclusédo até o final de 2010.

Bancos e administradoras tém lancado fundos de investimentos
especificos, que destinam verbas para investimentos em empresas com projetos na
area social e meio ambiente. Os analistas financeiros sinalizam que as compras de
acOes de empresas que trabalham com a gestdo de responsabilidade social, em
longo prazo, darad retornos financeiros satisfatorios.

Outro exemplo brasileiro € o Banco Real/ ABN Amro Bank, que lancou,
em novembro de 2001, o fundo Ethical, cuja carteira é composta segundo critérios
de performance financeira e, especialmente, critérios sociais, ambientais e de boas
praticas de governancga corporativa.

A BM&FBOVESPA, por sua vez, em uma iniciativa inédita no mundo,
criou a Bolsa de Valores Sociais: é apresentado ao investidor social um portfélio de
programas e projetos socias a serem escolhidos para investimento e que podem ser
acompanhados pelo site da Bovespa.

Um outro aspecto que reforca a relacdo do valor da empresa com a
gestdo de responsabilidade social € o posicionamento dos maiores fundos de
pensdo do mundo, que, na condi¢cdo de investidores institucionais, estdo exigindo a
responsabilidade social das empresas nas quais investem, pois sao diversos o0s

casos de organizacdes afetadas por questdes relacionadas ao meio ambiente, as


http://www.verypdf.com/

Please purchase PDFcamp Printer on http://www.verypdf.com/ to remove this watermark.

relacdes trabalhistas, a diversidade, aos direitos humanos, entre outros, e, por
essas razoes, seus ratings sao rebaixados por agéncias de classificacdo de risco.

Dessa forma, quando se trata de investimento no mercado
financeiro/capitais, as organizacfes utilizam parametros como reputacéo e gestéo de
responsabilidade social para decidirem em quais companhias investir.

Em virtude de todas essas questdes, faz-se necessario o entendimento
dessa modalidade de gestdo empresarial e da amplitude dos valores agregados a
ela que geram a competitividade e a sustentabilidade empresarial. Assim, em uma
economia capitalista, a gestdo de responsabilidade social proporciona maior
visibilidade para a empresa e tem sido fator determinante para a sua reputacdo e
valor, tornando-se um diferencial para a competitividade.

No Quadro 1 estdo relacionados alguns tedricos e suas contribuicdes

para o conceito de responsabilidade social.

Quadro 1Teéricos e a responsabilidade social RS

MELO NETO, Francisco Paulo de; FROES,
César. Gestdo de responsabilidade social
corporativa: 0 caso brasileiro. Rio de Janeiro:
Qualitymark, 2001.

A RS é uma atitude coletiva que compreende
acbes de empregados, diretores, fornecedores,
acionistas e até mesmo clientes e demais
parceiros de uma empresa. E, portanto, uma soma
de vontades individuais e reflete um consenso.

MONTANA, Patrick J. ; CHARNOV, Bruce H.
Administragdo. Sao Paulo: Saraiva,1998.

A crescente preocupacao com a responsabilidade
social por parte das empresas “estd diretamente
relacionada com o crescimento de movimentos
ecolégicos e defesa do consumidor”.

DONAIRE, D. Consideracdes sobre a
influéncia da variavel ambiental na empresa.
Revista de Administragdo de Empresas. Sao
Paulo, v.34, n°2, p.68-77, mar/abr.1994

A nova questdo ambiental, surgida no bojo das
transformacdes culturais que ocorreram nas
décadas de 1960 e 1970, ganhou dimensdo e
situou a protecdo ao meio ambiente como um dos
principios mais fundamentais do homem moderno.

SROUR, Robert Henry. Poder, cultura e ética

A responsabilidade social corporativa é parte dos

nas  organizagles. Rio de Janeiro: | resultados de um conjunto de “fendmenos

Campus,1998. historicos” da segunda metade do século XX, que
vieram transformar o capitalismo.

BOWEN, Howard R. Responsabilidades | A primeira referéncia ao tema RS foi de Howard

sociais dos homens de negdcio. Traducdo de | Bowen, em estudo publicado em 1953, nos

Octavio Alves Velho. Rio de Janeiro: | Estados Unidos, parte de um grande estudo sobre

Civilizacao Brasileira S.A., 1957

ética e vida econdmica cristd, iniciado em 1949
pelo Conselho Federal das Igrejas de Cristo da
América (seitas protestantes e ortodoxas). Para
Bowen, “[...] as obrigacBes dos homens de negécio
de adotar orientacdes, tomar decisbes e seguir
linhas de acdo que sejam compativeis com os fins
e valores de nossa sociedade”.

FRIEDMAN, Milton. Capitalism and Freedom.
Chicago: University of Chicago Press, 1963.

E contrario a qualquer acdo empresarial que nao
seja voltada aos interesses econdmicos da propria
empresa, pois, caso contrario, estara lesando seus
acionistas.

OLIVEIRA, José Arimatés. Responsabilidade
social em pequenas e médias empresas.
Revista de Administragdo de Empresas. V.24,

Define RS como “a capacidade de a empresa
colaborar com a sociedade, considerando seus
valores, normas e expectativas para o alcance de
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n°4, p.203-210, ou/de.1984.

seus objetivos”.

ALMEIDA, Fernando. Empresa e
responsabilidade social. Gazeta Mercantil, 15
de junho, 1999.

“Responsabilidade  social corporativa € o
comprometimento permanente de adotar um
comportamento ético e contribuir para o
desenvolvimento econdmico, melhorando
simultaneamente, a qualidade de vida de seus
empregados e de suas familias, da comunidade
local e da sociedade como um todo.”

ASHLEY, Patricia Almeida. Etica e
responsabilidade social nos negoécios. S&o
Paulo. Saraiva, 2005.

“Trata-se do compromisso continuo nos negdcios
pelo comportamento ético que contribua para o
desenvolvimento econbmico, social e ambiental,
pressupondo a realizagdo de  decisbes
empresariais que sejam resultado da reflexdo
sobre seus impactos sobre a qualidade de vida
atual e futura de todos que sejam afetados pela
operacdo da empresa.”

Fonte: Elaborado pela autora
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4. ANALISE DE CONTEUDO DAS OBRAS DE MICHAEL PORTER

Este topico estd organizado da seguinte forma: primeiramente, é feita
uma sintese da obra analisada e, em seguida, a transcricdo das unidades de
registro, composta pelos paragrafos retirados dos livros, juntamente como a
inferéncia, que é o realgar de um sentido que se encontra em segundo plano; em

seguida, apresentam-se as categorias e subcategorias de analise.

4.1 A OBRA Estratégia competitiva: técnicas para analise de industrias e da
concorréncia

Em Estratégia competitiva, organizado em trés partes, Porter faz um
exame do modo como uma empresa pode competir com maior eficiacia para
fortalecer sua posicdo no mercado. Ressalta a importancia de formulacdo de
estratégia para garantir que pelo menos as politicas (se ndo as acdes) dos
departamentos funcionais sejam coordenadas, visando a um conjunto de metas
comuns.

A primeira parte do livro contém a metodologia das cinco forgas
competitivas que atuam sobre uma empresa e de suas implicacOes estratégicas. A
segunda parte apresenta como a metodologia das cinco for¢cas pode ser utilizada.
Na terceira, 0 autor examina o0s tipos importantes de decisbes estratégicas
enfrentadas pelas empresas que competem em uma Unica indUstria. Além da
caracterizacao da concorréncia pelo modelo em questao, este primeiro best-seller de
Porter identifica trés estratégias geneéricas para enfrentar com sucesso as cinco
forcas da concorréncia: lideranca no custo total, diferenciacdo e enfoque.

Para Porter, o estado de competicdo num setor depende destas cinco
forcas basicas: ameaca de novos entrantes; ameaca de produtos substitutos; poder
de negociacdo dos clientes; poder de negociacdo dos fornecedores; e rivalidade
entre os competidores diretos. A poténcia coletiva dessas forgcas determina as
perspectivas de lucro da industria.

O autor afirma que os estrategistas devem analisar as fontes de cada
forca para determinar a forma de enfrenta-la, pois essas fontes realcam os pontos

fortes e fracos mais importantes da empresa, inspiram seu posicionamento na
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industria, iluminam as areas em que as mudancas estratégicas talvez proporcionem
0 maior retorno e identificam os pontos em que as tendéncias setoriais sdo mais
significativas, no que concerne a oportunidades ou ameacas, podendo ser uteis na
analise das areas para a diversificacdo e para a implantacdo de uma organizacao.

Os novos entrantes, trazem novas capacidades e o desejo de ganhar
participacdo no mercado e, em geral, recursos substanciais, porém existe uma
expectativa dos entrantes em relacdo as barreiras existentes e a reacdo do
concorrente. Porter define sete sustentaculos das barreiras a entrada: a) economia
de escala; b) diferenciagdo de produto (que forca os entrantes a vultosos
investimentos para superar a lealdade dos clientes); ¢) necessidades de capital; d)
custos de mudanca, independente do tamanho; e) acesso aos canais de
distribuicdo; f) desvantagens de custo independentes de escala; g) politica
governamental.

No que concerne aos fornecedores, Porter identifica seu poder sobre os
participantes de uma industria por meio da elevacédo dos precos ou da reducédo da
gualidade dos bens e servicos: fornecedores poderosos podem prejudicar a
rentabilidade de uma empresa que nao consiga compensar os aumentos de custo
nos proprios precos. O estudioso destaca como poderoso um grupo de fornecedores
gue: a) € dominado por poucas empresas € mais concentrado do que o setor
comprador; b) ndo esta obrigado a competir com outros produtos substitutos na
venda para a indastria; ¢) ndo concebe a industria como um cliente importante para
0 grupo fornecedor; d) concebe o produto dos fornecedores como um insumo
importante para o negocio do comprador; e) oferece produtos diferenciados ou
desenvolve custos de mudancas; f) concebe o grupo de fornecedores como uma
ameaca concreta de integracao para a frente.

Para Porter, uma organizagdo podera ser capaz de melhorar sua postura
estratégica descobrindo fornecedores que disponham do menor poder de afeta-lo de
forma negativa.

Na forca clientes/compradores, € considerado comprador poderoso
aguele que: a) é concentrado ou compra em grandes volumes; b) adquire produtos
da industria que representem uma fracao significativa de seus préprios custos ou
compras; c) enfrenta poucos custos de mudanca; d) adquire produtos padronizados

ou nao diferenciados; e) consegue lucros baixos; f) € uma ameaca concreta de
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integracdo para tras; g) ndo concebe o produto da industria como importante para a
gualidade dos produtos ou servigos do comprador; h) tem total informagao.

Para o professor da escola de negocios de Harvard, os compradores sé&o
capazes de conquistar um expressivo poder de negociacdo junto aos fabricantes
guando conseguem exercer alguma influéncia sobre as decisbes de compra dos
consumidores.

Sobre os produtos substitutos, Porter destaca que podem impor um teto
aos precos limitando o potencial da industria e restringindo a rentabilidade em
tempos normais e, também, podem comprometer a industria em épocas de
prosperidade. Para Porter os produtos substitutos entram em cena se algum
acontecimento aumenta a competicdo na inddstria e provoca uma reducao no preco
ou melhoria no desempenho, e 0s que exigem maior atencdo sdo aqueles que: a)
estao sujeitos a tendéncias que melhoram sua opg¢éo excludente preco-desempenho
em relacdo aos produtos do setor; b) sdo produzidos por setores de alta
rentabilidade.

Ja a rivalidade entre os competidores diretos assume a forma usual de
manobras pelo posicionamento. Destaca o autor alguns fatores para a rivalidade
intensa: a) os concorrentes sdo numerosos ou bem equilibrados; b) o crescimento
lento da induastria, dando origem a lutas pela participagdo no mercado entre
concorrentes com mentalidade expansionista; c¢) auséncia de diferenciacdo ou
custos de mudancas; d) custos fixos ou custos de armazenamento altos; e) grandes
interesses estratégicos; f) barreiras de saida elevadas; g) concorrentes divergentes;
h) capacidade aumentada em grandes incrementos.

A Figura 1 representa as cinco forcas competitivas:
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Ameaga de produtos
OU Servicos
substitutos

Fonte: Porter (2004, p. 4). Adaptada pela autora.
Figura 1: Forga Competitiva de Porter

Para Porter, 0 éxito de uma organizacdo depende do bom desempenho
de muitas atividades (e ndo apenas de umas poucas) e da integracdo entre elas.
Afirma, também, que é a estratégia que torna as escolhas sobre o que néo fazer téo
importantes quanto as escolhas sobre o que fazer.

Na Figura 2, destacam-se as estratégias genéricas.
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VANTAGEM COMPETITIVA

Custo Mais Baixo Diferenciacao

Alvo
Amplo

Alvo
Estreito

Fonte: Porter (1989, p. 10)
Figura 2: Estratégias genéricas de Porter

4.1.1 UNIDADES DE REGISTRO (UR) E ANALISES

UR1e

“Estratégia competitiva faz uma exame do modo como uma empresa pode competir
com maior eficacia pra fortalecer sua posicdo no mercado. Qualquer estratégia deste
tipo (para competir com maior eficacia e fortalecer sua posi¢cdo no mercado) deve
ocorrer no contexto de regras do jogo para um comportamento competitivo
desejavel em termos sociais, estabelecidos por padroes éticos e através de

politicas publicas.” (Prefacio Xlll) (grifou-se)

Nesse paragrafo, Porter faz alusdo as regras do jogo competitivo para se
alcancar um comportamento socialmente correto e desejavel: obediéncia a padrdes
éticos, referenciando, assim, a importancia do social e da ética para a estratégia
competitiva, pontos comuns na gestao de responsabilidade social.
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UR2e

“A esséncia da formulacdo de uma estratégia competitiva € relacionar uma
companhia ao seu meio ambiente. Embora o meio ambiente relevante seja muito
amplo, abrangendo tanto forcas sociais como econémicas, 0 aspecto principal
do meio ambiente é a industria ou as industrias em que ele compete.” (p. 3) (grifou-

se)

Nesse fragmento, Porter concebe a existéncia de um “meio ambiente
relevante”, que engloba forcas sociais e econbmicas e com o qual uma companhia
deve relacionar-se para a formulacdo de uma estratégia competitiva. Para se
relacionar, deve haver um entendimento do que sejam essas forcas sociais e
econdmicas. Com as cinco forgcas competitivas, pode-se ter um entendimento das
forcas econdmicas; para o entendimento das forcas sociais, a organizacao precisa
estar estreitamente ligada a elas, o que deve existir para que atue com a gestéao de
responsabilidade social. Faz-se necessario o entendimento das forcas sociais
contidas nos pressupostos que embasam a gestao de responsabilidade social e que

abrange todos os publicos envolvidos em uma organizacao.

UR3e

“Predizer as mudancas sdo [sic] coisas importantes, porque o0 custo de reagir
estrategicamente aumenta em geral quando a necessidade de mudanca se torna
mais Obvia e a vantagem da melhor estratégia € maior para a primeira empresa a

seleciona-la.” (p. 162)

Nessa citacdo, Porter identifica a importancia de antecipar mudancas,
estar focado em estratégias de acdo e nao de reacao, pois esta pode ter um custo
maior. Podemos direcionar essa orientacdo para a perspectiva de gestdo de
responsabilidade social, o que ira resultar em vantagem competitiva para as
organizacbes que se anteciparem as mudancas que estdo sendo cobradas pela

sociedade, ja abordadas nesta pesquisa..
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UR4e

“As mudancas terdo importancia estratégicas caso possam afetar as fontes basicas

das cinco forcas competitivas.” (p. 163)

Sobre esse recorte, cabe uma reflexdo: uma gestdo de responsabilidade
social, cujas prioridades sao a ética e 0 bem comum, com uma tintura humanistica
em todos 0s processos, ira afetar as cinco forcas competitivas, pois transportara
uma organizacgdo para patamares de diferenciagdo com todos os publicos internos e

externos..

4.1.1.1 Categorias e subcategorias

Neste item, sdo apresentadas e comentadas as categorias e

subcategorias identificadas (ou ndo) nas unidades de registro mencionadas.

1 Gestao de responsabilidade social

a) abordagens diretas: ndo houve

b) abordagens indiretas: Porter realca as questdes sociais e faz mencéo as forgas
sociais e econdbmicas e a preocupacdo com as mudangas, que devem ser
analisadas e implementadas antecipando-se as mudancas e nédo reagindo a elas.
Tem-se o entendimento de que forcas sociais estdo atreladas a gestdo de
responsabilidade social, por se tratar de uma gestéo que atua considerando todos os
stakeholders e, especialmente, visando ao bem estar e o desenvolvimento.

c) referéncias a expressao: ndo houve
2 Temas relacionados
Com relacéo as cinco forcas competitivas, Porter instiga a questao de que

mudancas estratégicas terdo importancia quando afetarem as cinco forcas, o que, no

entendimento desta pesquisa, pode ocorrer com a implantacdo de uma gestao de
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responsabilidade social, por se tratar de uma mudanca de mente e processos em

uma organizacéao, seja ela com fins lucrativos ou néo.

3 Competitividade e responsabilidade social

Porter explica que o meio ambiente relevante engloba forcas sociais e
econdmicas e, portanto, uma companhia deve relacionar-se com esse ambiente para

a formulacdo de uma estratégia competitiva.

4.2 A OBRA Vantagem competitiva: criando e sustentando um desempenho
superior

Em Vantagem competitiva, Porter salienta que, apés varias décadas de
prosperidade e expansao vigorosa, muitas empresas perderam de vista a vantagem
competitiva. O livro € dividido em quatro partes. Na primeira, foram descritos os tipos
de vantagem competitiva e 0 modo como uma empresa pode obté-la. Na segunda, é
discutido o escopo competitivo dentro de uma industria e seu efeito sobre a
vantagem competitiva. Na terceira parte, aborda-se o0 escopo competitivo em
industrias relacionadas, ou o modo como a estratégia empresarial pode contribuir
para a vantagem competitiva de unidades de negocio. Na ultima, sdo desenvolvidas
implicacbes gerais para a estratégia competitiva, inclusive formas de lidar com a
incerteza e de melhorar ou defender posicéo.

Assim, nesse livro, o professor de Harvard trata do modo como uma
empresa pde em pratica as estratégias genéricas (lideranca no custo total,
diferenciacdo e enfoque) e introduz o conceito de “cadeia de valor’ da empresa.

A cadeia de valor é a representacdo detalhada e sistematica das
atividades de uma empresa conectadas por elos o que ajuda a identificar a
contribuicdo de cada atividade para o valor que o cliente atribui ao produto e inserir
esses conceitos dentro de uma estratégia orientada para enfrentar a concorréncia,
compreendendo onde os concorrentes diferem entre si e onde a organizagao pode

reduzir custos ou criar valor adicional para obter vantagem competitiva.
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O valor gerado pela empresa é mensurado pela diferenga entre o custo
da execucdo das atividades desenvolvidas na criacdo do produto e o quanto 0s
compradores estdo dispostos a pagar pelo produto ou servigo. Para Porter, sédo as
atividades as unidades basicas da vantagem competitiva e essas atividades servem
como ponte entre a estratégia e a implementacdo, de modo que todas devem ser
consideradas.

O autor considera como atividades de apoio os sistemas de remuneragao
e de treinamento e a arquitetura decisoria geral, incluindo relacdes contratuais
adequadas com funcionérios e outras empresas.

Porter explica que a énfase de estratégia competitiva esta na estrutura da
industria e na andlise do concorrente em varios meios industriais, pois a existéncia
de concorrentes pode permitir gue uma empresa amplie sua vantagem competitiva e
pode intensificar a habilidade de uma empresa para diferenciar-se.

Para Porter, as atividades de valor da empresa enquadram-se em dois
tipos (primarias e secundarias), em cujo interior se encontram, no total, nove
categorias: a) atividades primarias (que compdem a criacao fisica, a comercializacéo
e a entrega do produto ao comprador, além do suporte e dos servicos de pos-
venda):logistica de entrada; operacdes; logistica de saida; marketing de vendas e
servicos; b) atividades de apoio (que proporcionam 0s insumos e a infraestrutura que
possibilitam a execucdo das atividades primarias): infraestrutura da empresa;
gestao de recursos humanos; desenvolvimento da tecnologia; compras de bens e
servicos. (figura 3)

Porter salienta que a gestédo cuidadosa dos elos constitui-se em poderosa

fonte de vantagem competitiva, em razéo da dificuldade dos rivais para percebé-los.
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Fonte: Porter (1989, p. 35)
Figura 3: Cadeia de valores

4.2.1 UNIDADES DE REGISTRO E ANALISE

UR1v

“A metodologia das cinco for¢cas ndo elimina a necessidade de criatividade na busca
de novas formas de concorréncia em uma industria. Ao contrario, ela dirige as
energias criativas dos administradores para os aspectos da estrutura da industria
gue sao mais importantes para a rentabilidade a longo prazo; A metodologia visa, no
processo, a levantar as possibilidades da descoberta de uma inovacéo estratégica

aconselhavel.” (p. 6)

Na explicacdo da metodologia das cinco forcas competitivas, encontra-se
a razdo de utiliza-las, que é a busca de uma forma de inovacdo estratégica
aconselhavel para uma organizacdo obter vantagem competitiva. Em sendo a
gestdo de responsabilidade social considerada uma estratégia de diferenciacéao
competitiva, uma organizacdo necessitard da analise de inUmeros processos
organizacionais considerados inimitaveis, como o0 sentimento de valorizacdo
profissional, o clima organizacional positivo, entre outros que fortalecem a posi¢céo

de uma organizacdao dificultando a concorréncia.
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UR2v

“A satisfacdo das necessidades do comprador pode ser um pré-requisito para a
rentabilidade da industria, mas nédo é por si sé, suficiente. A questdo crucial na

determinacdo da rentabilidade € se as empresas podem captar o valor por elas

criado para os compradores, ou se este valor € capitalizado por outros.” (p. 7)

Nessa abordagem, Porter enfatiza, como em outras obras, a importancia
de a empresa compreender o valor que representa para os compradores. O valor
perpassa sentimentos, percepcoes, ideais. Faz-se necessario para uma organizacao
entender o que representa, para um cliente, saber que a organizacdo possui
reputacéo, trabalho digno, valorizagcdo de seus empregados e familiares, trabalhos
para o bem da comunidade, preocupacao em ndo agredir o meio ambiente.

UR3v

“A logica da estratégia da diferenciacdo exige que uma empresa escolha atributos
em que diferenciar-se, que sejam diferentes dos seus rivais. Uma empresa deve ser
verdadeiramente Unica em alguma coisa, ou ser considerada Unica para que possa

esperar um preco-prémio.” (p. 12)

Para Porter, a diferenciacdo estratégica consiste em atributos uUnicos
percebidos pelos clientes. Assim, partimos para uma premissa também discutida em
suas obras: a tecnologia e o custo, por exemplo, podem ser copiados pelos
concorrentes. Desta forma, esta pesquisa identifica a gestdo de responsabilidade
social como um diferencial inimitavel, tendo em vista aspectos subjetivos, tais como:
sentimento de valorizacdo profissional, clima organizacional positivo,

reconhecimento por parte da sociedade, entre outros.
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UR4v

“A geréncia de recursos humanos afeta a vantagem competitiva em qualquer
empresa, atraves de seu papel na determinacdo das qualificacdes e da motivacéo

dos empregados e do custo da contratacao e do treinamento.” (p. 39)

O RH é determinante para o0 sucesso de qualquer organizacao, ficando clara sua
importancia para a vantagem competitiva, na afirmacéo de Porter. Em se tratando da
gestao de responsabilidade social, os recursos humanos s&o 0s primeiros a serem

considerados e valorizados.

UR5v

“Uma empresa diferencia-se da concorréncia se puder ser singular em alguma coisa

valiosa para os compradores.” (p. 111)

Em véarios momentos de suas obras, Porter reafirma esta questdo: a
necessidade das organizacdes de encontrarem algo singular e de valor para se

diferenciarem. E complementa com a explicacéo:

“As empresas encaram as fontes em potencial de diferenciacdo de uma forma muito
limitada. Elas véem [sic] a diferenciacdo em termos das praticas de marketing ou do
produto fisico, ao invés de considerarem que elas originam-se potencialmente em

gualquer parte da cadeia de valor.”

Nessa afirmacgéo, pode-se constatar a questdo das potencialidades em
gualquer parte da cadeia, que deve ser considerada pela organizagdo assim como
os stakeholders na gestéao de responsabilidade social.

URG6v

“Os canais de uma empresa podem constituir uma fonte potente de singularidade, e

podem melhorar sua reputacdo, seu servico, o treinamento do cliente e diversos

outros fatores.” (p. 114)
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Para um canal ser fonte de singularidade, existe a necessidade de um
relacionamento pautado em respeito, comprometimento e ética; aspectos que sao

trabalhados na gestéo de responsabilidade social.

UR7v

“Muitas organizacdes tém outras metas além da rentabilidade, mesmo que estejam

realizando lucros, o que pode entrar no valor para o comprador.” (p. 122)

Nesse trecho, Porter implicitamente realca que as organizacdes, quando
possuem outras metas que nao a rentabilidade, sdo aspirantes a entrar no valor para
o cliente, e trabalhar com ética e compromisso social € um indicador de valor para o

cliente de onde se extrai o lucro social, conceituado nesta pesquisa.

UR8v

“Uma empresa pode conseguir diferenciar-se simplesmente através de uma melhor

coordenacao interna ou com os fornecedores ou canais.” (p. 143)

Esse paragrafo demonstra que a gestdo organizacional € precursora de
diferencial e enfatiza questdes de relacionamento interno com fornecedores ou

canais.
UR9v
“Existe um risco sempre presente de as necessidades ou as percepcoes dos
compradores modificarem-se, eliminando o valor de uma forma particular de
diferenciacdo. Os concorrentes também podem imitar a estratégia da empresa ou

pular as bases de diferenciacao escolhida por uma empresa.” (p. 146)

Essa informacéo € complementada na UR10v.
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UR10v

“A diferenciacao resultante de acfes coordenadas em muitas atividades de valor
serd em geral mais duradoura, que exige mudangas enormes no comportamento dos

concorrentes para que possam imita-la.” (p. 147)

O risco de mudancas de necessidades do cliente é algo dificil de prever,
porém, quando se agrega valor ao produto por diferencial de acdes em todos os
processos de gestao, utilizando-se da expertise da organizacédo e envolvendo todos

0s publicos (interno e externo), torna-se m diferencial inimitavel.

UR11v

“Concorrentes mutuamente bons agem de acordo com seus respectivos pontos
fortes, e tém éxito ao fazerem isso, dados seus respectivos padrdes internos.” (p.
199)

Nesse paragrafo, Porter ressalta uma concorréncia saudavel e de
importdncia para o0 desenvolvimento das organizacbes. Pela gestdo de
responsabilidade social, concorrentes podem mutuamente ser bons, pois os padroes
internos da organizacdo sdo de base ética. (A informacdo é complementada na
UR12v)

UR12v

“Os concorrentes sdo ndo s6 uma bencdo, como uma maldicdo. Se uma empresa
encara-los apenas como uma maldicdo, corre o risco de destruir ndo s6 a sua
vantagem competitiva, mas, também, a estrutura da industria como um todo. Uma

empresa deve competir agressivamente, mas nao indiscriminadamente.” (p. 209)
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UR13v

“Uma visdo mais construtiva de equidade, que enfatiza a justica em vez da
uniformidade no modo como a alta geréncia trata as unidades empresariais, € um
requisito para o sucesso na obtencdo de inter-relagbes. Criar esta visdo de
equidade, bem como fidelidade a um propédsito mais elevado da empresa, € uma

tarefa essencial da organizacao horizontal.” (p. 363)

Nessa explicacdo da necessidade de um propdésito mais elevado para a
empresa, entrelacado a justica nas inter-relagcdes, o autor indica uma gestdo mais
humanista, que, segundo esta pesquisa, € objeto da gestdo de responsabilidade
social.

UR14v

“De um modo geral, uma vantagem competitiva sustentavel provém de mdultiplas
fontes.” (p. 481)

A vantagem competitiva sustentavel € algo que deve ser trabalhado
juntamente com a busca de inovacao e critérios saudaveis. Dessa forma, Porter

deixa em aberto a analise das fontes que poderédo constituir essa vantagem, sendo

escolha organizacional que deve ser analisada criteriosamente.

4.2.1.1 Categorias e subcategorias

Neste subitem, sdo comentadas as categorias e subcategorias

identificadas nas unidades de registro pertinentes.

1 Gestao de responsabilidade social

a) abordagens diretas: ndo houve
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b) abordagens indiretas: nessa obra, Porter faz referéncia & importancia de uma
organizagdo encontrar uma forma singular para criar valor para o cliente.
Implicitamente, realca a questdo de que as organizacdes, quando possuem outras
metas que ndo a rentabilidade, sdo aspirantes a entregar valor para o cliente, e
trabalhar com ética e compromisso social € um indicador de valor para o cliente. Em
varios momentos de sua obra, demonstra que questdes de gestdo sao capazes de
gerar esse valor.

Explica o autor que custo e tecnologia sdo processos que podem ser
imitados. Também ressalta a necessidade de uma concorréncia saudavel visando ao

sucesso mutuo.

c) referéncias a expressao: nao houve

2 Temas relacionados

Motivacao, qualificacdo dos recursos humanos, reputacéo, treinamento de

clientes, equidade.

3 Competitividade e responsabilidade social

Destaca-se, nessa obra, que a competitividade provém de multiplas fontes
e que uma organizacao, além da rentabilidade, deve possuir propdsitos elevados e
processos de equidade nas inter-relacbes. Porter ressalta que uma concorréncia
saudavel é de extrema importancia para o desenvolvimento das organizacdes. Por
intermédio da gestdo de responsabilidade social, concorrentes podem mutuamente

ser bons, pois os padrdes internos da organizacdo sdo de base ética.
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4.3 A OBRA A vantagem competitiva das nagcées

O livro esté dividido em cinco partes. Na primeira, Porter trata da teoria;
na segunda, aplica a teoria para explicar casos de quatro industrias representativas;
na terceira, aplica a teoria as nacgfes; na quarta parte, desenvolve algumas das
implicagbes da teoria para a estratégia empresarial e a politica do governo; na
Ultima, ilustra como a teoria pode ser usada para identificar algumas questbes que
governardo o desenvolvimento futuro da economia de cada pais.

Em A vantagem competitiva das nagbes, Porter propde-se a investigar
guais sdo os atributos de uma nacdo que promovem vantagem competitiva em
empresas nela inseridas e por que alguns grupos sociais, instituicbes econémicas e
nacdes progridem e prosperam.

Tomando como objeto de analise dez paises com caracteristicas e
instituicbes muitos diferentes (Dinamarca, Alemanha, Itdlia, Japdo, Coréia,
Singapura, Suécia, Suica, Reino Unido e Estados Unidos), a obra traz as seguintes
idéias centrais:

a) Nenhuma nacao € competitiva em todos as industrias (temos o Japao,
gue néo é forte em produtos quimicos, avides comerciais etc.);

b) Cada nagéo € competitiva em alguns setores e existem caracteristicas
nacionais que explicam essa vantagem competitiva,;

c) Existem fatores reconhecidos de vantagem competitiva, tais como
disponibilidade de méo de obra e infraestrutura fisica;

d) Fatores menos reconhecidos, como a presenca de compradores
exigentes e sofisticados, a presenca de rivalidade entre as empresas e a presenca
de outros setores de negdcios.

Dessa forma, a vantagem competitiva resulta de uma combinacéo eficaz
de circunstancias nacionais e estratégias da empresa.

Porter afirma, ainda, que a competitividade de um pais depende da
capacidade da sua industria para inovar e melhorar. Salienta que as pressfes e 0s
desafios € que levam a uma posicdo de vantagem em relacdo aos melhores

competidores do mundo. Dessa forma, as empresas beneficiam-se da existéncia de
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rivais internos poderosos, de uma base de fornecedores nacionais agressivos e de
clientes locais exigentes.

O autor conceitua competitividade em ambito nacional como
produtividade, com o objetivo de proporcionar um padrdo de vida elevado e
crescente para os cidadaos, e destaca que o padréo de vida de um pais depende da
capacidade de suas empresas para atingir altos niveis de produtividade.

A teoria que Porter apresentada atribui um papel de destaque aos
aglomerados, que séo concentracfes geograficas de empresas inter-relacionadas,
fornecedores especializados, prestadores de servicos, empresas em setores
correlatos e outras instituicbes, como universidades, 6rgdos de normatizacdo e
associacbes comerciais, que competem, mas também cooperam entre si. O
professor destaca também que o papel dos aglomerados na competicdo levanta

importantes questdes para as empresas, governos e outras instituicées. (Figura 4)

E RIVALIDADE
.| _DAS EMPRESAS

DE DEMANDA

Fonte: Porter (1993, p. 146)
Figura 4. Diamantes

Assim, quatro areas compdem o “diamante”: a) inovacéo e produtividade:
condicdo dos fatores (insumos); b) contexto para a estratégia e rivalidade; c)
condi¢Bes de demanda ; d) setores correlatos e de apoio.
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Dessa forma, o livro Vantagem competitiva das nagbes mostra que a
capacidade de investir e inovar depende da presenca de habilidades, tecnologias e
infraestruturas especializadas; de clientes locais sofisticados e exigentes; de
empresas locais competitivas, em setores de atividades estreitamente correlatos; e

de um ambiente local que instigue a competi¢céo vigorosa.

4.3.1 UNIDADES DE REGISTRO E ANALISES

UR1vn

“Acho, de acordo com a posicgéao liberal tradicional, por exemplo, que leis antitrustes
rigorosas, regulamentos duros de saude e seguranca e pesados investimentos no

treinamento de recursos humanos séo benéficos.” (Prefacio)

Porter inicia sua obra afirmando ser favoravel as questdes de regulacao e
enfatiza investimentos pesados em treinamento e recursos humanos como sendo
extremamente benéficos para uma organizacdo. Na gestdo de responsabilidade
social, o governo tem importante papel junto as organizacdes, seja com relacdo ao
cumprimento das obrigacdes fiscais, seja na conducao dos trabalhos com conduta
integra. Na gestdo de responsabilidade social, no entanto, o empregado e a familia

recebem consideracao especial, visando ao bem-estar.

UR2vn

“A principal meta econémica de um pais € produzir uma padréo de vida elevado e

ascendente para os seus cidadaos.” (p. 6)
Nesse paragrafo, Porter torna inteligivel a questdo social com relagcédo ao
padrdo de vida dos cidaddos e preconiza a principal meta econémica de um pais:

produzir uma padréo de vida elevado para seus cidadaos.

UR3vn
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“A alta produtividade ndo sé sustenta niveis elevados de renda, como permite aos
cidaddos a opc¢éo de escolher mais lazer em lugar de trabalhar mais horas.” (p. 6)

Nessa explicacdo, Porter realiza uma abordagem na perspectiva da
gualidade de vida do cidaddo: tendo a opcdo de lazer trabalhando menos, tal
preocupacao faz parte dos pontos a serem considerados em uma gestdo de

responsabilidade social. E no paragrafo seguinte faz alusdo aos servicos publicos:

“Também cria renda nacional que é tributada para custear os servigos publicos que,

por sua vez, melhoram a padrao de vida.”

Demonstra, dessa forma, outro ponto que € considerado na gestdo de
responsabilidade social: o cumprimento das obrigacdes para com o governo, tendo
em vista também a melhora de padrao de vida.

UR4vn

“A capacidade de serem altamente produtivas também permite as empresas de um
pais atender aos rigorosos padrdes sociais que melhoram o padrdo de vida, como

na saude e na seguranca, na igualdade de oportunidades e no impacto ambiental.”
(p. 6)

Essa consideragéo evidencia o cunho social de suas obras quando faz a
interface entre a produtividade e o atendimento de padrdes sociais, como saude,
seguranca, igualdade de oportunidades e impacto ambiental. E no paragrafo a

seguir, na p. 7, complementa com a explicagao:

“O crescimento constante da produtividade exige que a economia melhore
constantemente. As empresas do pais devem elevar, incessantemente, a
produtividade das industrias existentes, melhorando a qualidade do produto,
acrescentando elementos desejaveis, apurando a tecnologia do produto ou

intensificando a eficiéncia da producao.”
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UR5vn

“Tudo isso deixa clara a razédo pela qual o trabalho barato e uma taxa de cambio
"favoravel” ndo sédo definicdes muito significativas da competitividade. O objetivo &

manter altos salarios e obter precos elevados nos mercados internacionais.” (p. 7)

Essa explicacdo reforca o entendimento de que a competitividade
saudavel, defendida por Porter, € a que valoriza trabalho digno e processos

sustentaveis. E Porter faz um alerta, que se encontra na proxima UR.

UR6vn

“A busca da competitividade, definida como saldo comercial, moeda barata ou
baixos custos unitarios de méao-de-obra, encerra muitas armadilhas e perigos. [...] A
expansdo das exportacdes devido a baixos salarios e a uma moeda fraca — ao
mesmo tempo em que o pais importa bens sofisticados, que suas empresas nao
podem fazer com produtividade suficiente para competir com rivais estrangeiros —
pode proporcionar equilibrio ou saldo na balanca comercial, mas baixa o padrdo de

vida nacional.” (p. 9)

Competitividade €, portanto, sindbnimo de produtividade, de
desenvolvimento e de acdes sustentaveis que proporcionam equidade e ascenséao
os cidadaos. Baixos salarios e moeda fraca, que dao equilibrio ou saldo a balanca
comercial, sdo processos que Porter ndo considera saudaveis, pois baixam o padréao
de vida nacional. E o objetivo maior de qualquer Nag&o, como ja abordou em outros
momentos, tem que ser a elevacdo do padrao de vida dos cidadaos, o que vem ao

encontro da proposta da gestao de responsabilidade social.

UR7vn

“Uma nova teoria deve partir da premissa de que a competicao € dinamica e evolui.

Na competicdo real, o carater essencial € inovacdo e mudanca.” (p. 21)
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[..]

“O que constatei € que as empresas nao terdo éxito se ndo basearem suas
estratégias na melhoria e na inovacdo, numa disposicdo de competir € no

conhecimento realista de seu ambiente nacional e de como melhora-lo.” (p. 31)

Em varios momentos, Porter trabalha na perspectiva de uma nova teoria
para administradores e economistas, segundo a qual se devem integrar variaveis
dindmicas, ao contrario das teorias estaticas. O ponto fundamental € o conhecimento
de como melhorar 0 ambiente onde a organizagdo esta inserida. Essa visdo
assemelha-se ao entendimento de que uma organizacdo deva trabalhar para o
desenvolvimento e prosperidade da sociedade em que esta inserida, pois, como
Peter Drucker enfatizou nenhuma organizacdo podera ser prospera em uma
sociedade enferma, e nenhuma organizagdo conseguira manter-se em uma

sociedade que ndo seja prospera.

UR8vn

“As tendéncias da industria, que tém mais importancia para a estratégia, sdo as que
afetam a sua estrutura subjacente. As empresas, com suas estratégias, podem
também influenciar as cinco forcas competitivas, para pior ou para melhor.” (p. 46-
47)

Nesse paragrafo, Porter torna explicita a importancia da estrutura
subjacente para uma estratégia organizacional e ressalva a influéncia nas cinco
forcas competitivas.

A gestédo de responsabilidade social baseia-se no intercambio de agdes
para se trabalhar com a estrutura subjacente, pois envolve os aspectos desta, que
sdo sentimentos, normas grupais, interacbes, motivacdes, desejos, valorizacao,

entre outros.

UR9vn

“As empresas criam vantagem competitiva percebendo (ou descobrindo) maneiras

novas e melhores de competir numa industria e levando-as ao mercado, o que em
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dltima andlise constitui ato de inovacdo. A inovacdo é definida aqui de maneira
ampla, incluindo tanto melhorias na tecnologia como melhores métodos ou maneiras

de fazer as coisas.” (p. 56)

Nessa abordagem, Porter real¢ca os melhores métodos de fazer as coisas,
como definicdo de inovacado, e sdo esses métodos que criam vantagem competitiva.

Essa afirmacdo acena para uma nova forma de gestéo.

UR10vn

“Recursos humanos: a quantidade, capacidade e custos do pessoal (inclusive da
direcdo) levando-se em conta as horas normais de trabalho e a ética do trabalho.Os
recursos humanos podem ser divididos em muitas categorias, como ferramenteiros,

engenheiros eletricistas com PhD, programadores de pedidos e assim por diante.”
(p. 91)

Nesse paragrafo, Porter refere-se a categorias de fatores de producéo e
inclui a ética do trabalho na categoria de recursos humanos.

UR11vn

“A maioria dos japoneses que estudam no exterior sdo enviados pelas companhias e
por elas totalmente financiados. Os empregados acumulam conhecimentos
especializados durante toda a sua carreira, o que € um dos sustentaculos do

continuado aprimoramento das vantagens competitivas.” (p. 453)

Nesse paragrafo, Porter demonstra a importancia da valorizacdo da

educacédo do empregado para a vantagem competitiva, realcando o aspecto social.

UR12vn

“A sofisticacdo dos compradores japoneses € reforcada por uma extrema

abundancia de informacfes sobre o produto.” (p. 461)
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Neste recorte Porter descreve o comprador japonés e identifica uma
relacao de respeito por meio de informacdes continuas, o que leva a maior exigéncia
sobre a qualidade dos produtos. Outro aspecto trabalhado na gestdo de
responsabilidade social € o relacionamento com o cliente e produtos dentro de

padrdes de qualidade.

UR13vn

“Devido ao valor atribuido as relacbes duradouras, os compradores no Japao
inclinam-se menos a mudar de fornecedores simplesmente em troca de uma
momentanea vantagem nos pre¢os, mas mudardo se estiver em jogo uma melhoria
da qualidade, ao mesmo tempo em que pressionardo seus tradicionais para que
introduzam também melhoria em seus produtos. O resultado é uma pressdo ainda
maior pela inovacdo, porque a Unica maneira de conquistar novos clientes sdo as

melhorias reais.” (p. 461-462).

Na citacdo de Porter, observa-se valorizacdo da relagdo com
fornecedores pautada em parceria e busca de melhoria. Na gestdo de
responsabilidade social, o fornecedor é parceiro e, como tal, deve comungar dos

principios que regem essa gestao.

UR14vn

“As boas relagdes ndo séo determinadas culturalmente mas, sim, foram criadas
através da garantia de emprego, convite a lideranca sindical para participacdo nas

juntas diretoras e da atitude de respeito mutuo.” (p. 466)

Pode-se identificar, nessa explicacdo de Porter, ainda com relagdo ao
Japao, que o respeito e a consideragdo aos empregados sdo a base para as boas
relacbes e para o sucesso da empresas japonesas, com destague a lideranca

sindical participante na empresa. Na gestdo de responsabilidade social, a
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organizacdo deve manter estreita relagdo de respeito com regulamentadoras e

sindicatos.

UR15vn

“Trabalhadores e diretores também séo dedicados &s suas companhias e vice-versa.
Ha um investimento mutuo no aprimoramento dos conhecimentos. Isso, mais
normas de cooperacdo, leva ao sucesso excepcional em industrias que exigem
conhecimento cumulativo. Um sucesso menor € tipico em setores nos quais a

realizacdo individual e a competicao interna sdo de importancia primordial.” (p. 468)

Porter faz referéncia a relacdes significativas: a dedicacdo da empresa
para com seus trabalhadores e dos trabalhadores para com a empresa leva a um
sentido maior de cooperagcdo e sucesso, permeados pelo aprimoramento do
conhecimento, ao passo que, em setores alicercados por disputas internas e

realizacdo individual, o sucesso € menor.

UR16vn

“A vantagem competitiva envolve todo o sistema de valores. O sistema de valores é
toda a seérie de criacdo e uso do produto, abrangendo as cadeias de valores da
empresa, fornecedores, canais e compradores. Um estreito e constante intercambio
com fornecedores e canais é fundamental para o processo de criar e manter a
vantagem. A vantagem competitiva advém, com frequéncia,da identificacdo de

novas maneiras de configurar e administrar todo o sistema de valores.” (p. 649)

Essa explicacdo referencia a importancia da relacado entre fornecedor e
cliente e faz uma ressalva quanto a identificar novas maneiras de configurar e
administrar todo o sistema de valores para alcancar a vantagem competitiva. Dai
podemos inferir que sendo a gestdo de responsabilidade social de base ética é

necessaria para implementar melhores formas de administrar.
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UR17vn

“Vantagens competitivas mais duraveis dependem, geralmente, da posse de
recursos humanos avancados e de capacidade interna. Exigem investimento
constante em habilitagbes e bens especializados, bem como mudanga constante.
Por essas razdes, as estratégias de diferenciacdo envolvendo alta qualidade do
produto, caracteristicas avancadas, altos niveis de servico e fluxo de inovacéo de
produto sdo, geralmente, mais sustentaveis do que as estratégias baseadas no
custo, mesmo as que se baseiam em economia de escala ou grandes investimentos
de capital. Estas podem ser reproduzidas pelos concorrentes que compram

equipamentos e instalagdes mais modernas.” (p. 652)

O contexto explicitado conduz a uma reflexdo sobre a importancia de uma
gestdo com foco em capacitacdo, valorizacdo, integracdo, especializacao,
flexibilidade, inovacdo, o que conduz a uma diferenciacdo inimitavel, o que né&o

ocorre em estratégias baseadas em custo, que podem ser facilmente copiadas.

UR18vn

“Algumas regides e cidades estardo tipicamente a frente de outras em sua
preocupacao com problemas sociais como seguranca, qualidade ambiental e outros
semelhantes. Em lugar de evitar essas areas, como fazem certas empresas,
procura-las. A empresa deve definir suas metas internas como o atendimento (ou a
superacao) desses padrfes. Disso resultara vantagem quando outras regides e,
finalmente outros paises modificarem seus regulamentos para adotar outros mais

rigorosos.” (p. 659)

Esse trecho do livro é claro quanto a importancia que Porter atribui para a
competitividade de uma empresa que tenha preocupacdo com problemas sociais e
com a definicho de metas internas para o atendimento ou a superacdo destes,

antecipando, inclusive, as regulamentacdes.
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UR19vn

“Companhias que investem no empregado e sao orientadas para a inovacao e a

mudanca geralmente tém baixa rotatividade de pessoal mais treinado.” (p. 664)

Porter reafirma a importancia do investimento no empregado, na inovagao

e na mudanca, aspectos trabalhados na gestao de responsabilidade social.

UR20vn

“As empresas podem influenciar a criacdo de fatores por meio da participacéo direta
nos esforgos de entidades governamentais, instituicdes educacionais e comunidade
local. (p. 666)

Essa citagcéo referencia os fatores de producéo e destaca a participacéo
da empresa influenciando o governo, instituicbes e comunidade para criagao de
fatores de producdo e atuando com uma visdo generalista, que sdo aspectos

considerados na gestdo de responsabilidade social.

UR21vn

“A empresa pode patrocinar a criagdo de novos departamentos universitarios ou
institutos de pesquisas em campos tecnoldgicos importantes para a inddstria. A
pesquisa por investigadores destacados pode ser financiada através de contratos de
pesquisa especifica em areas de interesse da empresa. Esta pode oferecer apoio

financeiro para instalacéo de pesquisa e cargos de pesquisadores.” (p. 667)

Essa abordagem tem relacdo direta com o investimento na sociedade
para o desenvolvimento, aspecto de uma gestado de responsabilidade social, pois,
dessa forma, os beneficios ndo sdo somente para a empresa, mas para toda a

comunidade onde ela esta inserida.
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UR22vn

“No Japéo, criacdao de fatores avancados se faz, principalmente, dentro das
companhias e os contatos com escolas e universidades sdo menos significativos, o
gue representa uma debilidade. Nos Estados Unidos, tais esforcos s&do, com
frequéncia, considerados servicos comunitarios ou alguma coisa que as empresas

devam fazer como ‘responsabilidade social’.” (p. 667)

Porter faz referéncia direta a gestdo de responsabilidade social, embora
use a expressao entre aspas, o que permite a inferéncia de que ele usa o conceito

de outro (no caso, Bowen) em sua obra.

UR23vn

“Nesses esfor¢os de criagdo de fatores bem como nos feitos por toda a indastria, as
companhias tendem a ver seu interesse proprio de maneira muito estreita. N&ao
contribuem para os programas universitarios de pesquisa porque nao podem obter
acesso exclusivo aos resultados. Hesitam em criar escolas de treinamento
profissional porque os competidores também podem se beneficiar. Tal atitude reflete
visdo estreita e inadequada sobre a criacdo de vantagem competitiva. A empresa
tem interesse na reserva de fatores disponiveis e até mesmo (especialmente) se

também beneficia fornecedores, clientes e competidores.” (p. 667)

Porter explica claramente que uma empresa, para criar vantagem
competitiva, ndo deve tolher esforcos em busca do bem comum, e sim trabalhar de
forma a beneficiar todos os envolvidos em uma sociedade, pois o desenvolvimento é

uma fonte que beneficia a todos.

UR24vn

“As empresas tém importante papel a desempenhar na influéncia sobre a politica do
governo e no apoio aos programas governamentais construtivos.” (p. 670)
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Outro aspecto da gestdo de responsabilidade social abordado por Porter
€ a assimetria com 0 governo e as politicas e programas governamentais

construtivos.

UR25vn

“Também os empregados sdo cada vez menos dedicados a sua companhia ou
profissdo. As pessoas e familias ndo investem o suficiente na educacdo e
treinamento. O progresso pessoal ocorre pela mudanca de companhias e de
posices, em lugar do investimento em habilitagcdes. As companhias por sua vez,
também ndo se interessam, com frequéncia. Contratam e despedem com

impunidade e subinvestem no desenvolvimento de recursos humanos. (p. 815)

Nesse paragrafo, Porter faz alusdo aos Estados Unidos, analisando a
falta de comprometimento entre empresas e empregados, deixando nitida sua
preocupacdo com o respeito e o desenvolvimento de recursos humanos, como

fundamento para o fortalecimento da Nacao.

UR26vn

“A prosperidade econdmica nacional ndo é um jogo de perde-ganha, no qual os
ganhos de um pais se fazem as expensas de outros. Um processo salutar de
aprimoramento econémico pode permitir a todos os paises desfrutarem de um

padrao de vida em elevacgao.” (p. 821)

Porter identifica a prosperidade econdmica como possivel para todos os
paises, desde que tenha um processo salutar para a elevacéao do padrao de vida de
todos os cidaddos. Um processo salutar é o trabalho calcado no respeito mutuo
visando ao bem comum, com principios éticos e sustentabilidade ambiental e
econdmica, por meio de uma nova forma de gestdo: a gestdo de responsabilidade

social.
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UR27vn

“As nacdes prosperam nas industrias que se valem, mais acentuadamente, dos

elementos excepcionais de sua historia e carater.” (p. 822)

Nesse contexto, a abordagem de carater excepcional conduz ao
entendimento de que a prosperidade se materializa onde existe a valorizacado da

conduta ética.

UR28vn

“Este estudo levou-me, de maneira que ndo podia ter previsto, a conviccado de que
incentivos, perseveranca e, especialmente, competicdo sao as fontes do progresso
econdmico de qualquer pais, e a base de cidaddos produtivos e satisfeitos. Tenho
consciéncia de que isso pode parecer o reflexo de uma série de valores implicitos

ou, talvez mesmo de uma ideologia, dos quais muitos nao participam.” (p. 822)

Porter retoma a importancia dos cidadaos satisfeitos e produtivos e
menciona valores implicitos em toda a sua pesquisa, 0 que representa que a
competitividade sadia é feita com base em principios éticos e compartilhados, de
modo que a competitividade € algo salutar e benéfico para a empresa e para a

Nacao.

UR28vn

“Estou convencido, porém, de que a longo prazo a capacidade de realizar qualquer
conjunto de valores nacionais depende hoje de uma economia saudavel e de
pessoas habilitadas e produtivas. A medida que a competicéo global se acentua, 0s
paises podem ter de escolher entre a manutencao de certos valores e a continuacao

do bem- estar nacional.” (p. 823)

Porter demonstra que muitas nacdes ainda possuem valores erroneos,

pois nada deve suplantar o bem-estar nacional, que deve ser o objetivo de uma
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empresa, de cidadaos e do governo. Economia saudavel somente é adquirida com

principios éticos, a base da gestdo de responsabilidade social.

UR29vn

“E reconfortante imaginar um mundo no qual os paises, a despeito de suas
ideologias, possam competir, de maneira pacifica e eficiente, pelos mercados

mundiais. SO podemos esperar que o mundo se torne assim tdo simples. (p. 823)

Nesse paragrafo, entrevé-se uma relacdo de sentido entre a construcdo
“de maneira pacifica e eficiente” e os fundamentos da ética, sendo algo simples que

deve ser a base de toda gestao.

UR30vn

“Empresas e nacdes tém o poder de escolher entre a falsa atracdo da concentracéo,
colaboragcéo e protecédo e a reafirmagdo de uma ordem econdOmica baseada na
inovacdo, competicdo e recompensa de esfor¢os. Esta Ultima opcdo é a nossa
melhor esperanca de uma prosperidade econdmica sustentada.” (p. 824)

Esse recorte do texto realca o poder das empresas, juntamente com a
Nacao, para a prosperidade e para o desenvolvimento sustentado, por meio de
inovacéo, competicdo e recompensa de esfor¢cos por uma ordem econdmica justa e

ética.

UR31vn

“Novas tecnologias revolucionarias (sistemas de informacdo, bioengenharia,
materiais novos, microchips super-rapidos e outras) oferecem a oportunidade de
uma era de inovacdo e crescente produtividade em, praticamente, todas as
industrias, o que pode nao ter precedentes na historia industrial. Temos, apenas, de

aceitar o desafio e agir.” (p. 824)

Aceitar o desafio e agir....
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A gestédo de responsabilidade social, entendida nesta pesquisa € o agir
considerando e respeitando todos os publicos envolvidos em uma organizacéo
visando o bem comum de maneira ética. No menor ato organizacional considerar o

impacto da acao.

4.3.1. 1 Categorias e subcategorias

Nas unidades de registro do item, foram identificadas as categorias e

subcategorias que integram este subitem.
1 Gestao de responsabilidade social
a) abordagens diretas: Porter faz referéncia direta a gestdo de responsabilidade

social, embora use a expressao entre aspas, 0 que permite a inferéncia de que ele

usa o conceito de outro (no caso, Bowen) em sua obra.

b) abordagens indiretas: padrdo de vida dos , qualidade de vida do cidadéo,
opcado de lazer trabalhando menos, estratégias para melhorar o ambiente
organizacional, estruturas subjacentes,necessidade de dedicacdo mutua entre a

empresa e trabalhadores, aprimoramento do conhecimento.

c) referéncias a expressao: nao houve

2 Temas relacionados

Ao lado da qualidade do produto, da eficiéncia de producdo e da

seguranca, Porter inclui a ética do trabalho na categoria de recursos humanos.
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3 Competitividade e responsabilidade social

Porter enfatiza, nessa obra, que competitividade ¢é sinbnimo de
produtividade, de desenvolvimento e de ac¢des sustentaveis, que proporcionam
equidade e ascensao aos cidaddaos. Como na obra anteriormente analisada, Porter
nao considera como saudaveis a pratica de baixos salarios e a moeda fraca, que
dao equilibrio ou saldo na balanga comercial, mas baixam o padrédo de vida nacional.
Como ja abordou em outros momentos de sua obra, o objetivo maior de qualquer
Nacao deve ser a elevacdo do padrdo de vida dos cidadédos, o que vem constituir
uma proposta da gestéo de responsabilidade social.

Porter atribui importancia para a competitividade de uma empresa que se
trace metas para o atendimento ou a superacgéo de problemas sociais, antecipando,
inclusive, as regulamentagoes.

O autor explica claramente que a criacdo de vantagem competitiva por
uma empresa implica trabalhar de forma a beneficiar todos os envolvidos em uma
sociedade, sem coibir ou medir os esforgcos em busca do bem comum. Acrescenta
gue a prosperidade econbmica € possivel para todos os paises desde que haja um
processo salutar — o trabalho calcado no respeito mutuo visando ao bem comum —
para a elevacado do padrao de vida de todos os cidadaos. Esse processo deve reger-
se por principios éticos e de sustentabilidade ambiental e econdmica, por meio de
uma nova forma de gestao: a gestao de responsabilidade social

O cunho social das obras de Porter evidencia-se quando faz a interface
entre a produtividade e o atendimento de padrdes sociais, como saude, seguranca,
igualdade de oportunidades e impacto ambiental, sem esquecer-se dos
investimentos em recursos humanos e das regulamentacoes.

Nesse sentido, pode-se inferir que Porter defende a “ética da identidade”,
gue envolve a pratica constante de valores e o desenvolvimento, pela competéncia,
da autonomia, sempre com base nos principios da politica da igualdade, da
solidariedade, da responsabilidade e do respeito ao meio ambiente e as regras. Os
indicadores deverdo ser as condutas nao individualistas e a competéncia, e ndo os

favorecimentos de qualquer espécie, lembrando os principios da justica distributiva,
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da justica procedimental e da justica interacional, tdo caros aos estudos sobre
comportamentos organizacionais. (REGO, 2002).

Porter também destaca a influéncia da empresa sobre o governo,
instituicbes e comunidade para criacdo de fatores de producédo, atuando com uma
visdo generalista, aspectos considerados na gestdo de responsabilidade social.
Outro aspecto desse tipo de gestdo abordado por Porter € a assimetria com o

governo, no que respeita as politicas e programas governamentais construtivos

4.4 A OBRA Competigado: estratégias competitivas essenciais

Competicdo reune mais de uma duzia de artigos sobre o tema que
corresponde ao titulo do livro. O livro versa sobre a estratégia global e reflete os
pensamentos recentes de Porter. Na primeira parte, trata de competicdo e estratégia
empresarial; na segunda, do papel da localizacdo na competicédo; na terceira, aborda
guestionamentos sobre a primeira e a segunda parte e trabalha algumas questdes
sociais.

Porter destaca como a informagcao proporciona a vantagem competitiva
elencando aspectos ligados a tecnologia da informacgéo e esclarecendo como essa
tecnologia tem alterado a maneira de se fazer negocio e explica que a revolucdo da
informacéo afeta a competicao de trés maneiras: 1) Muda a estrutura setorial e altera
as regras da competicdo; 2) Gera vantagem competitiva ao proporcionar as
empresas novos modos de superar o desempenho dos rivais; 3) Dissemina negdocios
inteiramente novos, em geral a partir das atuais operacdes da empresa.

Porter também explica que a tecnologia da informacéo esta permeando
todos os pontos da cadeia de valores, transformando a maneira como as atividades
de valor sdo desempenhadas e a natureza dos elos entre elas, proporcionando,
dessa forma: a) reducéo dos custos; b) acentuacéao a diferenciacdo; c) mudanca do
escopo competitivo.

Segundo Porter, a tecnologia da informacao € capaz de alterar as cinco
forcas competitivas e, em consequéncia, também a atratividade do setor. Explica o

autor que: a) A tecnologia da informacdo aumenta o poder dos compradores em
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setores de montagem de componentes adquiridos; b) Ao exigirem grandes
investimentos em complexos softwares, a tecnologia da informagédo elevou as
barreiras de entrada; c) A flexibilidade dos projetos e dos sistemas de fabricacdo
baseados em computador influenciou a ameaca de substituicdo em muitos setores,
tornando mais r4pida e mais barata a incorporacdo de aprimoramento nos produtos;
d) A automagéo do processamento de pedidos e do faturamento para os clientes
aumentou a rivalidade para muitos setores de distribuicéo.

Porter comenta as estratégias corporativas necessarias para a
diversificacdo de uma empresa e, apos analise de trinta e trés grandes e
prestigiosas empresas americanas no periodo de 1950 a 1986, conclui que a
estratégia corporativa da maioria das empresas destruiu, em vez de criar, valor para
0s acionistas. Destaca em seus estudos trés testes essenciais sob 0s quais a
diversificacdo de fato podera criar valor: a) O teste da atratividade, em que o0s
setores escolhidos devem ser estruturalmente atrativos ou capazes de se tornar
atrativos; b) O teste do custo de entrada, em que o custo de entrada ndo deve
capitalizar todos os lucros futuros; c) O teste da melhoria de condi¢cbes, em que a
nova unidade deve ganhar vantagem competitiva a partir dos seus elos com a
corporagao ou vice-versa.

Nessa primeira parte, Porter ressalta a importancia de se adotar uma
estratégia corporativa e relaciona fatores para composi¢cdo de um programa de acao
para uma diversificacdo bem sucedida: a) identificacdo dos inter-relacionamentos
entre as unidades de negdcios existentes; b) selecdo dos negocios essenciais que
serdo os pilares da estratégia corporativa; c) criagdo de mecanismos organizacionais
horizontais para facilitar os inter-relacionamentos entre 0s negécios essenciais e a
preparacdo do terreno para futuras diversificacbes correlatas; d) busca de
oportunidades de diversificacdo que permitam o compartilhamento de atividades; e)
busca da diversificacdo por meio da transferéncia de habilidades, caso as
oportunidades de compartilhamento de atividades sejam limitadas ou estejam
exauridas; f) adocdo da estratégia de reestruturacédo, caso seja compativel com as
habilidades gerenciais ou inexistam boas oportunidades para forjar os inter-
relacionamentos corporativos; g) pagamento de dividendos, de modo que os
acionistas sejam os gestores do portfolio.

Porter considera que “as empresas que valorizam a estabilidade, os

clientes obedientes, os fornecedores dependentes e os concorrentes soniferos estéo
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fazendo uma conclamacéo a inércia e, em ultima instancia, ao fracasso”. Também
salienta que “a abordagem correta da globalizacdo consiste em explorar, de forma
seletiva, as fontes de vantagem competitiva nos ‘diamantes’ de outros paises”,
identificando compradores sofisticados, estimulando ritmos de inovacdo e
reconhecendo que a vantagem competitiva resulta da melhoria continua, e ndo da
protecédo dos segredos de hoje. Conclui o autor que a evolugdo para uma economia
avancada exige o desenvolvimento de acirrada rivalidade local.

Porter enfatiza ainda que a rivalidade saudavel € um indutor essencial da
agilidade dos aprimoramentos e das iniciativas empreendedoras.

Na terceira parte do livro, no capitulo 10, Porter trabalha com a questéo
do “Verde e Competitivo”, debatendo sobre as regulamentacées ambientais que se
refletem em um novo pensar e em novas formas de inovacao visando a preservacao
ambiental e menores custos. Afirma que as empresas operam num mundo dinamico,
e ndo no mundo estatico da teoria econémica, e continuamente descobrem solucdes
inovadoras para pressdes de todos os tipos.

No capitulo 11, Porter comenta sobre o problema dos centros das
cidades, mais especificamente nos Estados Unidos, realcando que a vantagem
competitiva de uma localidade geralmente ndo emerge em empresas isoladas, mas
em aglomerados, e define quatro principais vantagens dos centros da cidade: 1)
localizacdo estratégica; 2) demanda do mercado local, 3) integracdo com os
aglomerados regionais; 4) recursos humanos.

No capitulo 12, Porter aborda as questdes de competicdo na area da
assisténcia meédica nos Estados Unidos e reforca a necessidade de incentivos a
inovacao na assisténcia médica.

No capitulo 13, o foco recai sobre a desvantagem de capital, e Porter
salienta que os investimentos em ativos fixos e intangiveis, como habilidades dos
empregados e relacionamento com fornecedores, aprimoram a vantagem

competitiva.
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4.4.1 UNIDADES DE REGISTRO E ANALISES

UR1c

“Todas as empresas devem melhorar de forma continua a eficacia operacional de
suas atividades, mas a diferenca de desempenho sustentavel quase sempre
depende de uma posicao estratégica distinta. As diversidades estratégicas se situam
nas peculiaridades das empresas no exercicio das atividades, como a maneira como
executam o processamento de pedidos, as montagens, o desenho dos produtos, o
treinamento e assim por diante. As estratégias sdo sustentaveis em razdo das
opcOes excludentes, ou seja, as escolhas quanto a oferta de certos tipos de valor

com sacrificio de outros.” (p. 10)

Ao abordar sobre eficacia operacional das empresas, Porter destaca
gue necessariamente depende de estratégia distinta, num entendimento segundo o
gual a estratégia se refere a gestdo organizacional, que, por sua vez, em
decorréncia das peculiaridades de cada organizagdo, possuem carater exclusivo.
Nessa citacdo, parece evidente a preocupagdo do autor com a gestao

organizacional, sendo pressuposto de valor e sustentabilidade.

UR2c

“[...] todas as formas de poluicdo provenientes da atividade empresarial s&o
manifestacOes de desperdicio econémicos. [...]

As empresas devem encarar a melhoria ambiental ndo como uma questao de
regulamentacdo, mas sim como ingrediente essencial do esforco de aumentar a

produtividade e a competitividade”. (p. 16)

Nessa abordagem, Porter inicia a discussédo sobre os investimentos para
a melhoria ambiental. Em outros momentos do livro, reafirma que a protecdo do

meio ambiente torna a empresa mais produtiva e competitiva.


http://www.verypdf.com/

Please purchase PDFcamp Printer on http://www.verypdf.com/ to remove this watermark.

UR3c

“Sem a disponibilidade de empregos e de oportunidades para criar rigueza, 0s

investimentos sociais serdo insuficientes para a obtencao de beneficios duradouros.”
(p- 16)

Em varios momentos, Porter aborda a importancia de empregos, que
devem ser tratados de forma coerente e enobrecedora, tanto para empregadores

guanto para empregados. A preocupacao social € explicita nas referéncias.

UR4c

“A assisténcia médica € outra preocupacédo social premente com que se defronta o
pais.” (p. 17)

Nesse paragrafo, Porter faz referéncia ao caso especifico dos Estados
Unidos, porém, como € um problema social de interesse de todo cidaddo e também
das organizacoOes, pois afeta a produtividade e o bem-estar da populagédo, merece
destaque como mais um aspecto social tratado pelo autor.

UR5c

“Os grupos de defesa social quase sempre percebem as empresas como a raiz dos
males. [...]
[...] Os objetivos sociais e econdmicos ndo sao intrinsecamente conflitantes no longo

prazo.” (p. 18)

Porter alerta para os conflitos existentes no mercado, que acabam néo
levando a lugar nenhum, pois séo velhas dicotomias e, na pagina 19, complementa

com o0 que se expde em URG6cC.
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UR6c

“Uma economia produtiva e pujante exige trabalhadores educados, seguros,
saudaveis e com moradia decente, que se sintam motivados pelo senso de
oportunidade. A competitividade econdémica nao precisa ser sacrificada para a
preservacdo do meio ambiente, pois a poluicdo decorrente das atividades
empresariais resulta da utilizagdo improdutiva dos recursos. [..] Em vez dessa
abordagem falha, necessitamos de um novo enfoque baseado na harmonizacao e
na busca simultdnea dos objetivos econémicos e sociais, através da convergéncia
do foco para a inovagdo e a competicdo atuando através dos mercados, e ndo

contra os mercados.” (p. 19)

S&o0 nesses paragrafos que Porter afirma que objetivos econémicos e
sociais devem seguir 0 mesmo rumo, o da inovagdo e competicdo em busca do
trabalho para a melhora da sociedade e do desenvolvimento como um todo.
Novamente explica a questdo ambiental que decorre da ingeréncia. Deixa claros os
cuidados que se deve ter para com os empregados quando se quer uma economia

produtiva e pujante.

UR7c

“A eficacia operacional significa o desempenho de atividades melhor do que os
rivais. Abrange a eficiéncia, mas néo se limita apenas a esse aspecto. Diz respeito a
guaisquer praticas pelas quais a empresa utiliza melhor os insumos, como por
exemplo, a reducdo dos defeitos nos produtos ou o desenvolvimento de melhores
produtos com maior rapidez. Em contraste, o posicionamento estratégico significa
desempenhar atividades diferentes das exercidas pelos rivais ou desempenhar as

mesmas atividades de maneira diferente.” (p. 47-48)

Ao ler-se esse paragrafo, percebe-se uma preocupacédo, obviamente, com
um melhor e diversificado desempenho.

Na p. 52, Porter complementa o assunto da seguinte forma: “O lema da
estratégia competitiva é ser diferente. Significa escolher, de forma deliberada, um

conjunto de atividades para proporcionar um mix Unico de valores.”
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Nesse ponto, encontramos a singularidade da gestdo de responsabilidade
social: cada organizacao, em virtude de suas especificidades, comporta uma gestéao

de responsabilidade social que proporciona “um mix Unico de valores”.

UR8c

“Ao melhorar a eficacia operacional, a empresa se movimenta em direcdo da
fronteira [Porter esta falando de fronteira da produtividade, que é constituida da
soma de todas as melhores praticas existentes nhum determinado momento]. Para
tanto, talvez necessite de investimentos de capital, de mudanca de pessoal ou,

simplesmente, de novos métodos de gestao.” (p. 48) (grifou-se)

Constata-se um esforco em nominar as formas para melhorar a eficacia,
porém Porter é conclusivo quando introduz o “simplesmente, de novos métodos de
gestdo”. Ou seja: caracteriza a necessidade premente das organizacdes de uma
nova forma de gestdo que contemple todos 0s aspectos sociais, que esta pesquisa
entende como a gestao de responsabilidade social, bem entendida e aplicada.

UR9c

“A lista de pontos fortes permeia muitas funcdes e cada um deles se aglutina com os
demais. E mais proveitoso pensar em termos de temas que transpassam muitas
atividades, como baixo custo, uma nocao especial de servico ou determinada
concepcao sobre fornecimento de valor. Esses temas se aglutinam em conjuntos

de atividades estreitamente vinculadas.” (p. 71)(grifou-se)

Essa abordagem refere-se a compatibilidade, que, para Porter, resume-se
no todo e é um componente central da vantagem competitiva. Esse destaque liga a
competitividade ao fornecimento de valor, pois, como comenta na pagina seguinte:
“Para o rival, € mais dificil emular um grupo de atividades entrelacadas do que
apenas imitar certa abordagem da forca de vendas, igualar uma tecnologia de

processo ou copiar o conjunto de caracteristicas de um produto.” Aqui ha um reforco
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do nosso entendimento de que a gestdo de responsabilidade social € baseada nas
especificidades de cada organizacao e, por essa razao, € inimitavel.

UR10c

“Os obstaculos na conquista da compatibilidade decorrem da necessidade de
integracdo de decisdes e acdes através de muitas subunidades independentes.” (p.
72)

Percebe-se, nesse paragrafo, a importancia da coesdo dentro de uma
organizacdo para que haja compatibilidade, mesmo atuando em distintas unidades,
subunidades ou setores. Comungar dos mesmos objetivos e entendimentos, bem
como ter conhecimento das vérias atividades e suas ligagbes com cada setor sédo
aspectos dificeis de ser copiados. Podemos chamar a essa “compatibilidade” de
sinergia, que consiste em uma caracteristica essencial da gestdo de
responsabilidade social: a ligacdo com todos os stakeholders, publico interno e

externo, de forma coesa, responsavel, ética e produtiva.

UR11c

“O Unico conceito significativo de competitividade no nivel nacional é a
produtividade. O principal objetivo de um pais consiste em proporcionar um padrao
de vida elevado e crescente para os cidadaos.

[...] A produtividade é o principal determinante do padréo de vida de longo prazo no

pais; é a causa primordial da renda per capita nacional.” (p. 172)

Uma nacao devera trabalhar para aumentar a produtividade e, portanto, o
padrdao de vida dos cidaddos. Constata-se implicitamente a preocupacao social
referindo-se ao padrdo de vida dos cidadéos.

UR12c

“A expansao das exportacoes em razdo dos baixos salarios e da moeda fraca, ao

mesmo tempo em que se importam produtos sofisticados que as suas empresas Sao
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incapazes de produzir de forma competitiva, talvez contribua para a situacao de
equilibrio ou superavit, mas compromete o padrao de vida.” (p. 173)

Esse paragrafo remete a uma reflexdo sobre: baixos salarios, moeda
fraca, importacdo de produtos sofisticados, incapacidade de produzir de forma
competitiva , equilibrio ou superavit . Causas: ingeréncia e falta de comprometimento

com o desenvolvimento. Questdes de descaso social.

UR13c

“O elemento decisivo para a prosperidade econémica é o tipo de empregos, €

nao a capacidade de empregar os cidaddaos com baixos salarios.” (p. 173) (grifou-se)

Implicitamente, a mencéo aos cidadaos destaca o aspecto social, e sua
explicacdo conduz de forma contundente ao entendimento de prosperidade
econdmica condicionada ao social. Trabalhos dignos, valorizagcdo do ser humano,
respeito ao cidadao, justica social e lucro social sédo indicadores que reprovam a
ideia, excludente, de baixos salarios.

UR14c

“Normas rigorosas sobre o desempenho e seguranca dos produtos e sobre o
impacto ambiental pressionam as empresas a aprimorar a qualidade, desenvolver a
tecnologia e oferecer produtos e servigos com caracteristicas que

correspondam as demandas sociais e dos consumidores.” (p. 199) (grifou-se)

Porter faz referéncia positiva as “normas”, explicando que adequar € algo
exigivel, porém superar as exigéncias das normas ambientais € algo necessario para
a melhoria dos processos, o que acarreta maior produtividade. Observa-se que,

novamente, correlacionam-se as questdes sociais.
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UR15¢c

“Os governos devem estabelecer a meta de encorajar os investimentos
sustentados em qualificagbes humanas, em inovacgdes e ativos fisicos.” (p. 201)

(griofu-se)

Porter atribui, em outros momentos do texto, que as inovacdes sao as
responsaveis por competitividade, porém essas inovacfes séo atribuidas a novas
ideias ou novas maneiras de se fazer algo. ldeias vém de pessoas, e pessoas bem
gualificadas possuem maior probabilidade de construir ideias inovadoras. Pode-se
entender, como investimento sustentado, a qualificacdo da educacdo, seja ela
publica ou privada, nas mais variadas ramificacbes. Qualificacdo humana gera

inovacgdes, que conduzem a maior competitividade das empresas e da nagao.

UR16¢

“A prosperidade de uma certa localidade depende da produtividade das atividades
escolhidas pelas empresas nela atuantes. Essa produtividade determina niveis
salariais e o potencial de lucros sustentaveis. As empresas nacionais e estrangeiras
contribuem para a prosperidade com base na produtividade das préprias

atividades.” (p. 222) (grifou-se)

Aqui, Porter induz o pensar na prosperidade, ou seja, melhor padrdo de
vida para as pessoas das comunidades onde as empresas estdo inseridas. Fica
implicita a responsabilidade da empresa em contribuir para a melhora da sociedade
onde ela esté inserida. Aspecto pertinente a gestdo de responsabilidade social.

UR17c

“Os vinculos sociais mantém a coesdo dos aglomerados, contribuindo para o

processo de criacdo de valor.” (p. 239) (grifou-se)
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Com essa referéncia, Porter conclui que os aglomerados sao formados e
sustentados por vinculos sociais e que esses vinculos sdo indutores de criacdo de

valor.

UR18c

“A teoria dos aglomerados amplia ainda mais a nocao de capital social ao explorar
0S mecanismos através dos quais a estrutura das redes de relacionamento, dentro
de uma localidade geografica, produz beneficios para determinada empresa. Os
beneficios de confianca e da permeabilidade organizacional, fomentados pelas
sucessivas interacdes e pelo senso de dependéncia mutua dentro de uma regido ou
cidade lubrificam as interacbes dentro do aglomerado, que aumentam a
produtividade, estimulam a inovacao e resultam na criacdo de novas empresas.” (p.
240)

Ao referenciar aglomerados, Porter qualifica aspectos como confianca,
interagcbes e capital social como precursores de inovagcdo e produtividade.
Novamente indicadores sociais sao ressaltados em suas cita¢des, e, mais que isso,

sdo destacados como norteadores de desenvolvimento.

UR19c

“A poluicao do ambiente com sucatas, substancias nocivas ou formas de energia €
um sinal de que os recursos foram utilizados de forma incompleta, ineficiente ou

ineficaz.” (p. 374) (grifou-se)

E feito um destaque para a ineficiéncia organizacional quando se polui o
ambiente. A atuacdo empresarial de maneira responsavel e coerente com a

sustentabilidade é trabalhada implicita e explicitamente no texto de Porter.
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UR20c

“Estamos agora numa fase de transicdo da historia industrial, em que as empresas
ainda sao inexperientes no gerenciamento criativo das questbes ambientais.” (p.
383)

A inexperiéncia do gerenciamento das questbes ambientais é algo
contundente nas abordagens de Porter, e a referéncia a transicéo historica industrial
fornece o delineamento de estarmos em uma fase de processo de mudanca de
gestdo organizacional. Isso reforgca nossa pesquisa para a necessidade de

implementacéo da gestao de responsabilidade social.

UR21c

“No entanto, o atual clima de rivalidade impulsiona o custo de conformidade com
normas ambientais e restringe os beneficios da inovacéo, agravando ainda mais o
dilema.” (p. 385)

Para Porter, inovar € a chave para os males organizacionais, porém,
guando uma organizacdo coloca-se como opositora de uma norma, ao inves de
refletir sobre sua necessidade e sobre os beneficios que podem ser gerados no
longo prazo, restringe os beneficios da inovagcdo. Aqui podemos incluir outra
discussédo: a dos objetivos organizacionais atrelados a forma de gestdo que visa

somente ao lucro e nao trabalha com a perspectiva do lucro social.

UR22c

“O pensamento estatico induz as empresas a combater normas ambientais que, na

realidade, seriam capazes de reforcar a sua competitividade” (p. 385)

Esse paragrafo reporta-nos ao entendimento de que a competitividade
tem bases na mudanca, no olhar diferente, na inovacéo, na solucdo de problemas

de maneira responséavel e visando o bem comum. E refor¢ca na UR23c
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UR23c

“Uma das principais razdes pelas quais as empresas ndo sdo muito inovadoras em

relacdo a problemas ambientais é a ignorancia.” (p. 393)

UR24c

“Poucas empresas analisaram o verdadeiro custo da toxidade, dos residuos e do
material descartado, e muito menos os impactos de segunda ordem dos residuos e
despejos sobre outras atividades. Uma quantidade ainda menor de empresas vai
além dos custos desembolsaveis do tratamento da poluicdo, para avaliar o custo de
oportunidade do desperdicio de recursos e do ndo aproveitamento de
oportunidades. Raras sdo as que pensam em termos de valor para o cliente e

consideram o custo de oportunidade dos recursos desperdicado por ele.” (p. 393)

Essa explicacdo do comportamento organizacional influi na questdo de
valor para o cliente, para a sociedade como um todo, para a perspectiva de vida
saudavel e de objetivos organizacionais conectados com os objetivos de bem viver
dos seres que habitam nosso planeta. Pensar no comportamento de uma
organizacdo enquanto participante de uma sociedade orienta duas conclusfes: ha
as empresas que trabalham negativamente para o planeta e as que trabalham
positivamente. Assim, se 0 objetivo de uma organizacdo € atender as necessidades
dos clientes, por meio de produtos e servicos, a discussao pode ser direcionada para
a seguinte pergunta: Como atingir as necessidades positivamente criando outras
negativamente? E a resposta € simples: ndo ha como trabalhar com essas duas
opcdes; ou a empresa trabalha positivamente em todos 0S seus processos, ou esta
gerindo suas ac¢des negativamente.

A gestdo de responsabilidade social tem como principios a ética e o
comprometimento com acgbes envolvendo todos os stakeholders de maneira
responsavel, visando ao bem comum e ao lucro social e proporcionado valor as

acOes positivas.
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UR25¢c

“[...] as empresas devem tornar-se mais proativas na definicdo de novos tipos de
relacionamento com os reguladores e com os ambientalistas. Para tanto, necessitam

de uma nova atitude mental.” (p. 394)

Como solucédo para as questdes geradas pelas regulamentacdes e por
contatos com o0s ambientalistas, Porter propde a mudanca mental, que ¢é
extremamente necessaria na gestdo de responsabilidade social. Essa gestédo
necessita de gestores generalistas e humanistas primeiramente; assim, deve ser
absorvida por um processo mental que ira, a partir dai, avaliar os atos que estdo em

desacordo com essa mudanca.

UR26¢

“O bom relacionamento da geréncia com a comunidade reduziu os problemas de

seguranca e a rotatividade dos empregados.” (p. 407) (grifou-se)

Novamente Porter ressalta a questdo comportamental da organizacéo,
destacando o bom relacionamento com a comunidade. E cita dois beneficios:

reducédo dos problemas de seguranca e rotatividade dos empregados.

UR27c

“[...] inimeras empresas americanas investem muito pouco, sobretudo nos ativos e
capacidades intangiveis exigidos pela competitividade — P&D, treinamento dos
empregados e desenvolvimento de habilidades, sistema de informacao,
desenvolvimento organizacional e relacionamentos com os fornecedores”. (p.
457) (grifou-se)

As questdes destacadas nesse paragrafo sédo trabalhadas na gestdo de
responsabilidade social. Novamente, ressalta-se a preocupacdo com a capacidade

intangivel que é requerida, segundo Porter, para a competitividade.
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UR28c

“Uma empresa que investe no aprimoramento dos empregados e fornecedores
nao apenas intensifica a prépria competitividade, como também da origem a
trabalhadores melhor treinados e a fornecedores mais fortes, que lhe possibilitam a
adocdo de estratégias inteiramente novas no futuro. Os paises que estimulam os
investimentos apropriados numa ampla variedade de formas e criam essa
modalidade de beneficios sociais sdo capazes de alavancar o pool de capital para a

construcéo de uma economia nacional forte e competitiva.” (p. 459) (grifou-se)

Porter reforca as questbes sociais para a constru¢cdo de uma economia
forte e competitiva; os aspectos citados sao indicadores da gestdo de

responsabilidade social.

UR29c

“Uma abordagem melhor consistiria em ampliar a propriedade corporativa e alinhar
0Ss objetivos dos provedores de capital, das empresas, dos gerentes, dos
empregados e da sociedade. Através desta abordagem, os provedores de capital
deixariam de ser adversarios, para se transformarem em participantes argutos, bem

informados e construtivos.” (p. 484)

Alinhar objetivos é uma das func¢des da gestdo de responsabilidade social
em uma organizacdo, seja com fins lucrativos, seja sem fins lucrativos. Coeséao,
transparéncia, valorizacdo e bem comum s&o alguns dos indicadores necessarios

para essa gestao.


http://www.verypdf.com/

Please purchase PDFcamp Printer on http://www.verypdf.com/ to remove this watermark.

4.4.1.1 Categorias e subcategorias

1 Gestao de responsabilidade social

a) abordagem indireta: ndo houve

b) abordagem indiretas: novos métodos de gestdo. P&D, treinamento de
empregados, desenvolvimento de habilidades, sistema de informacéao,
desenvolvimento organizacional e relacionamento com fornecedores, trabalhadores
educados, seguros, saudaveis e com moradia decentes,motivagao.

c) referéncias a expressao: ndo houve

2 Temas relacionados

Pertinentes a fundamentacao teodrica desta pesquisa, foram encontrados
nesse livro os seguintes temas relacionados a gestéo de responsabilidade social: a)
bem-estar dos empregados (valorizacdo, motivacdo, remuneracdao digna, novo
senso de responsabilidade em relagdo aos membros do corpo funcional e as suas
expectativas dentro da organizacao: padrédo de vida dos cidadaos); b) preservacéo
do meio ambiente e uso adequado dos recursos naturais.

Infere-se, aqui, a “simpatia” de Porter pela politica da igualdade, que
pressupbe a inclusdo social de todos, a reducdo das diferencas naturalmente
decorrentes dos niveis hierarquicos e o respeito a dignidade dos seres humanos.

Ao explicar a compatibilidade como componente central da
competitividade (pois agrega valor imitavel), implicitamente reporta ao
relacionamento com stakeholders, que é fator de gestao de responsabilidade social.
Relagbes de confianca e capital social sédo postas como fatores de desenvolvimento.
Também emerge a preocupacdo com clientes, quando € mencionada a necessidade

de produtos e servicos com caracteristicas que correspondam as demandas sociais.

3 Competitividade e responsabilidade social

“O lema da estratégia competitiva é ser diferente. Significa escolher, de forma

deliberada, um conjunto de atividades para proporcionar um mix Unico de valores.”
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Neste ponto, encontra-se a singularidade da gestdo de responsabilidade
social: Cada organizacao, em virtude de suas especificidades, comporta uma gestéao
de responsabilidade social que proporciona um mix Unico de valores. Para isso,
precisa “ser [diferente]” e cultivar “valores” (e ndo “valor”, no singular, que aponta
apenas para o lado econdémico), o que faz pressupor a responsabilidade social como
meio, como conjunto de feitos e decisfes que contribuam para o bem-estar social.
Por outro lado, pode-se inferir, especialmente pelo uso do articulador de finalidade
“para”, que Porter concebe a responsabilidade social como meta, como resultado, ou
impacto verdadeiro sobre a realidade social.
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5. A GESTAO DE RESPONSABILIDADE SOCIAL COMO ESTRATEGIA
COMPETITIVA NA OBRA DE MICHAEL PORTER

Porter (1989) salienta que as regras da concorréncia estdo englobadas
em cinco for¢cas competitivas: rivalidade entre os concorrentes; ameaca de produtos
ou servigos substitutos; ameaca de novos concorrentes; poder dos clientes; poder de
negociacdo dos fornecedores. O modelo de andlise explica os fatores que
influenciam o mercado e que afetam o comportamento de compra. Tem como
principais objetivos entender o ambiente competitivo e identificar acdes e
estratégias futuras para se obter vantagem no mercado.

Para Porter (2004, p. 3), “a esséncia da formulacdo de uma estratégia
competitiva é relacionar uma organizacdo ao seu meio ambiente”. Essa relacdo
possibilita 0 entendimento tanto das forcas sociais como das forcas econémicas que
compdem o ambiente onde a organizacdo quer se instalar ou pretende promover
investimentos.

Dessa forma, pode-se verificar a intensidade da concorréncia, que, para
Porter, pode ser avaliada por meio da andlise das cinco forcas competitivas, que
podem diferir conforme o potencial de cada organizacao.

A andlise das cinco forcas tem por objetivo encontrar uma posicao
dentro de cada forca para a organizacdo melhor se defender ou influencia-las a seu
favor. Assim, identificados os pontos fortes e pontos fracos existentes em cada forga,
uma organizacdo podera promover estratégias para melhor posicionar-se no
mercado ou mesmo definir sua entrada ou ndo em um novo mercado.

Assim, com base nesta premissa e no entendimento do que seja a gestao
de responsabilidade social, destacada nos pressupostos desta pesquisa, e apos
analise do viés social nas obras de Porter, torna-se relevante propor o entendimento
de que a gestdo de responsabilidade social venha a ser entendida como uma
estratégia de diferenciacdo organizacional. A gestdo de responsabilidade social
destaca-se pelo poder de diferenciacdo por meio de a¢fes valiosas e insubstituiveis,
usando a expertise da organizacao.

Tais aspectos, como promoc¢ao do progresso social, gestdo racional dos

recursos naturais, retencéo e contratacdo de talentos, clima organizacional positivo,
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reconhecimento da organizagdo pela sociedade, reducéo de custos por meio da
economia de energia e reducdo de desperdicios, geracdo de midia espontanea,
reducdo de problemas trabalhistas, entre outros diferenciais, podem promover uma
organizacao a inserir-se na cadeia de valores.

Considerado o viés social de Michael Porter, ndo ha forca econdbmica sem a
forca social. O mercado, assim como as organizagdes, € composto por pessoas, € 0
social é intrinseco ao ser humano e a todas as suas relacdes. Estabelecer formas de
destacar essa importancia, reavivando nos executivos e gestores principios
humanisticos e de bem comum, constitui-se na férmula para um desenvolvimento
sustentavel.

As forcas competitivas de Porter tém por objetivo moldar a estratégia de uma
organizacdo tornando-a mais competitiva. Quanto a estratégia de diferenciacao,
sugerida nesta pesquisa, podera desenvolver o aumento da competitividade, sendo
inimitavel e valiosa para a organizacdo e para uma sociedade sustentavel, em que o
desenvolvimento é possivel para todos e a concorréncia € algo que deve ser
trabalhado de maneira positiva. Para tanto, a rivalidade deve ser usada para a
continua melhora e progresso, pois 0 sucesso s6 é possivel para todos desde que
seja fundamentado em ética, transparéncia, comprometimento e respeito.

Na figura 5, fora elucidado aspectos da gestdo de responsabilidade social
gue nesta pesquisa sao considerados de grande importancia para a reflexdo quando

de uma proposta de implantacdo de uma gestao desse porte.
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Figura 5: Reflexdes Intrinsecas para Gestao de Responsabilidade Social

Em face dessas reflexdes, podem-se elencar alguns exemplos do poder
da gestdo de responsabilidade social, aqui concebida como uma estratégia de
diferenciacao:

a) A comunidade absorve o entendimento do beneficio das a¢des da organizagao;

b) Os empregados e familiares sao valorizados e possuem o sentimento de orgulho

para com a empresa,

c) A organizacao cumpre com as obrigacdes legais e fiscais e participa ativamente

de acdes com O0rgados governamentais;

d) A organizacdo mantém estreita relagdo de respeito com regulamentadoras e

sindicatos;

e) A organizacédo age de maneira transparente;
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f) A organizag&o possui clima organizacional positivo;

g) Existe estreita relacdo com fornecedores e coesao de principios;

h) Os clientes reconhecem o valor da empresa e de seus produtos;

i) A organizacédo investe no desenvolvimento da comunidade onde esta inserida.
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6. CONSIDERAGOES FINAIS

Esta pesquisa, por meio da analise de conteudo, investigou o viés social
de Michael Porter em suas principais obras: Estratégia competitiva, Vantagem
competitiva, A vantagem competitiva das nagbes e Competicdo, tendo como
norteadores das analises os conceitos de gestdo de responsabilidade social
trabalhados pelos principais estudiosos dessa area: Peter Drucker, Patricia Ashley,
Gilson Karkotli, Takechi Tachizawa, Fernando Almeida, Instituto Ethos e demais
autores referenciados nesta pesquisa.

Foram recortados cerca de oitenta e trés paragrafos das obras,
constituidos em Unidades de Registro (UR) e analisados. Pela analise, foram
identificadas as seguintes categorias: gestao de responsabilidade social: abordagem
indireta; temas relacionados e competitividade e responsabilidade social.

Na categoria “gestdo de responsabilidade social: abordagem direta,
UR22vn, Porter faz alusdo a responsabilidade social usando aspas, 0 que permite
entender que usa o conceito de outro. (no caso Bowen).

Na categoria “gestdo de responsabilidade social: abordagem indireta”,
pode-se afirmar que, com énfase na premissa de que uma empresa deve melhorar a
sua eficacia operacional, Porter sugere investimentos em novos meétodos de gestéo
e indica, como intangiveis exigidos pela competitividade, os seguintes: P&D,
treinamento de empregados, desenvolvimento de habilidades, sistema de
informacao, desenvolvimento organizacional e relacionamento com fornecedores.
Aborda também a questdo de os males da sociedade serem causados por empresas
e aponta, como exigéncia para uma economia pujante, trabalhadores educados,
seguros, saudaveis e com moradia decente, gue se sintam motivados pelo senso de
oportunidades.

Ressalta, Porter, que o bom relacionamento com a sociedade reduz
problemas de seguranca e a rotatividade dos empregados. E, para a construcéo de
uma economia nacional forte e competitiva, tem-se como modalidade de beneficios
sociais 0 aprimoramento dos empregados e fornecedores. Porter faz referéncia a
necessidade de relagbes muatuas de dedicacdo (entre a empresa e seus

trabalhadores), que resultam em cooperacdo e sucesso, permeados pelo
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aprimoramento do conhecimento, posto que setores alicercados por disputas
internas e realizagao individual ndo podem alcangar sucesso.

Em “temas relacionados”, foram identificados os seguintes temas
pertinentes a fundamentacéo tedrica desta pesquisa: a) bem-estar dos empregados
(valorizagédo, motivagéo, remuneragédo digna, novo senso de responsabilidade em
relacdo aos membros do corpo funcional e as suas expectativas dentro da
organizacdo e padrdo de vida dos cidadaos; b) preservacdo do meio ambiente e
uso adequado dos recursos naturais; c¢) desenvolvimento: relacbes de confianca e
capital social sao postos como fatores de desenvolvimento; d) clientes: preocupagéo
com clientes e necessidade de produtos e servigos com caracteristicas que
correspondam as demandas sociais; €) reputacao das organizacdes; f) cumprimento
das leis e regulamentacdes.

No que tange a categoria “competitividade e responsabilidade social”,
merece destaque o “ser diferente”, que consiste no “lema” da estratégia competitiva.
E “ser diferente” equivale a “escolher, de forma deliberada, um conjunto de
atividades para proporcionar um mix Unico de valores”. Cada organizacdo, em
virtude de suas especificidades, comporta uma gestdo de responsabilidade social
gue proporciona esse “mix”.

Porter explica que o meio ambiente relevante engloba forgcas sociais e
econdmicas e que uma companhia deve relacionar-se com esse ambiente para a
formulacdo de uma estratégia competitiva. Para esse relacionamento, deve haver
um entendimento do que sejam essas for¢as sociais e econdmicas. Na analise das
cinco for¢cas competitivas, pode-se ter um entendimento das forgcas econdémicas do
mercado e, para o entendimento das for¢cas sociais, uma organizacao precisa estar
estreitamente ligada a elas, atuando com a gestao de responsabilidade social. Porter
identifica a prosperidade econémica como possivel para todos os paises desde que
obedeca a um processo salutar para a elevagdo do padrdo de vida de todos os
cidaddos. Um processo salutar € o trabalho calcado no respeito mutuo, visando ao
bem comum, com principios éticos e sustentabilidade ambiental e econémica.

Em todas as obras analisadas, pdde-se visualizar uma proposta de
elevacao de principios e de conhecimentos, de atuacéo ética e de progresso mutuo,
visando a evolucao do individuo, da sociedade e das nacdes. Desde seus primeiros

relatos, Porter apresenta implicitamente uma preocupacao com o agir e com o ser
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individual e coletivo, em uma perspectiva segundo a qual a competitividade saudavel
€ necessaria para o desenvolvimento de todos.

Todas essas observacbes remetem ao entendimento de que néo ha
vantagem competitiva se a organizacdo for marcada por comportamentos
individualistas e danos a sociedade visando somente o lucro, sem considerar o lucro
social.

Dessa forma, esta pesquisa, ao analisar o viés social do professor
Michael E. Porter nas diversas abordagens desenvolvidas em suas obras, entende
gue, por envolver processos de mudanga para uma gestao humanista e generalista,
trabalhando com todos os publicos (interno e externo) de forma ética, cooperativa,
transparente e inovadora, a gestao de responsabilidade social pode ser considerada
uma estratégia de diferenciacdo organizacional.

A gestao de responsabilidade social tem por principio ou palavra-chave o
verbo ser: ser responsavel, ser comprometido, ser ético. Mais do que aspectos
econdmicos, essa gestdo prima por atender as necessidades do cliente e, dessa
forma, implementar acbes que gerem o desenvolvimento para a sociedade onde
esta inserida.

Os conceitos apresentados nesta pesquisa, sobre o que é uma gestéo de
responsabilidade social e sobre como pode ser implantada, remetem-nos ao
entendimento de que essa forma de gestdo exige um novo pensar sobre os
processos administrativos: que sejam despojados do tradicional conceito de
hierarquia, comando e controle para tornarem-se intensamente competitivos.

Em muitos casos, costuma-se aliar a gestao de responsabilidade social a
execucao de acdes em beneficio de uma comunidade ou grupo. Nesta pesquisa,
procurou-se esclarecer esse equivoco, a medida que concebeu a gestdo de
responsabilidade social como uma gestao estratégica que tem como consequéncia o
diferencial de mercado por meio de acbes valiosas e insubstituiveis, com o
compromisso de integridade e honestidade, utilizando-se da expertise da
organizacéo e iniciando-se dentro da organizacdo em todos 0S seus processos.

Assim concebida, a gestdo de responsabilidade social pode ser
considerada uma estratégia de diferenciagéo organizacional.

Acredita-se que, em face da amplitude com que o tema foi abordado, este

trabalho trouxe contribuicdes importantes e, portanto, podera permear as agdes de
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uma organizacao, induzindo a uma reflexdo sobre como competir de forma saudavel
e visando ao desenvolvimento sustentavel.

Tendo em vista o entendimento de que a gestdo de responsabilidade
social ndo é uma area isolada da administracdo, e sim uma forma de gestéo,
espera-se que as discussdes aqui empreendidas possam suscitar uma reavaliacéo
dos curriculos universitarios. Fica aqui, para o mundo académico, a sugestao de que
“gestdo de responsabilidade social” venha a materializar-se em uma disciplina
oferecida no ensino superior, seja no curso de Administracdo, seja nos demais
cursos que formem gestores.

J& para o ambito governamental, especificamente com relacdo as
politicas publicas, sugere-se o0 estabelecimento de mecanismos de incentivo e apoio
as estratégias organizacionais que visem a implantacdo dessa nova forma de
gestdo, bem como apoio aos 6rgdos de pesquisa e universidades para divulgacéo
das diretrizes de responsabilidade social e assessoramento as organizacoes.

Espera-se ter iniciado uma discusséo e langcado um novo olhar para as
mudancgas necessarias na gestao organizacional, ancoradas em pressupostos da
gestdo de responsabilidade social: interagdo com o individuo, tornando-o
responsavel por todos os procedimentos e exigindo reformulacfes continuas em
seus valores e atitudes no coletivo.

Também se espera haver contribuido para a reflexdo sobre uma
competitividade saudavel e estimulado outros estudos sobre a proposicdo da

competitividade alicercada no social.
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Quadro 1. Diretrizes e agdes concretas de responsabilidade social — Instituto Ethos

12 Diretriz: Adote valores e trabalhe com transparéncia

Visdo e Missao

1.1 Crie e divulgue uma declaracéo de missao

Etica e transparéncia

1.2 Identifique e declare valores éticos com clareza
1.3 Crie um ambiente de trabalho no qual questfes possam ser discutidas

Direitos humanos

1.4 Identifigue itens relevantes sobre os direitos humanos

22 Diretriz: Valorize os empregados e colaboradores

“Empresas que valorizam seus empregados, na verdade, valorizam a si mesmas”

Local de trabalho

2.1 Comprometa-se com as leis
trabalhistas
2.2 Encoraje
comentarios

novas ideias e

Diversidade

2.3 Incorpore a diversidade
como um valor essencial

2.4 Diversifique na selecéo de
funcionarios

2.5 Invista na formacédo de
pessoas diversas

Assédio sexual
2.6 Estabeleca uma diretriz
contra esse abuso

Desenvolvimento profissional
2.7 Incentive e recompense o0
desenvolvimento de talentos

Delegacao de Poderes
2.8 Dé autonomia a seus
funcionarios

Gestao Participativa

2.9 Informe sobre o
desempenho financeiro da
empresa

Remuneragéo e incentivos
2.10 Crie um programa de
participacdo nos lucros

Saude, Bem-estar, e seguranga
2.26 Seja solidario nas situagfes de
emergéncia

2.27 Seja flexivel nos planos de
saude

2.28 Promova check ups,
caminhadas, reducao de peso,
lazer, curtir hobbies, ir ao cinema,
ao parque, enfim: contribua para o
bem-estar fisico e mental

2.29 Estimule a pratica esportiva
2.30 Elimine o fumo do ambiente de
trabalho

2.31 Crie programa de ajuda a
dependentes quimicos

2.32 Promova hébitos de trabalho
saudéaveis; area de descanso e/ou
leitura

Demissoes

2.11 Evite demissdes

2.12 Identifique alternativas
2.13 Reduza o pessoal com
dignidade

2.14 Valorize os que néo
foram demitidos
2.15 Crie um
informacdes

guia de

Trabalho e Familia

2.16 Preserve a vida pessoal
e familiar

2.17 Avalie as necessidades
dos funcionarios

2.18 Seja flexivel

2.19 Tenha conta pessoal de
“dias livres”

2.20 Ofereca uma variedade
de opcBes: divisdo de tarefas,
licenca pessoal, trabalho a
distancia, reducdo voluntéaria

da jornada de trabalho,
licenca-prémio

2.21 Encoraje praticas
saudaveis aos bebés de

funcionarios

2.22 Apoie a adocgao

2.23 Ajude a colocar os filhos
de seus funcionarios na
escola

2.24 Faca parcerias locais
para oferecer Servicos:
creches, centros para o
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2.33 Mantenha a boa qualidade do
ar

2.34 Valorize o ambiente adequado
e a higiene

cuidado de babas,
assessoria juridica,
assessoria de planejamento
financeiro e academias de
ginastica.

2.25 Crie uma péagina de
“classificados” dos recursos
existentes

idosos,

32 Diretriz: Faga sempre mais pelo meio ambiente

Politicas e operagodes

3.1 Defina e respeite principios
ambientalistas

3.2 Motive os funcionarios a
preservar a natureza

3.3 Estabeleca uma
ecolégica de compras

pratica

Minimizagao de residuos

3.4 Recicle na medida do
possivel

3.5 Reduza o consumo de
papel

3.6 Use, se possivel, produtos
de papel reciclado

3.7 Compre outros produtos
reciclados

3.8 Evite produtos que geram
residuos

Prevenc¢ao da Poluigao

3.9 Reduza o uso de produtos
téxicos

3.10 Promova o descarte
seguro de substancias toxicas
3.11 Use produtos de limpeza
nao toxicos

Uso eficaz de energia e agua

3.12 Faca uma auditoria na area de
energia

3.13 Use iluminacéo inteligente
3.14 Administre com eficiéncia o
uso da energia

3.15 Implemente outras formas de
reduzir o consumo de energia

3.16 Possibilidade de trabalho a
distancia, a fim de reduzir os gases

poluentes pelos meios de
transportes
3.17 Manutengcdo do sistema de
climatizagéo

3.18 Se trabalhar com veiculos,
prefira os “verdes”

3.19 Acabe com vazamentos de
agua

3.20 Instale acessorios
economia de agua

3.21 Reduza o consumo de agua
nas areas externas

para

Projeto Ecolégico

3.22 Crie um sistema de reciclagem
3.23 Utilize técnicas de construcéo ecologicamente corretas
3.24 Trabalhe em parceria com fornecedores e clientes

42 Diretriz: Envolva parceiros e fornecedores

4.1 Comunique claramente suas expectativas

4.2 Formalize um comprometimento quanto as praticas trabalhistas
4.3 Monitore o cumprimento das regras estabelecidas

4.4 Considere que clima de colaboracéo favorece mudancas
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5?2 Diretriz: Proteja clientes e consumidores

“cliente em foco”

Produtos e servigos

5.1 Promova o uso de seu produto com seguranca e responsabilidade
5.2 Ofereca informacgdes especificas, corretas e justas

5.3 Proiba o uso de técnicas comerciais antiéticas

5.4 Evite a publicidade “téxica”

5.5 Oucga as manifestacdes

5.6 Procure oportunidades comerciais alternativas

62 Diretriz: Promova sua comunidade

Geral Filantropia Educacao

6.1 Identifique os problemas e | 6.8 Doe seus produtos ou | 6.9 Ofereca apoio as escolas

busque solu¢bes conjuntas Servicos locais

6.2 Invista na comunidade 6.10 Faca parcerias com uma
6.3 Recrute funcionarios em escola

comunidades pobres 6.11 Faca doacbes de
6.4 Instale-se em comunidades equipamentos usados ou
pobres excedentes

6.5 Conscientize e mobilize seus 6.12 Crie intercambio com
funcionarios uma escola

6.6 Adote um projeto especifico
6.7 Faca parcerias com outras

empresas
72 Diretriz: Comprometa-se com o bem comum
Posicionamento Politico Participacao
7.1 Participe com transparéncia 7.3 Marque sua presenca em féruns locais
7.2 Combata a corrupcao 7.4 Integre-se aos movimentos sociais

Fonte: adaptado de Instituto Ethos.
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