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RESUMO

MORAES, Ivy Bertdo. O Lugar dos Stakeholders na Teoria e na Pratica das
Organizagfes: Um Estudo da Construcdo da Politica de Responsabilidade Social De
uma empresa publica 2012. 99p Dissertacdo (Mestrado Profissional em Gestéo e Estratégia).
Instituto de Ciéncias Humanas e Sociais, Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro,
Seropédica, RJ, 2012.

Esta pesquisa focaliza a relacdo entre a MBC, uma empresa publica, e seus stakeholders na
construcdo da sua politica de responsabilidade social. Partiu-se do pressuposto de que a rede
de stakeholders da organizacdo foi constituida ao longo da sua histéria em um convivio de
interdependéncia de interesses e de que ndo ha um entrelace entre as atividades de
responsabilidade social e as expectativas dos grupos que constituem a rede. Nesse sentido, o
significado de stakeholders, na teoria e na pratica, sinaliza as limitacGes e alcances da sua
internalizacdo pela responsabilidade social empresarial (RSE) e se constitui um desafio na
identificacdo dos grupos de interesse pela organizagdo. A pesquisa documental permitiu
detectar os marcos historico-institucionais, evidenciando que em cada marco ocorre 0
surgimento de grupos de interesse relacionados a empresa que vao formando uma rede e
também demonstrou quais as razGes que a mesma apresenta para justificar o surgimento
desses grupos. J& a pesquisa baseada em fontes orais apontou qual o envolvimento dos grupos
de interesse com a politica de responsabilidade social da empresa. Trata-se de uma pesquisa
qualitativa cujo método utilizado foi andlise de conteldo por categorias tematicas,
constituidas a priori com base na pesquisa bibliografica e posteriormente
revistas/reformuladas de acordo com as entrevistas semiestruturadas realizadas com os
stakeholders da empresa. Os resultados desse estudo comprovam a suposicao inicial de que os
stakeholders convivem com a MBC, mas ndo desempenham um papel decisivo na construgédo
da politica de responsabilidade social da mesma, e que a no¢do dessa politica, na perspectiva
da empresa, restringe o envolvimento dos stakeholders no sentido de desempenharem um
papel decisivo na construcdo da sua RSE. Conclui-se que no convivio entre a MBC e seus
stakeholders ndo se concretizou um elo para a construcdo de uma politica socialmente
responsavel.

Palavras-chave: Responsabilidade social, Stakeholders, Empresa publica.



ABSTRACT

MORAES, Ivy Bertdo. The Place of Stakeholders in the Theory and Pratice of the
Organizations: A Study of the Construction of the Social Politics Responsibility of a public
company 2012. 99p Dissertation ( Professional Master's Degree in Strategy and
Management). Human Science and Socials. Rural Federal University of Rio de Janeiro,
Seropedica, RJ, 2012.

This research gives focus in the relation between MDC, a public company, and its
stakeholders in the construction of its social responsibility politics. It was based in the fact
that the stakeholders of the organization were developed during its history in a coexistence of
interdependent interests and that there isn’t a relation between the social responsibility
activities and the expectation of groups that take part of the net. In this way, the meaning of
stakeholders, in theory and practice, indicates the limitation and objectives of its
internalization for a Business Social Responsibility (RSE) and becomes a challenge in the
identification of groups of interests by the organization. The documental research allows to
be detected the institutional historic land-marks, showing that in each land-mark ocurrs the
appearance of groups of interests related with the company that constructs a net and shows
too the reasons that the company represents to justify the appearance of these groups . By the
side of the research based on oral sources indicated that the involvement of groups of interests
with the politics of social responsibility of the company. It’s a qualitative research whose used
method was the analysis of contents by thematic categories, built priority based on
bibliographic research and later magazines reformulated in accordance with semiestructured
interviews made with the stakeholders of the company. The results of this study prove the
initial supposition that the stakeholders coexist with MDC, but doesn’t perform a decisive
part in the construction of the politics of social responsibility of the company, and that the
notion of this politics, by the side of the company, restrict the involvement of the stakeholders
in the way of perform a decisive position in the construction of its RSE. It’s concluded that
the convivence between MDC and its stakeholders has not realized a link to build a
responsible social politics.

Keywords: Social response, stakeholders, Public company.
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1 INTRODUCAO
1.1 Contextualizacdo

Atualmente as organizacgdes estdo repensando sua maneira de operar. As questoes de
carater econdmico j& ndo sdo 0s Unicos objetivos das empresas. As pressGes sociais e as
restricOes legais tém cobrado o compromisso socioambiental das organizagdes, levando-as a
um reposicionamento em relacdo a seus objetivos econdémicos e a sua finalidade. E para se
adequar a essa nova realidade tem sido necessaria a reestruturacdo das suas atividades
produtivas levando a construcdo de novos valores corporativos. Essa situacdo provocou a
incorporacgdo de questdes éticas tanto voltadas para dentro das organizagdes como em relacdo
ao contexto econémico, ambiental e politico onde atuam, estreitando o didlogo com os
stakeholders para a construcdo de politicas sociais e praticas mais sustentaveis. Segundo
Vinha (2010, p. 190), o termo stakeholder é bastante abrangente e por isso ja foi consagrado
na literatura especializada por incluir, “além dos grupos de interesse ou partes interessadas na
organizagdo, como acionistas, clientes, fornecedores, todos 0s membros da cadeia produtiva,
as comunidades, as ONG’s, o setor publico, outras firmas e individuos formadores de opini&o.
Por isso, assegura Campos et al. (2007) que esta postura vem modelar uma nova visdo da
realidade. Nesse aspecto torna-se premente buscar identificar a relagcdo entre os interesses das
empresas e 0s interesses da sociedade.

A busca por estratégias que incrementam a competitividade tem se constituido em
objetivo constante de empresas, como fator de diferenciagdo em um ambiente de concorréncia
global. E nesse contexto que o uso da Responsabilidade Social Empresarial (RSE) ou
Responsabilidade Social Corporativa (RSC) vem sendo alvo de crescente interesse das
empresas e do campo da administracdio ao longo dos dltimos anos. Muitos fatores
contribuiram para a ascensdo do tema entre eles: o avanco acelerado da globalizacdo, o
crescente poder politico e econémico das grandes corporagdes, os grandes escandalos
empresariais inclusive no ambito das politicas publicas, os sistemas de regulacdo e as reacdes
conduzidas por ativistas (FARIA & SAUERBRONN, 2008). Dessa forma, os stakeholders
podem ser considerados poderosos agentes das estratégias da inovacdo e mudanca, capazes de
usar o seu poder em prol da organizac¢do ou de pressionar a organizacao por novas posturas e
comportamentos éticos.

Explica Sauerbronn (2009) que usualmente a literatura brasileira e internacional trata
as estratégias de RSE de forma acritica. A autora argumenta, com base em Porter e Kramer
(2005), que os estudos seguem a perspectiva dominante segundo a qual as a¢des sociais das
empresas devem ser estrategicamente integradas aos seus negdcios de maneira a garantir
competitividade e geracdo de valor. Nessa perspectiva que a autora identifica como
“integracionista”, estratégias seriam adotadas “a partir de um processo racional e formal de
planejamento, pautado na andlise dos stakeholders e temas correlatos” (SAUERBRONN,
2009, p. 3), sinalizando-se a natureza estratégica da RSE.

As ideias de John Elkington (1997) corroboram com a perspectiva dominante.
Defende o autor que, para sobreviver as organizagdes terdo de se empenhar para engajar seus
stakeholders e manter relacionamentos produtivos de longo prazo; da mesma forma, governos
e agéncias publicas enfrentam esse desafio. Nessa visdo, a responsabilidade social pode
agregar as organizagdes inUmeras vantagens estratégicas e consequentemente maior
competitividade. Pressupfe ainda o autor que o empresariado se capacite para lidar com a
complexidade social, atribuindo aos stakeholders um papel relevante nas politicas de
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responsabilidade social. Para Elkington, a transicdo da sustentabilidade depende dos mercados
e estes por sua vez estdo sujeitos aos sistemas de governanca corporativa nacional e
internacional. Ele ainda explica que para consagrar uma posi¢cdo no mercado mundialmente
interligado, as empresas tendem a buscar padrdes de exceléncia que tenham como objetivo
considerar nos seus resultados as dimensdes de sustentabilidade econdmica, social e
ambiental, o que o autor denominou de triple bottom line. Esta abordagem enfatiza duas
questdes que ele considera fundamentais para uma atuacdo orientada para a sustentabilidade:
a integracdo dos trés componentes do desenvolvimento sustentavel — crescimento econémico,
equidade social e protecdo ao meio ambiente, e a integracao entre 0s aspectos de curto e longo
prazo.

O triple bottom line tem sido muito utilizado nos discursos das organizagdes, uma vez
que este associa 0 principio da responsabilidade social aos preceitos do desenvolvimento
sustentavel. Entretanto, Acselrad (1999) chama atencdo para o uso do conceito
“sustentabilidade” que vem ocupando espaco crescente nos debates sobre desenvolvimento.
Esclarece o autor que existem duas principais vertentes atribuidas a esse conceito: a nogdo
propagada pelas agéncias de desenvolvimento e bancos multilaterais, relacionada ao
discurso desenvolvimentista e outra relativa a no¢do de durabilidade, um novo principio
organizador, de um desenvolvimento resultante da transformacdo das instituicGes sociais
pautada em desenvolvimento com justica social (ACSELRAD, 1999, p. 37). Esse
esclarecimento é relevante uma vez que muitas organizacGes se referem a RSE como uma
estratégia de sustentabilidade.

Ao relacionarem a RSE com sustentabilidade, as empresas sugerem um entrelace entre
as politicas de responsabilidade social e as partes interessadas na organizacdo, 0S
stakeholders, uma vez que 0 negbcio passa a se constituir um sistema fortemente
condicionado pela acdo dos mesmos. Assim, a RSE deixa de ser uma opg¢éo para tornar-se
fator estratégico na politica das organizacdes.

A literatura enfatiza que a empresa socialmente responsavel é aquela que possui
capacidade de ouvir os interesses das diversas partes envolvidas no negocio de forma a
conseguir incorpord-los no planejamento de suas atividades. Vinha (2001) explica que
assumir o dialogo com os stakeholders significa incorporar um importante instrumental na
construcdo de RSE. Nesse contexto, a responsabilidade social das organizacfes se torna um
ato de diferenciacdo e estratégico em um ambiente de concorréncia mundial. Sob a
perspectiva da qualidade dos relacionamentos das empresas com seus stakeholders, a relacéo
torna-se interdependente, pois as empresas necessitam mostrar que possuem um
comportamento ético e socialmente responsavel com vistas ao reconhecimento e respeito
desses publicos. Por outro lado, os stakeholders passam a exercer influéncia nas organizacdes
em funcdo dos impactos que podem ser causados pelas atividades por elas desenvolvidas.

Estudos recentes apontam que o significado de stakeholders, na teoria e na prética,
sinaliza as limitacOes e alcances da internalizacdo desses grupos pela RSE nas organizagdes,
ou seja, a impressdo que se tem é que a empresa define quem sdo seus stakeholders. O
conceito ampliado desse termo adotado no presente trabalho (VINHA, 2010) questiona essa
restricdo uma vez que a rede de stakeholders é legitimada socialmente e ndo dependente
apenas da viséo da empresa. I1sso se constitui um desafio ao pesquisador na identificacdo dos
grupos de interesse da organizagdo, uma vez que nem todos mapeados no estudo séo
reconhecidos, na pratica, pela empresa.



Segundo Sauerbronn (2009, p. 39), a teoria de stakeholders “surgiu das necessidades
das empresas em lidar com questdes estratégicas que envolvem as suas relagdes com
diferentes grupos de interesse e depois foi aproveitada pela literatura de RSE”. No entanto,
essa teoria ndo se consolidou apenas nos estudos relativos a RSE. Pesquisa desenvolvida por
Rezilda Oliveira (2003) focaliza a trajetoria historico-institucional de uma empresa estatal,
sob a perspectiva das estratégias adotadas por seus principais stakeholders, sem considerar a
sua relacdo com politica de responsabilidade social da empresa. Segundo essa autora, “os
stakeholders geralmente compartilham das acbes promovidas pela comunidade
organizacional, para ela também trazendo prescricbes ambientais oriundas de grupos que
representa” (OLIVEIRA, 2003, p. 235). Com base nos estudos de Wicks et al. (1994),
Oliveira considera que os stakeholders ndo s6 interagem como dao significado e definicdo a
organizagdo, e com base nas pesquisas de Donaldson e Preston (1995) a autora define
stakeholder como “pessoas ou grupos com interesses legitimos em aspectos processuais e
substantivos da atividade da corporagao” (OLIVEIRA, 2003, p. 235). Enfatiza a autora que
tais interesses sdo maltiplos e nem sempre cooperativos. Assim como Sauerbronn, Oliveira
enfatiza que o termo stakeholders ndo vem sendo historicamente utilizado apenas no campo
da RSE.

Nesse estudo sera abordado o tema responsabilidade social no &mbito de uma empresa
publica do segmento industrial. Trata-se de uma organizacdo com tragos peculiares, por
considerar aspectos publicos e privados na sua gestdo. E estatal e regida pela lei 8666/93,
porém ndo dependente e estruturada sob a forma de Sociedade Andnima, de capital fechado,
com patriménio préprio e autonomia administrativa. Nesse sentido, apesar de obedecer a
certos critérios legais exigidos aos 6rgdos publicos para gerir um bem puablico, também
convive com a preocupacdo de geracdo de lucro.

A empresa em questdo pertence aos segmentos grafico e metaldrgico, sendo a Unica
autorizada no pais a fabricar papel-moeda e moeda metalica nacional; selos postais, fiscais
federais, e fiscais digitais bem como titulos da divida publica federal. Apesar desse monopdlio
nacional de fabricacdo, ela também atua em outros mercados, concorrendo com outras
organizagOes a fim de conquistar novos nichos de negécios. Atualmente, a empresa ganhou
licitacGes para fornecimento de cédulas para Argentina e Venezuela, estuda a possibilidade de
fabricacdo de moedas para o Equador, acertou parceria com a Agéncia Nacional de Vigilancia
Sanitaria (ANVISA) para implantar o selo de autenticidade rastredvel para o segmento de
remédios e ainda compete no ramo de medalhas e moedas comemorativas. A MBC* tem
buscado expandir cada vez mais suas relagdes comerciais, atuando no mercado internacional e
ampliando seu dominio nacional. As atividades desenvolvidas pela MBC, de cunho industrial,
sdo consideradas pela legislacdo ambiental brasileira como potencialmente poluidoras. Isso
tem levado a empresa a perseguir as exigéncias legais cobradas pelos 6rgdos competentes no
sentido da adoc¢do de medidas preventivas para a minimizagdo dos impactos causados ao meio
ambiente e a sociedade em geral. Para gerir 0 negocio, conforme demonstra no seu Relatério
de Gestdo (2010), a empresa assimilou em sua visdo, missdo e valores os temas de
sustentabilidade econémica e responsabilidades cultural, social e ambiental. Assim sendo,
para cumprir suas metas, manter-se competitiva e estabelecer uma boa relacdo com a
sociedade, a MBC torna publico que vem procurando se adequar ao mercado (CMB, 2010).

Diante disso, buscou-se detectar, através de pesquisa documental, os marcos histérico-
institucionais e evidenciar que em cada marco ocorre o surgimento de stakeholders que véo

! Essa sigla ser4 utilizada ao longo do trabalho como a identidade da empresa publica estudada.



formando a rede de grupos de interesse relacionados a empresa e também verificar quais as
razdes que a MBC apresenta para justificar o surgimento de cada stakeholder na sua rede de
relacBes. Entretanto, € a pesquisa baseada em fontes orais que vai permitir identificar o
envolvimento dos stakeholders com a politica de responsabilidade social da empresa.

1.2 O Problema da Pesquisa

As premissas da politica de responsabilidade social pressupem o atendimento da
empresa as exigéncias sociais e ambientais relacionadas as suas atividades, além das legais e
econdmicas, em uma tentativa de adotar medidas compensatérias a sociedade pelos possiveis
danos decorrentes de sua atividade produtiva. O papel das empresas nessa perspectiva
transcende a questdo unicamente econémica e assume novas propor¢des que antes estavam
estritamente vinculadas ao poder publico. Esse novo papel busca conciliar os inumeros
anseios dos stakeholders da organizagdo e promover a governanga nesse processo.

No mundo contemporaneo a rede de relagbes que a empresa estabelece com o0s
stakeholders se constitui em um elemento de extrema importdncia para determinar a
competitividade e sua sobrevivéncia. Esta rede interdependente de relacionamento ird definir
a intencdo dos seus varios componentes e sera responsavel por ganhos ou perdas empresariais,
de acordo com a atuacdo da empresa, ou seja, nessa perspectiva, construir um relacionamento
solido com os stakeholders é fundamental para o sucesso da organizacéo.

A empresa publica escolhida para estudo divulga em seus documentos que tem
despendido esforgos para construir uma politica de responsabilidade social e que isso vem
contribuindo para aumentar sua participacdo no mercado (CMB, 2008).

Nesse contexto € de fundamental importancia que a politica de responsabilidade social
da empresa esteja articulada as reivindicacGes e expectativas dos seus stakeholders. Cabe,
portanto, investigar as razdes que levaram os stakeholders a estabelecer lagos com a empresa
assim como que motivac6es conduziram a empresa a constituir vinculos com esses grupos de
interesse. Surge entdo a seguinte indagacdo: qual o papel que os stakeholders desempenham
no processo construcdo da politica da responsabilidade social da MBC?

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desse estudo é evidenciar a relacdo entre a MBC e seus stakeholders,
considerando os importantes marcos histéricos de mudanca na trajetdria da organizacdo, 0s
quais sinalizam a presenca de stakeholders. Nessa relacdo sera visto que lugar os stakeholders
ocupam na construcdo da politica de responsabilidade social da empresa.

1.3.2 Objetivos Especificos
Para atingir o objetivo geral do estudo pretende-se:
a) Apresentar o estado da arte da literatura pertinente de modo a articular RSE em
empresa publica, o didlogo com stakeholders e a abordagem histérico-institucional,

b) Diagnosticar, com base na pesquisa de campo e na teoria ampliada de stakeholders,
0s marcos historico-institucionais e 0s grupos de interesse da empresa;



c) Analisar, com base no relato dos stakeholders, que elementos sdo considerados na
relacéo entre eles e a empresa para a construgdo de uma politica de responsabilidade
social.

1.4 Suposicéo

A responsabilidade social € uma nova forma de gerir negécios inserindo a
problemaética social e ambiental na cultura das organiza¢Bes. As teorias concernentes a essa
tematica sinalizam que quando bem implantada uma politica de RSE podera ocorrer
beneficios as empresas, a sociedade e ao meio onde estdo inseridas. Sendo a RSE uma
proposta de gestdo direcionada aos stakeholders, esse grupo se constitui em importantes
sujeitos na busca ou manutengdo da capacidade competitiva empresarial. Portanto, supde-se
que a MBC se relaciona com uma rede de stakeholders que foi sendo agregada a organizagédo
ao longo de sua trajetéria historica num convivio de interdependéncia de interesses. Porém,
apesar desse convivio, acredita-se que ndo had um entrelace entre as atividades de RSE da
empresa e as expectativas dos seus stakeholders.

1.5 Delimitacgdo do Estudo

A pesquisa tem como base empirica a MBC e focaliza o tema da politica de
responsabilidade social na empresa e o didlogo com os seus stakeholders na construcdo dessa
politica, considerando a trajetoria histérica da organizacdo. A escolha dessa empresa deve-se
ao critério de oportunidade e acessibilidade, uma vez que a mesma tem tornado publico a sua
intencdo em estabelecer uma politica de responsabilidade social, mostrando-se receptiva ao
fornecimento de dados.

Como na dissertacdo interessa compreender como a MBC tem se relacionado com a
sociedade, atribui-se importancia tanto a contribuicdo dos atores externos da sua rede de
stakeholders quanto os atores internos que estdo envolvidos com atividades da empresa que
impactam diretamente o ambiente onde esta atua. Com base na definicdo de Hill e Jones
(1998 apud Oliveira, 2003)?, que distinguem atores internos e externos quando se trata de
stakeholders de uma organizacdo, no trabalho passaremos a chamar os atores internos de
“stakeholders internos” e os atores externos de “stakeholders externos” da empresa.

No aspecto temporal da pesquisa, 0 estudo inicia-se nos anos 1960 até os dias atuais.
Ao longo desse periodo detectaram-se, atraves de pesquisa documental, importantes marcos
historico-institucionais de relevantes mudancas na empresa. Tais marcos serviram como
norteadores para a identificacdo dos stakeholders externos, ou seja, aqueles que néo
estabelecem contatos esporadicos com a instituicdo. Por essa razdo selecionaram-se apenas 0s
stakeholders externos que interagem continuamente com a MBC. Justifica-se o inicio do
estudo em 1969 pelo fato de que a partir desse ano a organizacéo estudada passou a produzir
dentro do pais, todo o dinheiro circulante, configurando-se assim o inicio da autossuficiéncia
da moeda brasileira, internalizando-se nessa ocasido o principal stakeholder externo da
empresa, o Banco Central do Brasil (BACEN).

2 para Hill e Jones (1998, apud Oliveira, 2003, p. 235) os stakeholders podem ser divididos em “atores internos e
externos, sendo o0s primeiros constituidos pelos acionistas e empregados (executivos, gerentes e membros de
conselhos de empresa). Ja os atores externos compreendem os consumidores, fornecedores, governos, sindicatos,
comunidades locais e o publico em geral.”
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1.6 Relevancia da Pesquisa

Tanto a literatura internacional como a nacional é rica em estudos sobre a
responsabilidade social nas organizag¢fes, como sera visto no trabalho. Entretanto, revisitando
a literatura concernente, o pesquisador detectou que ha escassez desta tematica voltada para a
empresa publica e que focalize o didlogo com stakeholders como um importante instrumental
na construcdo das politicas de RSE com base na trajetoria historica da organizacdo. Durante
0s Ultimos anos, essa literatura, e, em particular a valorizacdo do viés histdrico na area da
Administracdo comecou a ganhar contornos em pesquisas, enriquecendo esse campo na
gestdo publica. Sendo assim, essa dissertacdo contribui para subsidiar a sistematizagdo de
estudos na area de administracdo ampliando e aprofundando a compreensdo de correlacGes
entre politicas sociais e as partes interessadas nos negdcios de uma empresa publica,
agregando conhecimento a academia e ao segmento empresarial.

Do ponto de vista da aplicabilidade da pesquisa, a mesma podera auxiliar a empresa
estudada a reavaliar suas estratégias e alinhar suas metas institucionais com as demandas dos
seus stakeholders, visto que na pesquisa documental realizada, a MBC ressalta que essa
parceria é de vital importancia na estratégia de gestdo da organizagdo (CMB, 2009).

A dissertacdo, além de aprofundar e ampliar a reflexdo tedrica acerca do objeto a que
se propde, produzira resultados que poderdo servir de parametro para outras empresas que
possuem politicas de responsabilidade social e se preocupam em incrementar uma maior
articulacdo com seus stakeholders numa postura mais ética diante da sociedade.

1.7 Organizacao Geral do Estudo

A pesquisa esta organizada em sete capitulos: no primeiro capitulo apresenta-se a
introducdo do estudo na qual se contextualiza o tema da dissertacdo, problematiza-se a
questdo principal da pesquisa, definem-se 0s objetivos geral e especificos e apresenta-se ainda
a suposicao do trabalho, a delimitacdo do estudo e relevancia da pesquisa. O segundo capitulo
trata da fundamentacdo teorica na qual se discute sobre as definicGes e diferentes abordagens
de responsabilidade social nas empresas, apresentam-se os pilares da Responsabilidade Social
Empresarial, descreve-se sobre o foco nos stakeholders e diferentes tendéncias no discurso e
nas praticas organizacionais; introduz-se a abordagem da responsabilidade social no setor
publico e por fim, elencam-se os instrumentos existentes de RSE nos ambitos nacional e
internacional. O capitulo trés refere-se a metodologia da pesquisa e descreve o tipo de
pesquisa realizada no trabalho, a coleta e analise de dados e as limitagdes do método
escolhido. O quarto capitulo apresenta o contexto atual da empresa na qual é desenvolvida a
pesquisa e o breve histérico da organizacdo. No quinto capitulo os dados de campo sdo
apresentados e analisados, destacando-se o registro dos marcos historico-institucionais da
empresa com o surgimento dos stakeholders evidenciados na pesquisa documental. No sexto
capitulo sdo apresentados os resultados da pesquisa. No sétimo capitulo registram-se as
conclus@es do trabalho. E ao final as referéncias do estudo.



2 FUNDAI\/IENTA(;AO TEORICA
2.1 Responsabilidade Social Empresarial - DefinicOes e Diferentes Abordagens

Responsabilidade Social Empresarial € um tema recente e conta com grande interesse
do empresariado, academia, governo, sociedade civil e da midia, conforme afirma Puppim de
Oliveira (2008). Nao ha uma visdo consensual sobre 0s conceitos e praticas de RSE. N&o ha
uma lista rigida de acbes que uma empresa deve seguir para ser socialmente responsavel.
Cada autor direciona o foco da defini¢do para uma area especifica de atuacdo ou abrangéncia,
porém todas se relacionam quanto a atitude e comportamento da empresa face as exigéncias
que as levam a desenvolver uma gestdo empresarial mais transparente e ética.

O Business for Social Responsibility Institute (BSRI) € a principal entidade mundial
dedicada a divulgacdo da responsabilidade social nos negocios. Sediada nos Estados Unidos,
promove um conceito de responsabilidade social no qual, o sucesso dos negdcios deve estar
relacionado a praticas que implicam em respeito as pessoas, comunidades e 0 meio ambiente.

Apesar de ndo existir um Unico conceito para o termo RSE, de forma ampla a
expressao se refere a decisdo de neg6cios tomada com base em valores éticos, que incorporam
dimens@es legais tais como, o respeito aos individuos, a comunidade e para com 0 meio
ambiente conforme evidenciado no trabalho de Machado Filho (2002).

Na década de 1950 foi lancado o primeiro livro sobre responsabilidade social de
autoria do americano Howard R. Bowen com o titulo Social Responsibility of the
Businessman, no qual ele enfatiza que as organizacOes estdo inseridas na sociedade e que,
portanto, os seus valores devem refletir os valores desejaveis ao contexto social de que fazem
parte, chamando atencdo para o caso das industrias (PEREIRA et al., 2010). As idéias de
Bowen foram expandidas por Wood (1991, apud PEREIRA et al., 2010), que defende que
existem principios a serem seguidos pelas empresas de modo a mostrarem resultados de seu
envolvimento com a sociedade nos aspectos éticos, morais e sociais implicando também em
compromissos que deveriam ter os administradores, considerados por Bowen, como agentes
morais no exercicio da prudéncia no processo de decisdo em favor da sociedade.

Na obra de Cardoso e Ashley (2002), uma das mais citadas no Brasil no campo da
responsabilidade social e ética, a responsabilidade social se refere ao compromisso que a
organizagdo tem com o desenvolvimento, bem-estar e melhoramento da qualidade de vida dos
empregados e suas familias e de comunidades em geral. Os autores enfatizam:

Responsabilidade social pode ser definida como o compromisso que uma
organizacdo deve ter com a sociedade, expresso por meio de atos e atitudes
gue afetam positivamente, de modo amplo, ou a alguma comunidade de
modo especifico, agindo pré-ativa e coerentemente no que tange ao seu
papel especifico na sociedade e a sua prestacdo de contas para com ela
(CARDOSO & ASHLEY, 2002, p.6-7).

Segundo Lima (2001), a RSE pode ser entendida como opgdo dos empresarios,
conscientemente tomada, de investir estrategicamente no campo social. Ferrel et al., (2001)
complementa essa definicdo explicando que o social néo pode ser visto como um mero gasto,
mas como um importante investimento. Isso, conforme enfatiza o autor, principalmente
quando estiver vinculado a promogéo do desenvolvimento humano. J& na concepc¢do de Melo
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Neto e Froes (2001), a responsabilidade social pode ser compreendida como uma forma de
prestacdo de contas das empresas a sociedade, ja que segundo esses autores o desempenho
empresarial esta baseado no uso de recursos escassos, COMO 0S recursos naturais, capital,
tecnologia e mao-de-obra. Argumentam ainda o0s autores que as empresas socialmente
responsaveis tendem a se destacar pelo seu padrdo de comportamento eético-social,
demonstrando comprometimento com a comunidade local e com seus funcionérios, por meio
de acOes sociais, cujo principal objetivo ndo € o marketing, mas o desenvolvimento local. Ja
na visdo de Calixto (2007), a RSE ocorre para promover uma boa imagem da organizacéo
frente a sociedade e € utilizada como estratégia para alcancar éxito e maximizacdo de
beneficios. Ainda segundo esse autor, para o alcance de tais metas é necessario conhecer o
comportamento das empresas, sendo relevante que estas estabelecam uma comunicagédo
efetiva onde a credibilidade e transparéncia sejam basicas e passem a gerar uma adequada
estratégia de didlogo com cada stakeholder.

O trabalho de Friedman (1970), obra pioneira que contesta os defensores de
responsabilidade social nas empresas, considera que estas possuem apenas uma
responsabilidade social que € a maximizacdo do lucro de seus proprietarios/acionistas e que,
portanto, o objetivo central das organizacGes é gerar ganhos financeiros. Friedman ainda
defende que se as empresas investirem em projetos que ndo tenham a finalidade de lucro sera
prejudicial & sociedade, pois, segundo este autor, reduzindo os seus lucros, seus investimentos
também diminuem e, consequentemente, ha menos empregos; tampouco os salarios podem
ser aumentados e podera haver menos dinheiro dos impostos.

Contestando a visdo de Friedman, Archie Carroll (1979), cuja obra é uma das mais
citadas na literatura internacional sobre responsabilidade social, enfatiza:

A responsabilidade social de uma empresa engloba as expectativas
econbmicas, legais, éticas e discricionarias, que a sociedade tem das
organiza¢des em um determinado periodo de tempo (CARROL, 1979, p.
499).

Carroll acredita que a responsabilidade social ndo se limita a responsabilidade
econdmica de maximizar o lucro e propds um modelo que inclui as questdes legais, éticas e
discricionérias relacionadas aos diversos stakeholders. Esse modelo tem a forma de piramide
com quatro responsabilidades que véao da base ao apice.



Responsabilidade etica

Responsabilidade legal

Responsabilidade economica

Figura 1 - Piramide de Responsabilidade Social de Carroll
Fonte: Carroll (1979, p.499 e 1991, p. 42).

A base engloba o aspecto econdmico, sem o qual a empresa ndo pode existir. A seguir
existe a responsabilidade legal, que refere-se ao cumprimento de todas as legislacOes
estabelecidas. Os principios éticos e morais correspondem ao terceiro nivel da piramide, que
representa 0 que a sociedade espera da empresa. Por fim, depois de cumprir com suas
responsabilidades econdmicas, legais e éticas, as organizacbes podem engajar-se nas
responsabilidades discricionarias, como ac@es filantropicas nao relacionadas ao desempenho
comercial da empresa.

Mais tarde, em 2003, Carroll com seu colega Schwartz reformulam a pirdmide acima e
propuseram um novo modelo de RSE composto de trés areas chaves que sdo a econdmica, a
legal e a ética, que estdo posicionadas com a mesma ordem de importancia (PEREIRA et al.,
2010).

Assim como Carroll, as ideias de Freeman (1984) contrariam a nocdo de
responsabilidade social de Friedman (1970) e consideram as empresas como instituicGes
sociais que devem se responsabilizar por quaisquer consequéncias de suas atividades. Nesse
contexto, destaca-se o conceito de stakeholder que foi disseminado por Freeman (1984, p.46)
como “qualquer grupo ou individuo que pode afetar ou ser afetado pelo alcance dos objetivos
organizacionais”. Ressalta o autor que as empresas ndo sdo gerenciadas focando apenas os
interesses de seus acionistas ou proprietarios, mas também de seus stakeholders.

Até entdo a nocdo de responsabilidade social ndo contemplava as questdes ambientais
que afetam os stakeholders. Os autores que passam a considerar 0s aspectos ambientais
relacionados aos stakeholders recorrem ao triple bottom line apresentado por John Elkington
(1997) e suas dimensdes social, econdmica e ambiental, ampliando e aprofundando as
implicacOes dessas dimensdes para as organizagOes e para a sociedade. Como pode ser
observado na figura, o triple bottom line associa o principio de responsabilidade social aos
preceitos do desenvolvimento sustentavel.



A figura 2 representa o conceito de sustentabilidade nas trés dimensbes do triple
bottom line:

. 9%

Ambiental

Figura 2 - Triple Bottom Line
Fonte: Adaptado de Elkington (1997).

Ao longo do tempo a sustentabilidade propagada pelas empresas passou a significar
uma justificativa diante dos impactos de suas atividades sobre os meios social e ambiental e o
reforco da sua reputacdo junto a seus stakeholders (SILVA e REIS, 2011). Para esses autores
as organizagdes engendram discursos com diferentes significados sobre o termo
sustentabilidade, pois as diversas conotacdes variam de acordo com o contexto de aplicacédo
do conceito, visto a sua gama de interpretacdes. Eles defendem que a sustentabilidade tem
sido impulsionada “pelo desenvolvimento das legislagdes ambientais e por uma maior
cobranca por parte dos individuos para que as empresas busquem compensar 0s impactos que
sua agdo causa” (SILVA & REIS, 2011, p. 2). Nesse sentido as empresas utilizam como
estratégia a elaboracdo de relatérios que divulgam o seu desempenho social, ambiental e
econémico com o objetivo de prestar contas aos seus grupos de interesse.

Vinha (2010), Nascimento (2007) e Puppim de Oliveira (2008) representam a vertente
que considera a RSE como associada as questdes ambientais e acreditam que 0s acidentes
relacionados a essas questdes passaram a ser discutidos sob o olhar da convencdo do
desenvolvimento sustentavel, promovendo o chamado ambientalismo empresarial. Os autores
discutem o surgimento das politicas sociais nas empresas como decorrentes dos impactos
ambientais por estas causados. Esses estudos mostram que tanto no mundo empresarial como
no meio académico, os registros sobre as preocupacdes ambientais sdo os que estimulam a
conducdo das politicas de responsabilidade social.

Vinha (2010, p. 183) chama atencéo para a responsabilidade social na cadeia produtiva
e para “importancia dos ativos intangiveis” hoje no mundo empresarial. Argumenta a autora
que no segmento industrial a pressdo social alia-se a eventos “traumaticos” de natureza
ambiental com consequéncias sociais e econémicas, influenciando mudangas estratégicas em
direcdo a sustentabilidade, pelo menos no ambito do discurso do empresariado. Para ela, as
organizagOes se esforcam para provar que 0s custos ambientais, vistos como um “mal
necessario”, passaram a ser tratados como “parte integrante do negécio”. E ai reside o vinculo
com a questdo dos ativos intangiveis, visto que as novas estratégias empresariais buscam
proteger aquele ativo que mais ameaga as organizacdes que € a sua reputacdo que uma vez
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abalada pode significar prejuizo financeiro incalculavel ou mesmo um dano irreparavel,
levando-as a faléncia.

Na literatura brasileira observam-se, mais recentemente, trabalhos sobre o viés critico
que se distanciam das visfes que vdo de encontro aos interesses estratégicos das empresas,
assumindo um posicionamento questionador frente a atuacdo das organizacGes. Esse € 0 caso
dos autores Xavier e Maranhdo (2010), segundo os quais as empresas sdo as geradoras de
grande parte dos problemas da sociedade e utilizam a politica de RSE articulada a politicas
publicas do Estado em prol da manutencdo da ordem vigente. Os autores argumentam que a
responsabilidade social ¢ desenvolvida nas empresas com o “uso de agdes paliativas que
velam a (des)ordem vigente” (XAVIER & MARANHAO, 2010, p. 297), ou seja, na Visio
desses autores as politicas de RSE ndo encerram a culpabilidade das empresas pelos danos
resultantes de suas atividades, apenas representam a manutencédo da situacéo atual com a idéia
de que os atingidos estdo sendo, de alguma forma, reconhecidos e reparados em Seus
prejuizos, sejam eles sociais ou ambientais. Complementam os autores que: “o envolvimento
de empresas com acBes que impactam a sociedade, a principio denominadas de
responsabilidade social, faz parte de um leque de mecanismos apaziguadores de uma
turbuléncia que se origina na propria atividade corporativa” (XAVIER & MARANHAO,
2010, p. 303). Para esses autores 0 volume de estudos produzidos sobre essa temaética ndo é
passivel de convergéncia, nem no campo tedrico e nem no campo pratico, e podem estar
sujeitos a uma abordagem ingénua ou vinculada a interesses de quem os conduza e que “a
responsabilidade social em nada se difere do seu seio materno — a filantropia” — que nao
sofreu uma evolucao.

Xavier e Maranhdo (2010) confirmam em seus argumentos que a responsabilidade
social “mantém-se como mediadora da questdo capital-trabalho, ndo se desvencilhando da
unica responsabilidade dos homens de negodcio, o lucro”, como defendido pelo economista
Milton Friedman, questionando a legitimidade das organizacGes ao definirem as necessidades
da sociedade, visto que as empresas tém compromisso com a obtencéo do lucro, do resultado
financeiro. Essa reflexdo proposta refere-se a atuacdo das organizacGes perante a
possibilidade de definir investimentos no ambito da sociedade. Segundo esses autores as
empresas julgam as caréncias da populacédo e escolhem para onde devem ser direcionados 0s
investimentos, deixando-a a margem de qualquer decisdo. Dessa forma, os autores deixam
claro como as préprias empresas selecionam as politicas que serdo internalizadas na sua
responsabilidade social. Junta-se a esses questionamentos a indagacéo da origem e aplicacdo
dos investimentos, visto que, apesar de serem provenientes de recursos publicos sdo
direcionados pelas empresas para a execucdo de planos sociais, desarticulando o poder
publico sobre tal definicdo nessa parcela de recurso. Assim, Xavier e Maranhdo se colocam
contrarios a atual situacdo conforme descrito abaixo:

(...) as empresas ndo precisam mais investir seus proprios recursos em um
projeto social ou cultural. A empresa pode se valer do dinheiro pablico. Os
lucros decorrentes das acBGes culturais, esportivas e/ou sociais sdo de
propriedade dos donos da empresa — apesar do recurso investido ter sido de
origem publica (XAVIER & MARANHAO, 2010, p. 304).

Concluem os autores que:

A responsabilidade social é, na verdade, mais uma forma publica de
financiar o capital privado. Em outras palavras, ao invés do discurso
predominante de que as empresas investem no social quando desenvolvem
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acOes de responsabilidade social, 0 que existe é exatamente o0 inverso: as
empresas tém diversos de seus programas de marketing, de recursos
humanos e recursos ambientais patrocinados com dinheiro publico. Dinheiro
advindo dos impostos devidos a Unido e que deveriam ser reinvestidos na
sociedade pelo estado e ndo pelas empresas privadas (XAVIER &
MARANHAO, 2010, p. 304).

Portanto, os autores estdo sinalizando para o fato de que a responsabilidade social é
permeada pelo interesse das corporagdes e ndo se constitui de uma politica positiva que gera
reais beneficios para a sociedade.

Representantes do viés critico Xavier e Souza (2011) também questionam o0s reais
beneficios propostos pelas politicas de responsabilidade social praticadas pelas empresas.
Segundo esses autores existe “uma ordem que mascara e mantém as empresas como agentes
engendrados em questBes sociais, sem antes questionar quéo legitimo é esta forma de atuacédo
das empresas” (XAVIER & SOUZA, 2011, p.2). Para eles, as organizacOes adotam a
responsabilidade social com o intuito de apaziguar uma situacdo-problema que é fruto de suas
proprias atividades e que o interesse primario continua sendo a busca incessante por lucros.
Os autores supracitados ainda argumentam que essa politica “representa um contexto de
esvaziamento do espago publico e da apropriacdo da consciéncia dos individuos” (XAVIER
& SOUZA, 2011, p.1), ou seja, as grandes empresas passam a exercer as atividades de cunho
social substituindo a tarefa do poder publico de manter o bem estar da sociedade.

Compartilham também do viés critico os autores Faria e Sauerbronn (2008) e
Sauerbronn e Faria (2010), os quais detectam uma escassez de estudos criticos sobre a RSE.
Apontam uma assimetria na relagdo mainstream versus critica da literatura pertinente, que
segundo os mesmos reflete as discrepancias da relacdo norte-sul, influenciando as estratégias
de responsabilidade nos paises em desenvolvimento, impostas do norte “por meio das
subsidiarias das corporagdes, as quais sdo retratadas por diferentes instituicdes e outlets
académicos como legitimas provedoras de bens puablicos globais”. Uma politica de
responsabilidade social de origem internacional ndo prevé diferencas “historicas, culturais,
sociais e politicas” entre os paises em relacdo a definicdo e provisdo de bens publicos. Nesse
contexto, as estratégias de RSE sdo definidas pelas grandes empresas construidas sobre a
auséncia dos demais atores da sociedade e sdo vistas como um “bem publico global”, o que
explica a ampla adocao delas tanto pelos paises do Norte como pelos do Sul (SAUERBRONN
& FARIA, 2010, p. 1), numa postura colonialista. Na visdo desses autores, o Brasil deveria
reagir a essa imposicao, desafiando, através da perspectiva do Sul, a orientacdo internacional
que pouco combina com a realidade publica nacional.

Enfatizam os autores que:

(...) atores sociais de paises emergentes sao tratados apenas como objeto das
estratégias de RSE, ao invés de sujeitos que atuam na formagdo das mesmas.
A distancia conceitual e pratica entre as estratégias de RSE originadas em
paises desenvolvidos e paises emergentes formam uma “linha divisoria
norte-sul” que deve ser adequadamente reconhecida (SAUERBRONN e
FARIA, 2010, p. 14).

Como visto em Faria e Sauerbronn (2010), a responsabilidade social esta ligada a uma
interacdo entre empresas, sociedade e Estado, relacdo essa definida pelos interesses do Norte,
que fortalece o poder das grandes corporacdes e das agéncias e organizagdes internacionais
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frente a outros atores locais. Para esses autores, o fortalecimento do poder das organizacdes
multinacionais e o direcionamento de investimento por parte das empresas para diversos
paises, principalmente os denominados “em desenvolvimento”, pode ser explicado pelo
“interesse de deslocar atividades tidas como socialmente indesejaveis nos EUA e na Europa
para paises menos desenvolvidos” (FARIA e SAUERBRONN, 2008, p. 16). As empresas
passam a exercer maior influéncia nas questfes sociais, tornando-se agentes principais nas
defini¢cdes das questdes da esfera publica em paralelo ao enfraquecimento do poder do Estado
e da sociedade civil. A globalizacdo tem sido responsabilizada pelo cendrio “de disputas
assimétricas na qual a grande empresa tem sido vitoriosa” (FARIA e SAUERBRONN, 2008,
p. 27). Assim os referidos autores afirmam que a agenda internacional de responsabilidade
social ¢ “virtualmente inapropriada para o contexto brasileiro” (p. 14) devido a varios fatores
destacando-se que “a relevancia das areas de aten¢do e das agdes correspondentes nao
refletem necessariamente os interesses locais” e que “faltam evidéncias empiricas quanto ao
alcance do desenvolvimento de bens publicos a partir das estratégicas de RSE, orientadas por
agendas de bens publicos globais” (p. 14). Desai (2003), estudado por Sauerbronn e Faria
(2010), argumenta que as questdes publicas devem estar calcadas nas “pressdes publicas sobre
0s negédcios, pela interacdo com organizacdes da sociedade civil, e por governos e
governantes locais” (SAUERBRONN e FARIA, 2010, p. 4).

Considerando esse debate cabe salientar que o Instituto defende que se preocupa com
uma definicdo de RSE que esteja voltada para a realidade brasileira. Para o Instituto:

Responsabilidade social empresarial € a forma de gestdo que se define pela
relacdo ética e transparente da empresa com todos os publicos com os quais
ela se relaciona e pelo estabelecimento de metas empresariais que
impulsionem o desenvolvimento sustentdvel da sociedade, preservando
recursos ambientais e culturais para as geracOes futuras, respeitando a
diversidade e promovendo a reducdo das desigualdades sociais (ETHOS,
2011).

Como explica Nascimento (2007), no Brasil a RSE comecou a ser discutida na década
de 60 com a criacdo da Associacdo dos Dirigentes Cristdos das Empresas (ADCE). Essa
organizacdo, em 1965, publicou a Carta de Principios do Dirigente Cristdo de Empresas, cujo
principal objetivo era mostrar que a empresa possui uma funcdo social frente a seus
trabalhadores e a comunidade na qual esta imersa. Explica o autor que em 1984, a Nitrofértil,
empresa do setor quimico, publicou o primeiro balanco social do pais. Dois anos depois foi
criada a Fundacdo Instituto de Desenvolvimento Empresarial e Social (FIDES) que defendia a
humanizacdo das empresas e sua integracao a sociedade segundo principios éticos. A primeira
tentativa de estabelecer uma rotina entre as empresas de publicacdo de balancos sociais surgiu
com o FIDES, que ainda na década de 1980 elaborou um modelo internacional de balanco
social. Mas foi apenas na década de 90 que a RSE realmente instituiu-se no Brasil, estimulada
pelo IBASE. Criado em 1981, pelo sociélogo Herbert de Souza, o instituto foi, e continua
sendo um grande defensor da publicacdo do Balanco Social por parte das empresas
brasileiras, estimulando a utilizacdo do modelo de Balango Social brasileiro criado pelo
orgdo, conforme mencionado anteriormente nesse trabalho. A formacdo do IBASE est
calcada na crenca de que “as empresas sao mais parte do problema do que parte da solugao”.
Essa é uma organizacdo com fins publicos e utiliza recursos publicos nacionais e
internacionais e se posiciona politicamente quanto a constru¢do da democracia, combate as
desigualdades e estimula a participa¢do cidadd. A instituicdo finalizou em 2007, o Cddigo
Interno de RelacGes com Empresas que trabalha o tema responsabilidade social. Esse
documento é uma antiga intencdo da instituicdo no sentido de pressionar por transparéncia
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procurando interferir no debate publico, ter um cddigo publico de relacionamento com as
empresas (IBASE, 2011).

O Instituto ETHOS de Empresas e Responsabilidade Social é uma organizacdo sem
fins lucrativos, fundada no Brasil no ano 1998 por um grupo de empresarios liderados por
Oded Grajew, ex-diretor executivo da Fundacdo ABRINQ (Associacdo Brasileira dos
Fabricantes de Brinquedos). Desde sua criacao propaga o principio da responsabilidade social
associado ao desenvolvimento sustentivel estimulando a formagdo de uma nova cultura
empresarial no Brasil baseada na ética. Dissemina praticas de responsabilidade social
empresarial por meio de publicagdes, treinamentos e eventos e incentiva a elaboragéo e
divulgacdo do Balanco Social. Conta atualmente com centenas de empresas associadas em
operacdo no pais, de diferentes portes e setores de atividade. A entidade tem como missao
mobilizar, sensibilizar e apoiar as empresas para que elas incorporem politicas e praticas de
responsabilidade social na gestdo de seus negdcios, tornando-as parceiras na construcdo de
uma sociedade mais préspera e justa. Esse Instituto é parceiro de varias entidades
internacionais, entre as quais o Prince of Wales Business Leadership Forum, do Reino Unido,
e 0 ja mencionado Business for Social Responsibility Institute (ETHOS, 2004).

O Ethos compreende que a gestdo socialmente responsavel passa a agregar valor aos
negdcios ndo por ser um modelo a mais de boas praticas a ser seguido, mas por engendrar
uma mudanca de cultura e atitudes concretas internas que permitira tal disseminacdo por toda
a sua cadeia de valor. Em virtude das organizacOes e da sociedade estarem mais proximas e
interdependentes, o desenvolvimento empresarial (e, em particular, o sucesso das
corporagOes) tornou-se bastante mais conectado as condi¢6es sociais do local onde a empresa
opera e a atuacdo das organizagdes passou a impactar favoravel ou desfavoravelmente as
populacbes desses locais de forma mais intensa. Isso vem conduzindo a concepcao das
empresas como agentes cujas a¢Oes ultrapassam o ambito unicamente econémico — em que se
consideravam apenas a eficiéncia produtiva, o lucro e a geracdo de postos de trabalho. E
precisamente neste ponto que emerge a reflexdo sobre a responsabilidade social corporativa,
gue aponta para a necessidade de compreensdo do papel das empresas num mundo mais
integrado, interdependente, complexo, instavel e veloz (VERAS, 2009).

Para melhor visualizar as definices e diferentes abordagens de RSE, apresenta-se
abaixo um quadro sintese o qual contém as principais contribuigdes.
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Quadro 1 - Sintese das Abordagens Teoricas de RSE: Autores e Postulados

Friedman (1970) RS da empresa € a maximizagéo dos lucros.

Carroll (1979) RS da empresa engloba as expectativas econdmica,
legal, ética e discricionéria.

As empresas devem se responsabilizar por quaisquer
Freeman (1984) consequéncias de suas atividades e devem focalizar os
interesses de todos o0s seus stakeholders.

RS da empresa se refere ao desenvolvimento, bem-estar
Cardoso e Ashley (2002) e melhoramento da qualidade de vida dos empregados e
suas familias e de comunidades em geral.

RS da empresa é vista sob um viés critico. As
Faria e Sauerbronn (2008) estratégias de RSE sdo originadas em paises
Sauerbronn e Faria (2010) desenvolvidos numa postura colonialista e néo
adequada aos paises do sul.

RS da empresa ¢ desenvolvida com o “uso de agdes
paliativas que velam a (des)ordem vigente. As
empresas julgam as caréncias da sociedade e escolhem
para onde devem ser direcionados 0s investimentos,
deixando-a a margem de qualquer decisao.

Xavier e Maranhdo (2010)
Xavier e Souza (2011)

Vinha (2010), Nascimento (2007) RS das empresas é decorrente dos impactos ambientais
e Puppim de Oliveira (2008) por estas causados. O foco ambiental antecede o social.

Fonte: Elaboracdo propria com base na pesquisa bibliogréfica

2.2 Pilares da Responsabilidade Social Empresarial

Como visto, a RSE é um conceito controverso, ndo consensual e permeado de
orientacdo politica, o que resulta em diferentes abordagens. Dessa forma, a fim de buscar uma
maneira de identificar os pilares sobre os quais as principais teorias foram construidas
localizou-se o estudo de Schommer e Rocha (2007), que nos auxilia nessa direcdo através de
trés visbes: a liberal, a critica e a politica. Os autores mostram que apesar das profundas
divergéncias entre os defensores, criticos e céticos da RSE existe o entendimento de que “as
empresas concentram muito poder e, por isso precisam se engajar no enfretamento aos
desafios coletivos da atualidade, tanto no campo produtivo quanto no social e ambiental
(SCHOMMER & ROCHA, 2007, p.1).

O pilar liberal, comumente associado a economias (neo)liberais, postula que as
empresas, através de seu processo produtivo eficiente e competitivo, tém como
responsabilidade primordial gerar maiores lucros para seus acionistas. Nessa visdo, a
contribuicdo das empresas a sociedade se da a medida que estas geram empregos, pagam Seus
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impostos e ofertam bens e servicos para a populacdo. Para os defensores dessa abordagem os
problemas sociais ndo sdo de responsabilidade das empresas e sim de entes existentes na
esfera publica envolvidos com questées do Estado e da sociedade civil. Para Friedman, um
dos principais autores defensores da visdo liberal, as empresas devem concentrar seus
esforcos em atividades que maximizem seus lucros e de acordo com uma economia de
mercado (SCHOMMER & ROCHA, 2007). Essa visdo é bastante criticada por dar
importancia somente ao aspecto econémico da instituicdo, porém é apoiada pela lei que
garante aos acionistas a retirada de seus lucros provenientes de suas operacoes.

J& no pilar critico, segundo Schommer e Rocha (2007, p.4), o engajamento das
empresas em acdes de responsabilidade social até trariam pequenas melhorias para a
sociedade, mas essa relagdo, segundo 0s autores, seria como “tapar o sol com a peneira”, pois
apenas serviria para “levantar expectativas e reduzir as pressoes por transformagdes mais
profundas no sistema”. Isso se deve ao fato das empresas basearem sua existéncia na
exploracdo e concentracdo de riqueza oferecida pelo mercado, e ndo as interessa abandonar
esse tipo de conduta prejudicial. Nesse sentido, alguns problemas seriam amenizados e
solucdes seriam propostas, mas 0 amago do problema seria conservado. Os autores acima
mencionados, em seus estudos, argumentam que as criticas dessa abordagem séo direcionadas
as empresas “que ndo podem ser as Unicas a decidirem o tipo de demanda da sociedade” ¢ que
a “RSC deve ser resultado de uma construgdo politica e social com os diferentes
stakeholders”, ou seja, qualquer instituicdo deve agir de forma ética e ndo apenas para seu
beneficio e conforme os modelos atuais de gestdo de RSE, elas tem a obrigacdo de minimizar
0s prejuizos causados ao meio ambiente e a sociedade (SCHOMMER & ROCHA, 2007, p.4).

No pilar politico a abordagem da responsabilidade social € algo essencial que as
empresas precisam inserir em seu planejamento. Os defensores dessa visdo politica entendem
que o papel primordial das empresas é a maximizagdo do lucro dos acionistas, mas por serem
elas as grandes causadoras dos danos ao meio social e ambiental constroem uma relacdo de
divida e reparo com a sociedade. Para Schommer e Rocha (2007), essa vertente € denominada
politica, pois:

as empresas precisam ser pressionadas politicamente, tanto interna como
externamente, pelos pares, funcionarios, governos e seus mecanismos de
regulacdo e punicdo, sistemas de auto regulagdo dos mercados, organismos
de governanca global, midia, opinido publica, consumidores, sindicatos ou
organizacdes da sociedade civil (SCHOMMER & ROCHA, 2007, p.5).

Nesse sentido as empresas estdo amarradas a demanda da sociedade que passa a
contribuir na definicdo de gestdo corporativa. Assim, a sociedade exerce um poderoso papel
de punir as empresas que ndo se adaptam as necessidades socioambientais do mundo
contemporaneo.

Com base no estudo de Shommer e Rocha (2007), apresenta-se a seguir uma
visdo geral dos pilares da Responsabilidade Social Empresarial.
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LIBERAL: Postula que as empresas, através de seu
processo produtive, eficiente e competitivo,
tém como responsabilidade primordial gerar
maiores lucros para seus acionistas.

B Afirma que as empresas baseiam sua existéncia
PILARES _— CRITICO: na exploragic e concentragio de riqueza
oferecida pelo mercado, e nio as interessa
abandonar esse tipo de conduta prejudicial.
Nesse sentido alguns problemas podem ser
amenizados e solugdes propostas, mas o dmago
do problema continua conservado.

Defende que as empresas sdo as grandes
causadoras de danos ao meio social e ambiental
e por isso devem construir uma relagfo de
divida e reparo com a sociedade. Permanece o
papel primordial das empresas de maximizagio
doluero dos acionistas.

POLITICO:

Figura 3 - Pilares da Responsabilidade Social Empresarial
Fonte: Elaboracdo propria com base na pesquisa bibliografica

2.3 Foco nos Stakeholders — Transformac6es e Tendéncias no Discurso e Préaticas

2.3.1 Correntes Principais

A literatura concernente revela que correntes que evoluiram, no entendimento acerca
dos stakeholders, foram influenciadas pelas transformac6es no discurso e nas praticas de RSE
ao longo do tempo. Localizam-se na literatura trés principais correntes que surgiram baseadas
em principios distintos em relacdo a abordagem ética e social das empresas. As explicacdes
para aplicacdo de acOes de responsabilidade social diferem de acordo com a corrente a que a
organizacao estiver mais vinculada.

A primeira delas a Business Ethics, que nasceu na década de 1970 como resposta as
argumentacdes de Milton Friedman em contestacdo a pratica de responsabilidade social. Essa
corrente argumentava que o contrato social sobre o qual se baseava o sistema de economia
livre havia se modificado, levando as empresas a tratarem as questdes sociais como sua
obrigacdo e ndo apenas a geracdo do lucro. Agregaram-se a esses argumentos discursos
filoséficos sobre a finalidade das empresas (GENDRON, 2000; FRENCH, 1995 apud
PEREIRA & CAMPOS FILHO, 2006). Apresenta essa corrente a caracteristica normativa e
viés moral segundo os autores Faria e Sauerbronn (2008), os quais apoiados nos estudos de
French identificaram que a estrutura decisoria interna da empresa (sujeita a regras, fluxos,
procedimentos e sistemas de controle) manifesta a intengdo ou consciéncia dos homens de
negocio que dirigem a organizagdo. Essa corrente desloca a responsabilidade do &mbito
pessoal/individual para o &mbito organizacional e sustenta que a a¢do socialmente responsavel

da empresa € agir de modo correto com responsabilidade moral baseada em seus valores, pois
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as empresas assim com as pessoas estdo sujeitas aos principios aceitos pela sociedade e
devem responder por seus atos.

A segunda corrente conhecida com Business & Society emerge na década de 1980 com
a revolucao decorrente das novas tecnologias da informacdo, por sua vez, formuladores da
globalizagdo. Para os autores Pereira e Campos Filho (2006) essa corrente preconiza uma
abordagem contratual quanto ao relacionamento entre empresa e sociedade, ou seja, hd uma
relacdo de interdependéncia em que a empresa deve estar a servigo da sociedade que a
legitima, inserindo um viés sociopolitico nessa relacdo. E nessa corrente que se situam 0s
trabalhos de Freeman (1984) e Carroll (1979) entre outros, cujo foco é a democratizacdo das
relacGes entre a sociedade e empresas, estimulando a substituicdo da ideia de responsabilidade
“social” por responsabilidade “publica”. Reforca a importancia dos processos politicos e
institucionais nas estratégias organizacionais, segundo ressaltam Wartich e Cochran estudados
por Faria e Sauerbronn (2008). A nocéo de stakeholders conforme Freeman (1984) é a forca
motriz dessa corrente, deslocando as obrigacfes da empresa, antes somente em relacdo aos
acionistas, para o conjunto das outras partes interessadas. Assim, essa corrente justifica a
responsabilidade social por um viés sociopolitico que se preocupa com 0s interesses dos
diversos grupos sociais com 0s quais a empresa interage.

A terceira corrente histdrica localizada na literatura é a Social Issues Management que
surge também nos anos de 1980 em decorréncia dos conflitos existentes na relacdo entre as
empresas e a sociedade reconhecendo as implicagdes politicas de atuacdo dos cidaddos que
evoluem dentro de uma ordem politica organizada, o que se identificou nos estudos de
Gendron citado por Pereira e Campos Filho (2006). Segundo esses autores a escola Social
Issues Management acredita que a responsabilidade social de uma empresa pode se
transformar em vantagem competitiva. Faria e Sauerbronn (2008) identificam nessa corrente a
abordagem da &rea da estratégia, da escola Americana, de carater utilitario e instrumental,
uma vez que reproduz o discurso do que aquilo que é bom para a sociedade é bom para as
empresas no sentido de que as empresas podem aproveitar oportunidades vantajosas e
competitivas do mercado ao se anteciparem a este, se colocando de maneira pro-ativa, por
exemplo, a novas legislagbes. Assim deixa-se transparecer, no entendimento de Pereira e
Campos Filho (2006) que aquilo que é bom para a empresa acaba também sendo bom para a
sociedade. Nessa corrente, alertam Faria e Sauerbronn (2008, p. 20) que “o foco de grande
parte dos estudos € a performance social corporativa (CSP — Corporate Social Performance),
sendo a principal preocupacgdo explicar por que a responsabilidade social leva a maiores
ganhos”.

Como observado, apesar de ndo haver uma postura consensual sobre a relacdo entre
organizagbes e sociedade no ambito da RSE, as correntes principais defendem a
obrigatoriedade das empresas em executar acdes socialmente responsaveis; oferecer ganhos
sociais, além dos seus interesses basicos requeridos por forca de lei; que a gestdo empresarial
ndo pode se restringir apenas aos negdcios fomentando a geracdo de riqueza e a obtencao de
lucro, mas também ao desdobramento e respectiva influéncia de suas a¢cGes no ambito social;
que as empresas sdo geradoras de impactos diretos e indiretos, dentro e fora delas, atingindo
desde os consumidores e empregados, comunidades e meio ambiente e que as organizacoes
possuem a obrigacdo de promover melhorias do bem estar-estar social (PEREIRA &
CAMPOS FILHO, 2006).
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2.3.2 Diélogo da Organizacdo com Stakeholders

Até meados da década passada, o dialogo entre as organizacOes e a sociedade limitava-
se a acOes filantrdpicas, resumindo-se a interagir com 0s segmentos com 0s quais mantinha
relacBes estritamente comerciais ou profissionais, entre eles os fornecedores, os compradores
e 0s 0rgéos relativos a esfera legal.

Os estudos de Vinha (2010), que vem se aprofundando na RSE e no ambientalismo
empresarial no segmento industrial, registram que com a ascensdao dos movimentos sociais
nos anos de 1960 e mais tarde com o surgimento do movimento ambientalista na década de
1970, e nos anos de 1980 nos paises em desenvolvimento, os desejos e expectativas dos
consumidores passaram a ser considerados incorporando-se esse segmento a rede de
interlocutores da empresa. Essa relacdo tem se dado de varias formas, passando pela
influéncia do design e propriedade dos produtos; interferéncia no processo de fabricacéo,
sobretudo relacionada aos impactos sociais como, por exemplo, a exploracdo do trabalho
infantil; a questBes relativas a poluicdo ambiental e ao desperdicio de matérias-primas
encontradas nos processos produtivos.

Mais recentemente agregaram-se a esses stakeholders as vitimas reais e potenciais dos
impactos sociais e ambientais, trazendo uma visdo ampliada a nogdo de stakeholders. Alerta
Vinha (2010) que, nesse conjunto, a capacidade organizativa desses grupos de interesse vem
se constituindo forga de presséo no sentido de cobrar uma nova postura das empresas, que por
sua vez vem buscando construir lacos de confianca junto aos governos e sociedades locais.

O conceito ampliado de stakeholder adotado nesse trabalho (VINHA, 2010) questiona
a delimitacdo desse termo adotada pela empresa uma vez que a rede de stakeholders é
legitimada socialmente e ndo esta submetido a visdo empresarial.

Como resultado, outras varidveis, além do desempenho financeiro, passaram a integrar
0s métodos de avaliacdo da performance das empresas, principalmente tem se considerado o
que Vinha (2010) ressalta que ¢ “o retorno em imagem proporcionado pelas relacdes
estabelecidas com os stakeholders e com as ONGs ambientalistas” de forte expressdo
nacional e internacional.

Puppim de Oliveira (2008) explica que ao longo dos anos surgiram varias visdes do
gue é uma empresa, cada uma delas, reconhecendo distintos stakeholders, demonstradas
através de figuras que serdo apresentadas a seguir.

A figura 4 mostra a tipica “visdo econdmica da empresa”, aquela em que entravam 0s
fatores de producdo e saiam os produtos. Explica o autor que nessa visdo a empresa atua
independentemente dos atores sociais, ndo possui fornecedores e ndo controla todo o processo
produtivo.
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Trabalho

produto
EMPRESA

matena-prima

terra’bens de capital

Figura 4 - Visdo Econdmica Classica da Empresa
Fonte: Puppim de Oliveira (2008, p. 96).

Outra visdo, apresentada por Puppim de Oliveira, chama-se de “produ¢do” na qual a
empresa comega a levar em conta o mercado, incluindo clientes e fornecedores como atores
com 0s quais precisa interagir, conforme observa-se a seguir:

Fomecedores Empresa

Figura 5 - Visdo da Producéo
Fonte: Puppim de Oliveira (2008, p. 96).

Uma terceira visdo é baseada na teoria “principal-agente” segundo a qual a empresa
“se fortalece com as ideias de governanga corporativa com a profissionalizacdo dos gestores”
(2008, p. 94). Nessa visédo os interesses dos donos sdo diferentes dos interesses dos gestores, 0
que, segundo Puppim de Oliveira, cria dificuldades na gestdo empresarial para internalizar os
interesses dos acionistas, como demonstrado abaixo:

DONOS

GESTORES

EMPRESA

Figura 6 - Visdo da Teoria Principal - Agente de Governanca Classica
Fonte: Puppim de Oliveira (2008, p. 96).
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A quarta visdo que apresenta Puppim de Oliveira (2008) é a “visao tradicional de
gestdao” a empresa incorpora apenas alguns stakeholders como os empregados, o0s
fornecedores, os clientes e os donos “acionistas”. Nesta Vvisdo estes sdo considerados 0s

stakeholders mais importantes para a organizagao.

@

Fomecedores EMPRESA

Empregados

Figura 7 - Viséo Tradicional de Atores na Gestdo da Empresa
Fonte: Puppim de Oliveira (2008, p. 97)

Considerando o contexto mais atual, Puppim de Oliveira apresenta uma visdo de
gestdo com stakeholders sugerindo uma mudanca na relagdo entre a sociedade e as empresas,
pressupondo os stakeholders como possuindo maior legitimidade e influéncia junto ao mundo
empresarial. Nessa visdo os stakeholders interferem diretamente na atuagdo da organizacdo e
exercem forca de pressdo junto aos diretores, acionista e, sobretudo o corpo gerencial. Neste
contexto a empresa ndo esta mais restrita aos seus interesses financeiros e de lucratividade,
mas também de desempenho social o qual a sociedade passa a questionar.

Financiadores -

Comunidades Empregados

Figura 8 - Visdo da Gestdo com Stakeholders
Fonte: Puppim de Oliveira (2008, p. 97)
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Freeman foi o primeiro estudioso a apresentar, de forma explicita e detalhada, a teoria
dos stakeholders. Segundo Boreistein (1996), nessa teoria, Freeman argumenta que nas
decisbes sobre alocacdo de recursos organizacionais devem ser considerados os seus efeitos
sobre os grupos de interesse que se relacionam com a organizagdo, sejam grupos na propria
organizagdo ou exteriores a ela.

Historicamente as empresas buscavam incorporar os stakeholders nas suas decisdes
somente quando estavam ameacgados em seus negdcios ou sua reputacdo, envolvendo apenas
consumidores e representantes de 6rgdos reguladores. Contudo, o aprendizado sob pressédo
social fez com que as organizacGes procurassem identificar os anseios e 0s interesses dos
stakeholders previamente ao inicio das operacdes de maneira a sinalizar uma pré-disposicédo
para incorpora-los no processo decisorio (Vinha 2010).

O atual cenério exige, além de uma postura mais competitiva da empresa diante do
mercado, também um comportamento mais cooperativo para com os stakeholders. Um novo
modelo de gestdo deve prevalecer sob forca de pressdo dos stakeholders com a busca pela
sustentabilidade na relacdo entre estes e as empresas. A base do desenvolvimento sustentavel
é um sistema de mercado aberto e competitivo no qual a total transparéncia nas relagdes com
a sociedade é pré-requisito fundamental. Para as organizacOes, isto significa ouvir e
considerar em suas decisOes, as opinides e expectativas de todas as partes interessadas.
“Reconhecer o valor do didlogo com as partes interessadas ¢ a propria esséncia da
responsabilidade social corporativa. E crucial saber com quem falar e por que falar”
(ALMEIDA, 2002 p.140). Corroborando com essas argumentacfes, Abreu et. al (2011)
complementam:

As partes interessadas em diversos niveis colaboram para a efetiva
organizacéo, desempenho e controle das entidades organizacionais, suprindo
recursos, gerando demandas e avaliando suas a¢des, criando um contexto de
inter-relacionamento crucial para a sobrevivéncia das firmas (ABREU et. al,
2011, p. 5).

Entender o que os membros da empresa consideram importante, 0 que uma
organizacdo projeta e como os stakeholders compreendem esses atributos, fornece dados para
que a empresa defina taticas mais eficazes de posicionamento e relacionamento, construindo
politicas de RSE mais coerentes e consistentes e uma imagem mais forte segundo os estudos
de Almeida e Munis utilizados por Lira et al. (2009). Para esses autores as organizacdes
devem agir preventivamente quanto ao risco e proativamente quanto as oportunidades. Ou
seja, nessa logica gerenciar relacionamentos com stakeholders de forma sistémica e
estruturada se traduz em vantagem competitiva. Essa € uma visdo herdada da corrente
americana que posiciona a RSE como estratégia de gestdo de acordo com o Social Issues
Management, cujo foco principal € melhorar o desempenho ético e social das empresas.

Para Teixeira e Doménico (2008) séo trés os atributos que determinam a importancia
dos stakeholders. Estes podem ser qualificados segundo: (1) poder, definido como forca
(coercitiva, utilitaria ou regulatoria) imposta sobre a outra parte em um relacionamento, ou
seja, independente de qualquer situacdo o stakeholder tem a capacidade de fazer acontecer os
resultados que deseja, sua vontade é sempre levada adiante; (2) urgéncia, definido como um
relacionamento que possui uma natureza sensivel ao tempo ou quando este relacionamento ou
pedido € importante, critico ou de grande relevancia para um stakeholder; exige atencao
imediata; (3) legitimidade, definido como uma percepgdo generalizada e aceita em que as

entidade sdo desejaveis ou apropriadas dentro de um sistema de normas, leis, crengas e
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defini¢cdes. A relevancia de um stakeholder é mensurada de acordo com o nimero de atributos
que acumular, ou seja, os de maior importancia sdo aqueles que séo reconhecidos nas trés
categorias acima apresentadas (PEREIRA, 2011).

De um modo geral, na abordagem da gestdo contemporanea os stakeholders séo
decisivos no prognoéstico de sucesso ou do fracasso organizacional, ou seja, sinaliza que a
sustentabilidade das empresas depende da sustentabilidade das partes interessadas. Assumir a
responsabilidade social e o didlogo com os stakeholders significa agir com ética e bom senso
na conducdo dos negdcios. Isso leva a crer que a legitimidade que os stakeholders vém
assumindo nessa nova concepg¢do de relacionamento € um dos pilares para entendimento da
RSE. Logo a relacdo entre a teoria dos stakeholders e a RSE ¢é intima, pois o conhecimento da
primeira é fundamental para que se tenha a clara compreensdo da abrangéncia que a segunda
vem tomando nas Gltimas décadas (VINHA, 2010).

Argumenta Vinha (2002) que seria ingenuidade concluir que o comportamento
socialmente responsavel das organizacGes foi tdo somente influenciado, ao longo dos anos,
pela retérica da convencdo do desenvolvimento sustentdvel. Explica a autora que a
combinagdo entre “impulsionadores” externos ¢ internos influencia as organizages a
promover mudancas nesta direcdo. As forcas de pressdo internas sdo definidas como aquelas
diretamente relacionadas com as operagOes cotidianas da empresa, envolvendo acionistas,
empregados, executivos e gerentes, enquanto que as forcas externas sdo aquelas identificadas
com o ambiente que ndo pertence ao espaco fisico da organizacao, envolvendo o governo, 0s
grupos de pressdo civis, 0s agentes financeiros e mesmo os grupos competidores. Mas alerta a
referida autora que o0 “verdadeiro impulsionador de mudangas estruturais” s6 se confirma
enquanto tal quando sua acdo é responsavel pelo mau desempenho da instituicdo, configurado
por Vinha como “perdas financeiras negativas”, prejudicando a reputacdo da empresa e sua
posicdo no mercado (VINHA, 2002, p. 3). Para a autora sdo trés os principais agentes de
transformacéo:

1) a importancia crescente de desenvolvimento sustentavel como
diferencial de competitividade, estimulando os concorrentes a buscarem
formas de demonstrar um desempenho ambiental e social mais
responsavel; 2) mudangas significativas nas expectativas da sociedade;
3) a historia de incidentes pretéritos que impuseram passivos ambientais
e sociais & empresa (VINHA, 2002, p.4).

Explica a autora que em relacdo aos stakeholders interiores, o segmento menos
sensivel a investir em projetos sociais sd0 0s acionistas que, a Seu ver, esperam que a
organizacdo desenvolva a sua estratégia de sobrevivéncia de longo prazo com aspectos éticos,
evitando publicidade negativa e custos elevados em marketing e propaganda. Ademais,
enfatiza Vinha que os empregados sentem-se orgulhosos de fazer parte de uma equipe que
conquistou o respeito da sociedade e contribui com a melhoria de qualidade de vida das
comunidades vizinhas. Conclui Vinha (2010) que as empresas em geral se percebem munidas
de fortes valores éticos e morais e prezam pela autoestima e, por conseguinte a sua reputacéo,
o principal ponto de inflexdo, o que a faz envidar esforgos para estabelecer uma boa imagem e
posicdo no mercado, incorporando praticas de responsabilidade social e ambiental, expressa
na sua missao institucional, inclusa no seu planejamento estratégico ou presente nas diretrizes
de negdcios.

Vimos diferentes definicdes e abordagens de responsabilidade social, os principais
pilares em que se sustenta e como vem se transformando os discursos e as praticas de RSE
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com foco nos stakeholders. Diante desse mapeamento e tendo em vista a natureza da
atividade produtiva de carater poluidor, a pesquisa de campo permitira identificar quais
abordagens sdo reconhecidas na postura da empresa em analise, no tocante a RSE.

2.4 A Responsabilidade Social e o Setor Publico
2.4.1 A Responsabilidade Social na Gestéo Pablica

A preocupacdo com a responsabilidade social pode ser identificada em qualquer tipo
de atividade empresarial, seja ela publica ou privada, porém apresenta singularidades
dependendo do ambiente em que se insere. O estudo em questdo ocorre no ambito de uma
empresa vinculada ao governo, logo é premente entender como uma estatal, que gerencia uma
politica publica - a producdo e manutencdo do meio circulante abastecido por moedas e
cédulas -, deve tratar a sua politica de responsabilidade social.

Por politicas publicas entende-se como

um fluxo de decisBes publicas, orientado a manter o equilibrio social ou a
introduzir desequilibrios destinados a modificar essa realidade. DecisGes
condicionadas pelo proprio fluxo e pelas reagfes e modificacdes que elas
provocam no tecido social, bem como pelos valores, idéias e visGes dos que
adotam ou influem na decisdo. E possivel considera-las como estratégias que
apontam para diversos fins, todos eles, de alguma forma, desejados pelos
diversos grupos que participam do processo decisorio. A finalidade Gltima de
tal dindmica — consolidacdo da democracia, justica social, manutencdo do
poder, felicidade das pessoas — constitui elemento orientador geral das
inimeras ac¢des que compdem determinada politica (SARAVIA, 2006, p. 28-
29).

J& do ponto de vista operacional, Saravia (2006) admite que politica publica pode ser
considerada como um sistema de decisfes publicas com o objetivo de incrementar acdes
preventivas ou corretivas, que se destinam a manter ou modificar a realidade de um ou mais
setores da sociedade, através da definicdo de estratégias de atuacdo e da destinacdo de
recursos necessarios para atingir as metas estabelecidas.

A definicdo de politica publica apresentada por Saravia (2006) esta sinalizando que ela
deve ser concebida, com a participacdo de diversos grupos que compde a sociedade no
processo decisério. Diante desse argumento pressupde-se que uma politica de
responsabilidade social deve ser compreendida como uma politica pablica construida com a
participacdo desses diversos grupos. Isso vai de encontro as criticas de Xavier e Maranhéo
(2010) que se referem ao poderio da empresa na defini¢do das “caréncias” dos grupos sociais
com 0s quais interage. Essa critica pressupde que a RSE tem sido construida com base no
julgamento que as empresas fazem sobre as “necessidades” ou “interesses” da sociedade. Os
autores querem chamar atencdo, com base nos seus estudos, de que ndo ha participacdo dos
grupos sociais nos processos decisorios das organizagdes concernentes a definicdo de tais
“caréncias” ou “necessidades”.

Apesar de vasto conhecimento registrado na literatura concernente a politicas publicas

e processos decisorios, sdo escassos 0s estudos que relacionam processo decisério e
responsabilidade social na gestdo publica. Véras (2009, p.40) ao se referir ao contexto de RSE
em uma estatal considera que “a responsabilidade das instituicGes publicas excede a
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incumbéncia bésica de administrar os recursos da sociedade e de conduzir os negocios
publicos com respeito a lei”, sugerindo que a empresa publica no que diz respeito a
responsabilidade social tem funcdes especificas e muito mais amplas que devem ser distintas
da empresa privada. Nesse sentido, a presente pesquisa considera que a RSE em uma
empresa publica deve ser compreendida como uma politica publica particular, mas que se
desenvolve no ambito empresarial. Aqui se ressalta em linhas gerais que as organizacOes
publicas e as privadas diferem entre si ndo somente quanto a propria natureza, mas também
quanto a sua finalidade ultima que é a busca pela geracao do lucro. As organizagdes privadas
sdo direcionadas pelos seus administradores que contam com autonomia de decisdo cujos
objetivos sdo orientados pelo lucro. J& no setor puablico o campo de a¢do do administrador
deve ser orientado pela geracdo de politicas publicas que resultem no bem-estar de uma
coletividade norteada pela no¢do da equidade cujos objetivos sdo multiplos e ndo somente
condicionados pelo critério do lucro (LYNN, 2010).

O tema responsabilidade social no ambito de uma empresa publica tem apresentado
tracos peculiares em estudos mais recentes, por considerar aspectos publicos e privados na sua
gestdo, ou seja, apesar de obedecer a rigidos critérios legais exigidos aos érgdos publicos, essa
situacdo ndo € homogénea em todas as empresas e tem se modificado nesse aspecto,
convivendo com uma realidade inerente as empresas do setor privado. Pode-se admitir que
esses tracos estejam relacionados a influéncia gerencial na reforma administrativa e do Estado
brasileiro (TENORIO & SARAVIA, 2007) ocorrida a partir dos anos de 1990, que trouxe um
novo modelo de administracdo para a gestdo publica internalizado nas politicas e préticas
gerenciais, antes exclusivas das organizacdes privadas. As empresas publicas tém sido mais
ou menos afetadas por esse novo cenario e se veem obrigadas a se adequarem as novas
exigéncias de competitividade do mercado globalizado.

Segundo Reis e Giacomini Filho (2008) no cenério globalizado,

os profissionais e gestores apresentam-se expostos a0 mesmo universo de
competitividade e, por conseguinte, das mesmas ferramentas e modelos de
gestdo necessarias para tal, fazendo com que a gestdo das empresas publicas
apresente-se cada vez mais alinhada com a gestdo das empresas privadas
(REIS & GIACOMINI FILHO, 2008, p. 175).

Com essa explanagdo, os autores acima chamam a atencdo para 0 crescente
atrelamento da empresa publica ao instrumental da empresa privada. As implicacGes dessa
nova realidade para as politicas de responsabilidade social conduzidas no ambito do setor
publico sdo que as empresas publicas acabam adotando préaticas ndo participativas nos
processos decisorios para construir as suas politicas de RSE, como visto no estudo de Xavier
e Maranhdo (2010), desarticulando-se dessa forma com os principios que norteiam a
construcdo de politicas publicas conforme estudado por Saravia (2006), Lobato (2006), entre
outros autores.

Domingos (2008) realizou uma pesquisa sobre responsabilidade social no setor
publico baseada nos principios da psicossociologia. Nesse estudo foi analisado o nivel de
responsabilidade organizacional através de dois indicadores — a confianca e o capital social —
que segundo a pesquisadora acima mencionada, representam indicadores dos compromissos
assumidos pelas empresas junto a sociedade. Para Domingos (2008), existe um contexto
historico a ser considerado no tocante a reestruturacdo produtiva da década de 70 que segundo
enfatiza, foi responsdvel por mudangas na atuagdo das empresas publicas e privadas que

abandonaram um modelo mecanicista e simplificado em razdo de “um ambiente altamente
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complexo e competitivo, cada vez mais descriminado pela tecnologia e pelas continuas
exigéncias impostas pela sociedade” (DOMINGOQOS, 2008, p. 2). A autora ainda argumenta
que o interesse especifico das organizacbes publicas em adotar politica de responsabilidade
social refere-se a necessidade de competir por “recursos humanos e financeiros do governo”
para a realizacdo de suas fun¢bes (DOMINGOS, 2008, p.4).

O Banco Mundial elaborou relatério para verificar como o setor publico tem se
comprometido no desenvolvimento da responsabilidade social empresarial. Nesse documento
é registrado o entendimento de que o tema ainda é pouco maduro tanto nos paises
desenvolvidos como nos em desenvolvimento, porém o Banco acredita na possibilidade de
integrar os interesses da responsabilidade social as politicas pablicas aplicadas aos paises com
propenséo a se desenvolver. Para isso o Banco recomenda a identificacdo de prioridades e
incentivos nos contextos local e nacional e o desenvolvimento de capacidades e iniciativas
adequadas (VERAS, 2009). Localizou-se no trabalho de Véras que o Banco Mundial
recomenda questdes a serem superadas pelos paises em desenvolvimento para a adoc¢do da
responsabilidade social que s&o:

a difusdo do conceito e da agenda relativos a responsabilidade social das
organizagOes; a construcdo de um ambiente de transparéncia e de
estabilidade, favoravel a investimentos em RS e a capacitacdo dos 6érgdo
publicos para que possam atuar efetivamente no debate e na formulagdo de
padrdes aplicaveis a RS organizacional (VERAS, 2009, p. 41).

A énfase dada aqui ao Banco Mundial justifica-se pela sua posicdo central como
agéncia mundial de desenvolvimento e simultaneamente apoiando cientificamente think-tank
nos assuntos referentes ao desenvolvimento, entre eles destacando-se a responsabilidade
social nos 6rgdos publicos e também, por esse orgdo ter influenciado profundamente nas
reformas do setor publico e na internalizagdo e propagacao de conceitos e visdes formulados
no ambito desta agéncia multilateral (BESSA & TEIXEIRA, 2011). Essa preocupacdo foi
também registrada por Sauerbronn e Faria (2010) no sentido da influéncia Norte-Sul.

2.4.2 Adocéo de RSE por Empresas do Setor Publico Brasileiro

A iniciativa privada foi pioneira em desenvolver politica de responsabilidade social,
porém no debate sobre o assunto, as organizacGes puUblicas estdo cada vez mais se
posicionando em relacdo a adocdo dessa politica. Nesse sentido achou-se pertinente registrar
de que forma as empresas publicas nacionais estdo lidando com essa questdo, tendo sido
localizada nos sites das empresas a descricdo, em linhas gerais, sobre a forma de atuacéo
dessas empresas em RSE. A ideia principal do subtdpico é descrever o que a empresa
disponibiliza ao publico em geral sobre politicas e praticas de RSE e o que estas destacam no
que diz respeito aos seus stakeholders.

A Petrobras®, primeira empresa pesquisada, entende que a sua atividade econdmica
atinge a sociedade e por isso reconhece que atuar com responsabilidade social e ambiental é
um compromisso com as pessoas e 0 meio ambiente. A politica de responsabilidade social da
empresa foi implantada no ano de 2007 e desde entdo incorporou a RSE ao que a Petrobras

2 A Petrobras é uma empresa de energia de sociedade andnima de capital aberto (economia mista),
controlada pela Unido, regida pela Lei das Sociedades por Acbes (Lei n 6,404/1976) e por seu Estatuto
Social (PETROBRAS, 2011).
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chama de “pilares do Plano Estratégico” da corporagdo, juntamente com 0 seu crescimento e
rentabilidade. Atualmente a Petrobras integra o Dow Jones Sustainability Index e adota os dez
principios do Pacto Global da ONU, da qual € signataria desde 2003, buscando assim ser
referéncia internacional em gestdo com responsabilidade social. Ela também investe em
projetos dedicados em reduzir a pobreza e a desigualdade social, que fazem parte do
Programa Petrobras Desenvolvimento & Cidadania. Esse programa conta com a participacdo
de membros de diferentes areas da organizacdo, da sociedade civil e do governo e, segundo
publicado, reflete a preocupacdo da empresa em aliar seu crescimento ao desenvolvimento
sustentavel, “contribuindo com a insercdo social, digna e produtiva, de pessoas e grupos que
vivem em risco no Brasil”. A empresa também adotou o Programa Petrobras Agenda 21 que
trata do desenvolvimento sustentavel das comunidades afetadas pelos seus negdcios. A
empresa registra em seu site que a responsabilidade social se traduz em uma forma de gestdo
que relaciona as suas atividades com as partes interessadas em seus negdcios (PETROBRAS,
2011).

A Eletrobras* também reconhece a importancia da responsabilidade social para o
desenvolvimento sustentavel do Brasil, conforme identificado na sua pagina da internet. Em
razdo disso a empresa divulga que desenvolveu diretrizes para projetos e programas sociais e
para “estabelecer didlogo com seus stakeholders”. A empresa apregoa sua preocupac¢do com a
diversidade de seu corpo funcional (Programa de Equidade de Género), com o meio ambiente
e com a inclusdo social (Programa de Coleta Seletiva Solidaria) e com o desenvolvimento
local. O Comité de Sustentabilidade que a empresa divulga que possui, criado em 2006,
empreendeu acdes que a levaram a ser signataria do Pacto Global da ONU. Na percepc¢éo da
Eletrobras, essas acdes também a direcionaram a ser incluida no indice de Sustentabilidade
Empresarial da Bolsa de Valores de Sdo Paulo (BOVESPA), a elaboracdo de um relatorio
socioambiental e a ado¢do dos principios propostos pelo Global Report Iniciative (GRI)
(ELETROBRAS, 2011).

J4 na pesquisa realizada no site do Banco do Brasil® foi localizado que a empresa tenta
associar a sua politica de responsabilidade socioambiental com a gestdo com stakeholders,
divulgando que reconhece a importancia desse relacionamento para a sustentabilidade da
instituicdo. Segundo o Banco, esse tema assumiu crescente relevancia na estrutura da
organizacdo, e que desde o ano de 2003 foi criada a chamada Unidade Relagdes com
Funcionarios e Responsabilidade Socioambiental — RSA que mais tarde foi transformada em
Diretoria. No histérico da empresa, é possivel destacar o surgimento, em 2009, da Unidade de
Desenvolvimento Sustentavel que unificou a sua gestdo de RSA com o desenvolvimento
sustentavel. O Banco do Brasil registra que a sua preocupacdo ndo Se restringe ao
desempenho econémico da organizacdo, mas que também valoriza os direitos humanos e do
trabalho, o bem-estar dos funcionarios, a promocdo da diversidade, o respeito as diferencas, a
inclusédo social, os investimentos diretos na comunidade e a preservacdo ambiental. Alinhada
a esses principios, em 2009 a empresa se tornou signataria do Pacto Global (BANCO DO
BRASIL, 2011).

* A Eletrobras é uma empresa de economia mista e de capital aberto que atua nas areas de geracio,
transmissao e distribuicdo de energia elétrica. Suas a¢des sdo negociadas nas Bolsas de Valores de sdo
Paulo (BOVESPA), de Madri e de Nova York. O governo federal possui 52% das agdes da companhia
e, por isso, tem o controle acionario da empresa (ELETROBRAS, 2011).

®> O Banco do Brasil é uma instituicio financeira brasileira, constituida na forma de sociedade de
economia mista, com participacdo majoritaria da Unido (BANCO DO BRASIL, 2011).
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A Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos® divulga que se compromete com o
desenvolvimento de uma politica de responsabilidade social empresarial e que promove assim
um grande nimero de projetos sociais. No site foi possivel perceber que alguns de seus
projetos se alinham a pressupostos internacionais como a atendimento a alguns principios dos
Objetivos do Milénio estabelecidos pela ONU. Os Correios ainda divulgam a sua preocupacao
com as questdes ambientais e que por isso estabeleceram normas, procedimentos e acdes
direcionados a minimizar os impactos ambientais das suas atividades, aprovando assim o que
eles denominaram de “Sistema de Gestdo Ambiental dos Correios (SGAC)” fundamentado na
Norma ABNT ISO 14001; nos principios do Pacto Global; na Agenda 21, no Instituto Ethos,
entre outros (ECT, 2011). Né&o foi identificado na divulgacdo do site registros sobre a sua a
gestdo com stakeholders.

Furnas’, através de seu portal, divulga ser consciente na questdo de responsabilidade
social e na gestdo com seus stakeholders. Refere-se aos impactos de suas atividades na
sociedade e o seu poder em contribuir para o desenvolvimento sustentavel. Segundo afirma,
coaduna com os Principios do Pacto Global e com os Objetivos de Desenvolvimento do
Milénio que influenciam as seguintes praticas da empresa: protecdo aos direitos humanos;
protecdo ao trabalho digno; a responsabilidade perante 0 meio ambiente; o combate a
corrupcdo; a erradicacdo da fome e da pobreza; a universalizagdo do ensino bésico; entre
outros. Divulga que essas acdes estdo contempladas no seu Planejamento Estratégico e que
ocorrem através da parceria com 6érgdos publicos, organizacfes ou redes sociais (FURNAS,
2011).

O Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES)  divulga que
na sua politica de responsabilidade social promove o desenvolvimento sustentavel, e que por
isso direciona recursos para a melhoria do desempenho ambiental e social de atividades
produtivas e de infraestrutura, geracdo de emprego e para a diminuicdo das desigualdades
sociais e regionais do pais. Em relacdo a seus stakeholders, o Banco afirma que atua com
ética e transparéncia, buscando o estabelecimento de didlogo com os publicos que interagem
com seus negécios. O BNDES, no seu portal na internet, publica que utiliza instrumentos e
diretrizes que o apdiam na direcdo da politica socioambiental da empresa. Divulga que €
signatério de acordos e protocolos internacionais e que preza pelo dialogo e a divulgacédo de
suas acOes socioambientais. Na questdo da politica voltada ao meio ambiente, 0 BNDES
declara que criou uma area de negocios focada no tema RSE com o intuito de promover a
consciéncia ambiental nas empresas, atender a legislacdo ambiental e combater o
desmatamento, enfatizando que dessa forma estd contribuindo com a preservagdo, a
conservacao e a recuperacdo do meio ambiente (BNDES, 2011).

® A Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos (ECT) é uma empresa publica vinculada ao
Ministério das Comunicages, criada com prazo indeterminado pelo Decreto-Lei n® 509, de 20 de
marco de 1969, regida pela legislacdo federal e estatuto proprio (ECT, 2011).
’ Furnas — Centrais Elétricas S.A. é uma empresa de energia elétrica e foi criada pelo Decreto n°
41.066/57. E uma sociedade andnima, subsidiaria da Centrais Elétricas Brasileiras S.A. —
ELETROBRAS (FURNAS, 2011).
® 0 Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico (BNDES) é uma empresa publica federal, criada
pela Lei n° 5.662/1971. E sujeito a supervisio do Ministério do Desenvolvimento, Industria e
Comércio do Exterior (BNDES, 2011).
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Em relacdo a questdes socioambientais, a Caixa Econdmica’ divulga que criou um
fundo para apoiar projetos e investimentos de carater social e ambiental, incentivando agdes
de desenvolvimento sustentavel, de acordo com o registrado no site. Esse fundo direciona
recursos para 0s seguintes projetos da instituicdo: cidades sustentaveis, protecdo da
biodiversidade do cerrado e da caatinga, desenvolvimento local sustentavel e cidadania
inclusiva com geracdo de trabalho e renda. A empresa também divulga a implantacdo de um
“projeto Corporativo de Responsabilidade Social” que se dedica a mostrar a importancia dos
seus stakeholders para a sustentabilidade dos seus negécios. Essa instituicdo divulga que
publica anualmente seu relatdrio de sustentabilidade e balanco social e que é signataria do
Pacto Global da ONU para promoc¢do do crescimento sustentavel e da cidadania (CAIXA
ECONOMICA FEDERAL, 2011).

Como visto, as empresas publicas brasileiras expressam o reconhecimento da
importancia de praticar a politica de responsabilidade social para compensar, de certo modo, a
sociedade pelos danos causados pela existéncia da sua atividade empresarial e para promover
0 desenvolvimento sustentavel. Essa convengdo em assumir posturas éticas e responsaveis
expressa um alinhamento e/ou estabelecimento de compromissos internacionais firmados por
essas empresas que assimilam e adotam diretrizes, pactos e certificacdes que sdo referéncias
mundiais para a gestdo com responsabilidade social. Além do engajamento internacional,
também foi possivel verificar que a maioria das empresas pesquisadas busca estabelecer, a sua
maneira, um didlogo com seus stakeholders.

2.5 Instrumentos de RSE Locais e Globais

Como ja mencionado nesse trabalho, existe uma enorme variedade de modelos,
indices, acordos e normas internacionais, oriunda, na sua maior parte, dos paises
desenvolvidos que tentam wuma padronizacdo para avaliagio do comportamento
socioambiental das empresas. Os instrumentos que sdo mais presentes na literatura
especializada serdo apresentados abaixo e servirdo para evidenciar a adesdao da MBC a alguns
deles ou a alguns principios relacionados a tais instrumentos, em particular aqueles que se
relacionam mais diretamente com a RSE e relacdo com stakeholder. Identificou-se também
um instrumental criado no Brasil que vem sendo adotado por algumas empresas brasileiras.

A literatura relacionada a instrumentalizacdo de RSE destaca que as empresas ao
aderirem a algum instrumento estdo informando aos seus stakeholders e as outras empresas
que estdo incorporando os principios de responsabilidade social. Nesse sentido, interessa a
pesquisa identificar como a MBC sinaliza esse compromisso, 0 que sera visto em pesquisa
documental. O levantamento dos instrumentos de RSE globais e locais, portanto permite ao
pesquisador ndo somente conhecer esses instrumentos como também avaliar o quanto a
empresa recorre a esses instrumentos para mostrar a sociedade o seu comprometimento com
RSE.

O Global Reporting Iniciative (GRI) surgiu em 1997 e é atualmente a maior referéncia
internacional na elaboracao de diretrizes para relatdrios de sustentabilidade. Explica Puppim

% A Caixa Econdmica Federal é uma institui¢fo financeira sob a forma de empresa piblica, criada nos
termos do Decreto-Lei n® 759/1969, vinculada ao Ministério da Fazenda. Essa instituicdo é integrante
do Sistema Financeiro Nacional e auxiliar da execucdo da politica de crédito do Governo Federal, a
CAIXA se sujeita as decisdes e a disciplina normativa do 6rgdo competente e a fiscalizacdo do Banco
Central do Brasil (CAIXA ECONOMICA FEDERAL, 2011).
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de Oliveira (2008, p. 187) que o “GRI tenta harmonizar e integrar diversas questdes relativas
a RSE, como codigos de conduta, sistemas de gestdo, padrdes de desempenho e convencdes
internacionais”. Essas diretrizes sdo publicas e a adesdo a elas, voluntaria, e tem como
objetivo ajudar as empresas a elaborarem relatérios que compreendam os impactos
“econOmicos, ambientais e sociais” resultantes de suas “atividades, produtos e servigos”
(BEZERRA, 2007, p. 46). O referido autor enfatiza que o GRI, apesar de representar uma
valiosa ferramenta de mensuracdo interna da empresa, ndo contempla avaliacGes externas, ou
seja, que revelem a relacdo da empresa com a sociedade, o que segundo o autor, vem
prejudicar a credibilidade do relatorio.

Os Indicadores Ethos de Responsabilidade Social foram apresentados no ano de 2000
com o objetivo de fortalecer a cultura de RSE no Brasil. Esses indicadores representam “uma
ferramenta de aprendizado e auto avaliacdo” importantes ao “planejamento de estratégia e ao
monitoramento geral da empresa” no que se refere as atividades socioambientais da mesma
(BEZERRA, 2007, p. 47), ou seja, atraves desses indicadores a empresa pode avaliar suas
acOes de responsabilidade social e aprimora-las no que julgar necessario. A estrutura dos
indicadores Ethos estd baseada em sete grandes temas que sdo: valores; transparéncia e
governanca; publico interno; meio ambiente; fornecedores; consumidores e clientes;
comunidade; governo e sociedade. Mais adiante no trabalho apresenta-se no quadro 2 as
dimensdes e indicadores ETHOS atualizados até o ano de 2010.

O Balango Social foi o primeiro instrumento de controle social reconhecido como
legitimo pelo setor produtivo de acordo com os estudos de Vinha (2010). Refere-se a um
relatério anual no qual a empresa publica ou privada declara publicamente os projetos sociais
e 0s investimentos financeiros que realizou em prol do bem estar das comunidades e do meio
ambiente (IBASE, 2009). Como visto anteriormente, foi langcado no Brasil em 1997, pelo
IBASE, que é uma ONG criada pelo sociélogo Herbert de Souza, o Betinho, com o objetivo
de estimular maior transparéncia a governos e sociedade e 0 compromisso das empresas para
com a sua responsabilidade publica. Esse instituto certifica médias e grandes empresas que
publicam o balanc¢o social no seu modelo com o “Selo Balanco Social IBASE/Betinho™.

Vinha (2010) argumenta que até recentemente o Balango Social vinha apresentando
um significativo crescimento principalmente entre as empresas privadas, porém muitas
criticas vém sendo dirigidas ao Balan¢o Social nos Gltimos anos, segundo as quais o Balanco
ndo permite uma avaliacdo comparada, uma vez que as empresas ndo obedecem a uma
padronizacdo e confundem investimentos em projetos sociais ou acdo social com
responsabilidade social da empresa, o que desvia o proposito original do Balango voltado para
0 respeito, a ética e a legalidade. A autora divulga outras criticas dirigidas ao Balango Social
no tocante a ser limitado no sentido de ndo abranger as exigéncias de padrfes éticos e de
conduta também dos fornecedores e parceiros da cadeia produtiva, sendo esse requisito, na
percepcao de Vinha (2010) indispensavel para alavancar a reputacdo das organizacoes.
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Quadro 2 - Indicadores Ethos

Valores, Transparéncia e Governanga

Publico Interno

Meio Ambiente

Fornecedores

Consumidores e Clientes

Comunidade

Governo e Sociedade

Fonte: Instituto Ethos (2010)

- Compromissos éticos;

- Enraizamento da cultura organizacional,

- Governancga Corporativa;

- Relag&o com a concorréncia

- Diadlogo com as partes interessadas (stakeholders);
- Balancgo Social

- Relagdes com sindicatos;

- Relagdes com trabalhadores terceirizados;

- Gest&o participativa;

- Compromisso com o futuro das criancas;
-Compromisso com o desenvolvimento infantil;

- Valorizagéo da diversidade;

- Compromisso com a equidade racial,

- Compromisso com a equidade de género;

- Politica de remuneracéo, beneficios e carreira;

- Cuidados com a salde, seguranca e condicdes de trabalho;
- Compromisso com o desenvolvimento profissional e a
empregabilidade;

- Comportamento frente a demissdes;

- Preparagéo para aposentadoria.

- Compromisso com a melhoria da qualidade ambiental;

- Educacéo e conscientizagdo ambiental;

- Gerenciamento do impacto no meio ambiente e do ciclo de
vida dos produtos;

- Minimizacéao de entrada e saida de materiais.

- Critérios de selecéo e avaliagdo de fornecedores;

- Trabalho infantil na cadeia produtiva;

- Trabalho forgado (ou analogo ao escravo) na cadeia
produtiva;

- Apoio ao desenvolvimento de fornecedores.

- Politica de comunicacdo comercial,

- Exceléncia do atendimento;

- Conhecimento e gerenciamento dos danos potenciais dos
produtos e servicos;

- Financiamento da acéo social,

- Envolvimento com a ag&o social;

- Gerenciamento do impacto da empresa na comunidade de
entorno;

- Relagdes com organizacdes locais.

- Contribuicbes para campanhas politicas;

- Construcdo da cidadania pelas empresas;

- Préticas anticorrupcdo e antipropina;

- Lideranca e influéncia social;

-Participacdo em projetos sociais governamentais.
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Atualmente ha trés modelos-padrdo de Balanco Social, ou relatério de
sustentabilidade, disponiveis no Brasil: o proposto pelo IBASE, o proposto pelo Instituto
Ethos e o internacional, sugerido pelo GRI (ETHOS, 2011). A intencdo dos institutos
brasileiros ao criar um modelo é permitir a comparabilidade entre empresas que adotem
formatos similares de Balanco Social e alcancar mais praticidade e eficiéncia para suprir
distorgOes dessa ferramenta, questdes que séo discutidas no trabalho de Vinha (2010). O que
se vé é que paralelamente a evolucdo e prognéstico do Balanco Social no Brasil, os trés
modelos IBASE, GRI e ETHOS atendem propostas diferenciadas de divulgacdo de forma
mais transparente das acdes de responsabilidade social das empresas.

Muitas empresas hoje adotam seus proprios modelos e na avaliacdo de Vinha, a
tendéncia € que o Balango Social venha ser abandonado e substituido por instrumentos
internacionais como o Global Reporting Iniciative (GRI) que incorporou todas as dimensdes
do Balango Social, além de ser gerido pelo segmento empresarial, 0 que devera ocasionar uma
perda de forca do tradicional Balanco Social. Isso comprova que os instrumentos locais
podem perder forca para os instrumentos globais de RSE, questdo ja discutida nesse trabalho
por Faria e Sauerbronn (2008) e Sauerbronn e Faria (2010) os quais apresentam uma postura
critica quanto a Responsabilidade Social nas organizagdes chamando atencdo as discrepancias
instrumentais de RSE na relacdo Norte-Sul e questionando a aplicabilidade da agenda
internacional impositiva, na visdo dos autores, para o contexto brasileiro.

A SA 8000 é uma norma internacional criada em 1997 pela Social Accountability
International (SAI) que representa a Responsabilidade Social Empresarial no campo das
questdes trabalhistas, visando garantir o direito basico dos trabalhadores. Puppim de Oliveira
(2008, p. 161) ressalta que o aparecimento dessa norma esta relacionado “a dentncias de
abuso dos direitos humanos em fabricas nos paises em desenvolvimento, de trabalhadores
explorados e mantidos em condigdes desumanas”. Para implementar essa norma ¢ necessario
a certificacdo dos processos, produtos e servicos da empresa e admitir nove quesitos de
responsabilidade social, baseados em normas internacionais como as emitidas pelo
Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT), que sdo: (i) auséncia de trabalho infantil; (ii)
auséncia de trabalho forcado ou escravo; (iii) satde e seguranga no trabalho; (iv) liberdade de
associacdo e direito a negociacdo coletiva; (v) auséncia de discriminagdo; (vi) praticas
disciplinares; (vii) horario de trabalho; (viii) politica de saléarios e (ix) sistema de gestdo
(PUPPIM DE OLIVEIRA, 2008).

A Norma AA1000 foi lancada pelo Institute of Social and Ethical Accountability (ISEA),
atual Accountability, em 1999 e refere-se a gestdo com stakeholders. Conforme enfatiza
Puppim de Oliveira (2008) a importancia dessa norma esta intimamente ligada a participacéao
dos stakeholders nos processos de decisdo das organizagdes, que passam a incorporar a
opinido das diferentes partes interessadas ou impactadas pelos seus negdcios. Segundo o
autor, o alinhamento a essa norma de gestdo com os stakeholders perpassa por cinco pontos
que sdo o planejamento; contabilidade social; auditoria e relatério social; integracdo dos
sistemas e dialogo com stakeholders.
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Informacéo

Proposta

Indicadores

Econdmicos

Indicadores
Sociais

Indicadores

Ambientais

Quadro 3 - Modelos de Balanco Social

Quantitativas

Informacdes sobre
projetos, beneficios e
acOes sociais dirigidas

aos empregados,
investidores, analistas de
mercado, acionistas e a
comunidade.

Dados sobre geracgéo de
receita, resultado
operacional e folha de
pagamento bruto.

Dados sobre tributos e
investimentos na
comunidade e corpo
funcional.

Dados sobre
investimentos em meio
ambiente (producéo,
operagao, programas e
projetos).

Fonte: Mareth et al. (2010).

Qualitativas

Conceito de relatorio de
sustentabilidade em
termos de desempenho
econdmico, ambiental e
social, permitindo
equilibrio entre as
partes. Objetiva a
melhoria da qualidade, o
rigor e a aplicabilidade
de relatério de
sustentabilidade.

Dados sobre o impacto
econbmico ocorrido
diretamente sobre seus
clientes, fornecedores,
funcionarios,
investidores/ acionistas
e governo.

Dados sobre o impacto
da organizagdo no meio
social, préaticas
trabalhistas, direitos
humanos,
consumidores,
comunidade e outros.

Dados relatados em
nameros absolutos, com
idéia de escala, e
recursos utilizados por
unidade de produto
permitindo a
comparabilidade entre
empresas.

Quantitativas
Qualitativas

e

Autoavaliacdo,
abrangendo valores,

transparéncia
governanca, pub

e
lico

interno, meio

ambiente,

fornecedores,

consumidores

e

clientes, comunidade,
governo e sociedade.

Dados sobre valor

adicionado,
produtividade

e

investimentos.

Dados sobre 0 bem
estar da forca de
trabalho, direitos do

trabalhador e direitos

humanos,

investimentos na

comunidade.

Dados sobre

impactos dos
processos, produtos e
Servicos no ar, agua,
terra, biodiversidade

e saude.
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Lima (2007) descreve como € feito 0 monitoramento e regulacdo AA 1000, colocando
a responsabilidade sobre o ISEA. O referido autor ainda detalha o processo de melhoria
continua proporcionado por esta norma incluindo nesse processo os colaboradores, clientes,
fornecedores, esfera governamental e comunidade em um constante didlogo entre os atores
sociais conforme modelo de performance demonstrado na figura abaixo:

INCLUSAO

Planejamento

Engajamento
dos
interessados

Auditoriase Prestar
Relatérios contas

PARTICIPACAO

Figura 9 - Diretriz AA1000 - Gestdo com Stakeholders
Fonte: Lima, 2007

A 1SO14000 foi uma norma desenvolvida pela International Organization for
Standardization (ISO) para regular o sistema empresarial de gestdo ambiental (VERAS,
2009), e diminuir os estragos proporcionados pelas atividades do negdcio e propor a melhoria
continua (PUPPIM DE OLIVEIRA, 2008). A ISO 14001, da familia da 14000, para o referido
autor, é adaptavel a qualquer organizacao e serve como referéncia na busca da exceléncia em
gestdo ambiental. Explica o autor:

A 1S014000 néo estabelece niveis de desempenho ambiental que a empresa
deve ter, e sim uma estratégia e diretrizes genéricas de como a empresa deve
direcionar suas politicas, planos, programas e projetos. Ela exige o
cumprimento da legislagdo e busca a melhoria continua dos padrdes
ambientais, através do estabelecimento de objetivos e os meios (sistema de
gestdo) para alcanga-los (PUPPIM DE OLIVEIRA, 2008, p. 164).

Ainda segundo o autor, a organizacdo precisa de alguns elementos para se adequar a
essa norma que sdo politicas ambientais, planejamento, implementacdo e operacdo, acoes
corretivas e revisdo.

Apos cinco anos de expectativas foi oficialmente langado no ano de 2010 a 1SO
26000. Até esse momento, a International Organization for Standartization, maior referéncia
institucional de padronizacao internacional, ndo possuia ainda um padrédo que envolvesse da
forma mais abrangente possivel a area de responsabilidade social. Puppim de Oliveira (2008,
p. 164) acredita que essa norma criara uma “linguagem comum no campo da responsabilidade
social”, padronizando as “terminologias e diretrizes para as a¢des de responsabilidade social,
gestdo com stakeholders e geracdo de relatorios de RSE”. Ele ainda discursa sobre a serventia
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dessa norma tanto para empresas como para outros tipos de instituicdes como prefeituras e
ONG’s. O referido autor descreve o seguinte:

A tendéncia € enfatizar os resultados do desempenho da organizagdo. No
processo de construgdo da 1SO26000, busca-se aproveitar todos os padrdes e
normas ja estabelecidos como a SA8000, AA1000, o Pacto Global e 0 GRI
(Global Reporting Initiative) (PUPPIM DE OLIVEIRA, 2008, p. 164).

Em 1999, Kofi Annan, secretario geral das Nacdes Unidas a época, propds o Pacto
Global (PG) ou Global Compact, que se define como:

Uma iniciativa voluntaria de cidadania empresarial, € ndo um instrumento
regulador — ndo “policia” nem gera obrigagdes de comportamento ou de
acles das empresas. Em vez disso, o Global Compact confia no interesse
préprio e esclarecido das empresas, das entidades do trabalho e da sociedade
civil, para iniciar e compartilhar uma acdo substantiva na busca dos
principios nos quais se baseia 0 Global Compact (PUPPIM DE OLIVEIRA,
2008, p. 141).

Esse Pacto foi langcado para “mobilizar a comunidade empresarial internacional na
promocdo de valores fundamentais nas areas de direitos humanos, relacdes de trabalho e meio
ambiente” (BEZERRA, 2007, p. 57). O Pacto Global conta com dez principios que foram
elaborados a partir da Declaracdo Universal dos Direitos Humanos, da Declaracdo da
Organizagdo Internacional do Trabalho sobre Principios e Direitos Fundamentais no Trabalho,
da Declaracdo do Rio sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento e da Convencédo das Nacoes
Unidas Contra a Corrupcdo, e estdo dispostos abaixo (Puppim de Oliveira, 2008):

1. Respeitar e proteger os direitos humanos;

2. Impedir violacdo dos direitos humanos;

3. Apoiar a liberdade de associacéo e o direito a negociacao coletiva no trabalho;
4. Abolir o trabalho for¢ado ou compulsorio;

5. Erradicar o trabalho infantil;

6. Eliminar a discriminacdo no ambiente de trabalho;

7. Adotar uma abordagem preventiva para os desafios ambientais;

8. Promover a responsabilidade ambiental;

9. Incentivar tecnologias que ndo agridem o meio ambiente;

10. Combater a corrupcdo em todas as suas formas, incluindo extorsdo e suborno.

No Brasil, o Pacto Global é representado pela rede PG e pelo Comité Brasileiro do
Pacto Global (CBPG). O primeiro organiza atividades com as empresas signatarias durante o
ano, ja o Comité incentiva as empresas a adesdao ao PG e a seguir os dez principios propostos
pelo Pacto (PUPPIM DE OLIVEIRA, 2008). O autor ainda apresenta algumas criticas
dirigidas ao Pacto Global. A iniciativa voluntaria € percebida como fragil, pois empresas que
ndo se adaptarem aos principios podem optar por permanecer fora do Pacto. Outra critica esta
ligada a inexisténcia de monitoramento ou fiscalizacdo das empresas e que o Pacto tem como
exigéncia apenas a entrega periddica de relatorios de COP (Communication on Progress).
Outro ponto de discusséo é a falta de puni¢do para empresas que ndo cumprirem os principios.
Ainda ha criticas em relacdo ao uso da imagem da ONU que as empresas podem fazer para
fins de marketing mesmo que estas ndo respondam da forma estipulada pelo Pacto (PUPPIM
DE OLIVEIRA, 2008).
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O indice Dow Jones Sustainability Index foi langado em 1999 por uma parceria entre 0
Dow Jones Index e a empresa Suica SAM (Sustainable Asset Management), e representou o
inicio da utilizacdo, em larga escala, de indicadores de sustentabilidade “para avaliar as
empresas em bolsas de valores” (PUPPIM DE OLIVEIRA, 2008, p.217). As criticas
referentes a esse indice estdo voltadas a pouca atuacdo dos stakeholders na avaliacdo das
empresas selecionadas.

A Bolsa de Séo Paulo (BOVESPA), composta por 40 empresas, cuja finalidade é criar
referencial para investimentos socialmente responsaveis, uniu-se a algumas instituicdes para a
criagdo do atual indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE). Puppim de Oliveira (2008, p.
216) destaca algumas criticas a esse indice, em particular a pouca participacdo da sociedade
civil na selecdo das empresas.
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3 METODOLOGIA

3.1 Tipo de Pesquisa

Segundo Lakatos e Marconi (2005, p.157), a pesquisa “é¢ um procedimento formal,
com método de pensamento reflexivo, que requer um tratamento cientifico no caminho para
conhecer a realidade ou para descobrir verdades parciais”.

Definiu-se o estudo como qualitativo, de carater interpretativo do tipo descritivo
analitico. Por pesquisa de natureza qualitativa, entende-se “uma atividade [historicamente]
situada que coloca o pesquisador no mundo, consistindo num campo de praticas materiais
interpretativas que tornam o mundo visivel” (DENZIN & LINCOLN, 2000, p. 3). Os dados
qualitativos sdo sempre gerados in vivo, perto do ponto de origem, com uma figurativa
colocacdo de marcos, por parte do pesquisador, para delimitar um dominio temporal e
espacial do mundo social que ele investiga (, 1983),

Ja a pesquisa descritiva, segundo Gil (2002, p. 42),

(...) busca descrever as caracteristicas de determinada popula¢do ou
fendmeno e estabelecer possiveis relagdes entre varidveis, incluindo-se neste
grupo as que tém por objetivo levantar opiniGes, atitudes e crencas de uma
populagéo, a respeito de uma determinada situacéo.

Norteados por esse instrumental metodoldgico pretendeu-se identificar, através de uma
abordagem historica e da nocdo ampliada de stakeholders, os grupos de interesse da empresa
em cada uma das fases configuradas no estudo como marcos historico-institucionais da MBC
e o tipo de relacdo que ocorre entre as partes no processo de construcao da politica de RSE da
organizacao.

Quanto a pesquisa bibliogréafica, extrairam-se informacdes sistematizadas de livros,
artigos cientificos, dissertacdes e teses realizadas sobre o tema assim como dados de sites
relevantes.

3.2 Sujeitos da Pesquisa

Os sujeitos da pesquisa sdo os principais stakeholders, na sua visdo ampliada, que
abrangem os atores internos e o0s externos da empresa, conforme a definicdo de Hill e Jones
apresentada por Oliveira (2003). Os stakeholders normalmente exercem forte influéncia sobre
as decisdes estratégicas da empresa e estabelecem com esta uma relacdo continua a partir do
momento que se tornaram stakeholders. Por isso é fundamental identificar cada um deles e
sua relacdo com a organizacéo.

Assim, relacionam-se a seguir os principais sujeitos da pesquisa:

1) Funcionarios da MBC: Representantes do Departamento de Responsabilidade
Sociocultural (DERSC); do Departamento de Gestdo Ambiental (DEPGA); do
Departamento de Gestdo da Qualidade (DEPGQ) e do Programa de Produgdo mais
Limpa;

2) Representante do Banco Central do Brasil (BACEN);
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3)
4)
5)
6)
7)

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Representante da Controladoria-Geral da Unido (CGU);

Representantes de dois importantes fornecedores da MBC;

Representante do Instituto Estadual do Ambiente (INEA);

Assistido da comunidade do entorno da empresa pelo programa “Atitude Cidada”;
Presidente da Associacdo de Moradores do Bairro de Santa Cruz.

A escolha dos sujeitos justifica-se da seguinte maneira:

Os funcionarios da MBC escolhidos para serem entrevistados estdo diretamente
envolvidos com a politica ambiental e com as a¢fes sociais adotadas pela empresa;

O BACEN esté representado, na entrevista, pelo gestor do contrato que trata da
aquisicao anual de cédulas e moedas, profissional de continuo contato com a MBC.
O Banco Central é o principal cliente e é responsdvel por grande parte do
faturamento da empresa;

Junto ao GCU, selecionou-se um Analista de Financas e Controle que ja tenha
participado de fiscalizacGes contdbeis e financeiras nas contas da MBC. Esse
entrevistado € encarregado de auditar os projetos intitulados pela empresa como de
responsabilidade social para averiguar a regularidade das suas a¢es. O Analista do
CGU provavelmente podera fornecer informacbes que permitem ao pesquisador
observar quanto a ética e transparéncia da organizacdo em relacdo as suas
negociacoes;

Os representantes dos fornecedores foram selecionados em razdo do volume de
equipamentos, matéria-prima e valor dos contratos pactuados com a MBC;

O representante do INEA foi selecionado porque este 6rgao concedeu a licenca de
operacdo a empresa. Um analista do INEA regularmente fiscaliza a MBC para
controlar se as acGes ambientais exigidas na licenca concedida pelo 6rgdo estdo
sendo postas em pratica;

Assistido pelo programa “Atitude Cidada”, promovido pela MBC, foi selecionado
por participar das atividades deste programa. O programa abrange a populacdo do
bairro de Santa Cruz e municipios confrontantes;

O presidente da Associacdo de Moradores de Santa Cruz foi entrevistado por este
ser 0 Unico 6rgao que representa legalmente a comunidade do entorno da empresa,
considerada na pesquisa como populacéo diretamente afetada.

A seguir serdo apresentados os roteiros de entrevista direcionados aos stakeholders
externos e aos stakeholders internos envolvidos, conforme ja mencionado no trabalho. Apesar
de ndo ser este o foco da pesquisa, as dimensdes Ethos e seus indicadores auxiliaram na
elaboracdo do roteiro da entrevista uma vez que este instituto além de ter acumulado
experiéncia no Brasil sobre o tema, preocupa-se com as especificidades do contexto
brasileiro.
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Roteiro de Entrevistas com Stakeholders Externos

Nome da Organizagéo:

Nome do Stakeholder:

Cargo que Ocupa:

Tempo na Organizacao:

Tempo como Stakeholder da CMB:

1. Explique o que entende por responsabilidade social com base na sua experiéncia na
organizacgdo em que atua.

2. E importante uma organizacdo desenvolver politica de responsabilidade social? Por
qué?

3. Que tipo de relacéo existe entre a sua organizacdo e a MBC e quando isso comegou?

4. O que motivou essa aproximacédo?

5. A sua organizagao ja teve que se adequar a alguma demanda/exigéncia da MBC para
manter essa relacdo? Qual ou quais?

6. E a MBC ja teve que se adequar a alguma demanda/exigéncia de sua organizacdo para
iniciar ou continuar essa relacdo? Qual ou quais?

7. Que interesses da sua organizacao tém sido levados ao conhecimento da MBC?

8. Como tém sido atendidos esses interesses?

9. De que maneira a sua organizacdo se comunica com a MBC para compartilhar
interesses entre as partes?

10. Como a sua organizacdo reconhece a ética e transparéncia no relacionamento com a
MBC?

11. Quiais sdo os impactos ambientais e sociais que a MBC causa na localidade em que ela
atua? Qualifique os impactos que vocé apresentar se positivos ou negativos.

12. Na visdo da sua organizacdo, que aspectos sdo importantes para a MBC construir na
sua politica de responsabilidade social? Elenque os aspectos que considerar mais
relevantes.

13. Em quais desses aspectos a sua organizacdo esta envolvida? Como ela deve participar
nessa construcgao?

Roteiro de Entrevistas com Stakeholders Internos

Identificacdo do Stakeholder

Nome da Organizagao:
Nome do Stakeholder:
Setor que atua:

Cargo que Ocupa:
Tempo na Organizacao:

1. Explique o que entende por responsabilidade social com base na sua experiéncia na
organizacdo em que atua.

2. E importante uma organizacio desenvolver politica de responsabilidade social? Por
qué?

3. O que motivou a aproximagao com esses stakeholders?

4. Vocé conhece alguma demanda/exigéncia que tenha sido apresentada pelos
stakeholders da MBC a empresa? Ao relatar, relacione a demanda/exigéncia ao
stakeholder especifico.

5. De que forma essas demandas/exigéncias sdo levadas ao conhecimento da MBC?
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6. Como tém sido atendidos esses interesses pela MBC?

7. De que maneira a MBC se comunica com os seus stakeholders para compartilhar
interesses entre as partes?

8. Que atividades sdo desenvolvidas na sua éarea de trabalho voltadas para o0s
stakeholders externos?

9. A MBC é ética e transparente no relacionamento com seus stakeholders externos?
Explique de que forma.

10. Quiais sdo os impactos ambientais e sociais que a MBC causa na localidade em que ela
atua? Qualifique os impactos que vocé apresentar se positivos ou negativos.

11. A empresa tem a intencdo de construir uma politica de responsabilidade social?
Explique.

12. Que aspectos sdo importantes para a MBC internalizar na sua politica de
responsabilidade social? Elenque os aspectos que considerar mais relevantes.

13. De que forma a sua area de trabalho participa na defini¢do dessa politica?

3.3 Coleta de Dados
A coleta de dados para o estudo se baseou em pesquisa documental e fontes orais.
3.3.1 Pesquisa Documental

Para Richardson (1999), o método mais difundido de andlise documental é a
abordagem historica, segundo o qual, consiste em estudar os documentos com o objetivo de
“investigar os fatos sociais e suas relacbes com o tempo sociocultural cronologico”
(RICHARDSON, 1999, p. 182). Assim, a partir da identificacdo dos fatos de acordo com
Richardson, foram realizadas a interpretacdo e a analise do contetdo do corpus do arquivo
(BARDIN, 2006).

A pesquisa documental junto a organizacdes pode levar o pesquisador a identificar a
memoria mnemonica que se compreende como uma tendéncia da organizacdo enaltecer 0s
seus projetos sociais nos quais inserem representacdes que evocam 0 sucesso do passado
lembrando as acBes do presente para despertar confianga no futuro (CLARCK &
ROWLINSON, 2004) e utiliza-a como meio de se comunicar com seus stakeholders.

Ensina-nos o antropdlogo Cassirer (1975) que o pesquisador que optar pelo viés
histérico-documental deve se ater como primeiro passo de sua atividade de pesquisa na coleta
do material, a busca de vestigios do passado no presente, 0 que na pesquisa ocorreu através de
documentos localizados na empresa. O passo seguinte a ser dado ¢ “traduzir” o documento,
ou seja, buscar compreender o que ele é capaz de nos dizer a respeito de alguma questdo que
colocamos ao passado. O que é uma simples peca arqueoldgica ou um documento se revela
como um material que espelha um acontecimento. Mais ainda do que isso, esse acontecimento
vai sendo ligado a uma série de outros eventos por meio da interpretacdo do pesquisador, 0
seu “traduzir”. Como diz Cassirer, trata-se de uma reconstrucdo simbdlica, uma vez que o
passado ja se foi para sempre. Assim sendo, o simbolo pode ndo servir para recuperar 0
passado, mas pode para indicar um caminho de recorte e interpretacdo de fatos passados a
partir do presente. Trata-se ainda de reconhecer que cada fato descoberto, recortado e
interpretado estd sempre se movendo, pois seu lugar no tempo passado ndo cessa de mudar
em termos de distancia que nos separa dele.
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Entre as formas documentais registra-se a utilizacdo dos seguintes materiais:

Relatdrios de Gestdo (2005 a 2011);

Livro de divulgacéo sobre os 290 anos de histdria da empresa;
Documentos relativos a Licenca de Operacdo da MBC;
Documentos do INEA/IBAMA.

2o o

3.3.2 Pesquisa com Base em Fontes Orais

Outra forma de coleta foi com base em fontes orais. O emprego dessa abordagem tem
como uma de suas finalidades compreender o mundo dos respondentes e € utilizada para
identificar crengas, atitudes, valores e motivagOes das pessoas quando inseridas em seus
contextos sociais (BAUER, 2002). Nesse sentido, optou-se pela realizacdo de entrevistas
semiestruturadas, possibilitando assim o didlogo aberto sujeito a intervencGes, apesar de
existir um conjunto de questdes previamente elaboradas. Minayo (2004) argumenta que as
entrevistas correspondem a espagos de producdo de narrativas que se abrem como textos
passiveis de compreensdo, uma vez que originados na fala individual, que ¢ “reveladora de
condigdes estruturais, de sistemas de valores, normas e simbolos e a0 mesmo tempo tem a
magia de transmitir, através de um porta-voz, as representacdes de grupos determinados, em
condi¢des historicas, socioeconomicas e culturais especificas” (MINAYO, 2004, p. 109-110).
As entrevistas podem assumir aspectos multifacetados para possibilitar uma aproximacéo do
objeto de estudo em vérias perspectivas (DENZIN & LINCOLN, 2000).

Trivinds (1987) enfatiza que a entrevista semiestruturada € um dos principais meios de
realizar coleta de dados, conforme descrito abaixo, ressaltando a sua relevancia:

Podemos entender por entrevista semiestruturada, em geral, aquela que parte
de certos questionamentos basicos, apoiados em teorias e hipdteses, que
interessam a pesquisa, e que, em seguida, oferecem amplo campo de
interrogativas, fruto de novas hipoteses que véao surgindo a medida que se
recebem as respostas do informante. Desta maneira, o informante, seguindo
espontaneamente a linha de seu pensamento e de suas experiéncias dentro do
foco principal colocado pelo investigador, comega a participar na elaboracéo
do contetido da entrevista (TRIVINOS, 1987, p. 146)

Esse tipo de pesquisa parece ser o mais coerente para a investigacdo proposta no
estudo visto que é uma forma menos rigida de entrevista e que possibilita a introducdo de
outras questdes de acordo com a necessidade do entrevistador de obter mais informacdes e do
entrevistado de se expressar. As entrevistas foram realizadas com os principais stakeholders
da MBC identificados em pesquisa documental, as quais foram gravadas e transcritas
incluindo-se também informacdes obtidas dentro da empresa na fase piloto do estudo.

3.4 Tratamento e Analise dos Dados

Como recomenda Bardin (2006), o material obtido nas entrevistas foi examinado por
meio da andlise e da interpretacdo do corpus empirico. Para o referido autor a anélise de
conteddo consiste em:

(...) um conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes, que utiliza
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdio de conteldo das
mensagens (...). A intencdo da andlise de contetdo é a inferéncia de
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conhecimentos relativos as condi¢des de producdo (ou eventualmente, de
recepcdo), inferéncia esta que recorre a indicadores (quantitativos ou nao)
(BARDIN, 2006, p.38).

Bardin ressalta na sua obra que a anélise de contetdo é um conjunto de técnicas que
podem ser utilizadas por meio de varios procedimentos, sendo necessario compreender a
materialidade linguistica das comunicacdes através das condi¢cBes empiricas do texto,
estabelecendo categorias para a sua interpretacdo. Assim, procura-se compreender o
pensamento do sujeito através do contetdo expresso no texto. Na utilizacdo da analise de
conteddo o que é visado no texto é justamente uma série de elementos que o pesquisador
identifica por meio dos indicadores que sdo detectados e agrupados para a constituicdo das
categorias (BAUER, 2002) analiticas.

Como ha a necessidade de decodificar o que estd sendo comunicado, a técnica de
analise de contetdo pressupde uma flexibilidade envolvendo, por exemplo, a analise de
enunciacao, analise de conotacGes entre outras (CHIZZOTTI, 2006 citado em MOZATTO
2010) e também permite a reformulacdo das categorias que foram construidas na pesquisa
bibliografica e/ou documental (BAUER, 2002), revelando-se assim o carater flexivel da
andlise de conteudo. Explica Bauer que materiais ja existentes como documentos, leis ou
pronunciamentos escritos inserem-se no corpus de arquivo; ja o material construido com base
na pesquisa de campo através de entrevistas, insere-se no corpus empirico, experimental.

Nesse estudo a técnica de andlise de conteudo utilizada foi a analise por categorias que
¢ a mais antiga e também a mais utilizada. Segundo Bardin (2006, p. 199) tal técnica
“funciona por operagdes de desmembramento do texto em unidades, em categorias segundo
reagrupamentos analdgicos”. A analise se deu através de temas que emergiram dos registros
orais e documentais, identificando o que havia de comum em cada um deles para o posterior
agrupamento.

Bardin (2006) classifica o processo de analise de conteddo em trés fases: pré-analise,
exploracdo do material e tratamento dos resultados, inferéncia e interpretagdo. E na pré-
analise que o pesquisador organiza o trabalho através de quatro etapas que sdo a (i) leitura
flutuante; (ii) escolha dos documentos; (iii) formulacdo das hip6teses e dos objetivos e (iv)
referenciacdo dos indices e elaboracdo de indicadores.

Seguindo essa classificacdo, primeiramente foi realizada a leitura de todas as respostas
advindas das entrevistas (leitura flutuante), em seguida foi demarcado o que seria avaliado,
estabelecendo o “corpus” da analise (escolha dos documentos) e posteriormente foi feita uma
reflexdo sobre a suposicdo levantada no inicio da pesquisa. Como se adotou a abordagem
qualitativa, ndo houve a intencdo de criar indices ou frequéncias. Na segunda fase, que é a da
exploracdo do material, foram definidas as categorias; € um momento importante, pois se
refere a descricdo analitica e a um estudo aprofundado do material selecionado. A Ultima
etapa trata dos resultados obtidos na fase anterior que sdo condensados e analisados. Nesse
momento é permitida a intuicdo, a analise reflexiva e a critica (BARDIN, 2006).

3.5 Limita¢fes do Método

Todo método que se ancora na verbalizacdo dos sujeitos e sob o viés interpretativo
apresenta desafios no processo de coleta e analise dos dados uma vez que exige grande
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esforco do pesquisador para compreender que o foco principal é o significado das
comunicages, do conteddo das mensagens. Além disso,

(...) exige habilidade para interagir com o pesquisado, conduzindo a
entrevista sob a forma de um diédlogo, reconduzindo a exploragdo de temas
no decorrer da entrevista e mantendo-se atento aos possiveis desvios
relacionados a autenticidade da relacdo (VERGARA, 2005, p. 86).

Outro desafio ao pesquisador que utiliza a abordagem interpretativa € estar atento as
formas de comunicagdo mais elaboradas por parte dos sujeitos, para que a comunicagdo nédo
se constitua num discurso “vazio” ou “estratégico”, principalmente quando se trata de sujeitos
gue ocupam cargos estratégicos nas suas organizagoes.

Apesar de se reconhecer as “regras” dos métodos que escolhemos ¢ importante notar
gue os meétodos qualitativos requerem criatividade, ousadia e maleabilidade. A andlise de
conteido, por exemplo, j& ndo mais se conforma com o viés da andlise do contetdo
manifesto. Como chama atencdo Trivifios:

Né&o é possivel que o pesquisador detenha sua atencdo exclusivamente no
conteldo manifesto dos documentos. Ele deve aprofundar a sua analise
tratando de desvendar o conteido manifesto latente que eles possuem. (...)
Os investigadores que s6 ficam no contetdo manifesto dos documentos
seguramente pertencem a linha positivista (TRIVINOS, 1987, p. 162).

Devido a limitacdo do método a observacdo de Trivinds é pertinente a medida que
flexibiliza a analise que passa a incorporar o conteudo latente dos documentos e do discurso.

Segundo Mozzato (2010), Bardin rejeita a ideia de rigidez e de completude na anélise
de contelido, deixando claro que acaba oscilando entre o rigor da objetividade e a riqueza da
subjetividade, ndo se deixando resvalar para a rigidez ndo condizente com a pesquisa
qualitativa nos tempos atuais.

Além dessas preocupacdes é esperado que o pesquisador seja experiente e conhecedor
do assunto para decodificar informacgdes adquiridas nas entrevistas. Também que ele seja
capaz de estabelecer um didlogo compreensivo com 0s grupos que serdo analisados.

Levando em conta o fato de que a responsabilidade social nas organizages, sobretudo
na esfera pablica, é um tema recente e cujo entendimento dos autores que se debrugcam sobre
essa tematica ndo é unanime, isso se reflete nas limitac6es referentes a etapa da construcao da
fundamentacéo tedrica desse trabalho.
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4 EMPRESA PUBLICA ESTUDADA

Este capitulo foi elaborado com base na pesquisa documental e nos dados obtidos
junto a empresa na fase piloto do estudo. Na pesquisa documental foram utilizados os
documentos acima elencados no trabalho.

4.1 Contexto Atual

A empresa publica estudada é do segmento industrial, constituida pela Unido Federal
nos termos da Lei n° 5.895, de 19 de junho de 1973, vinculada ao Ministério da Fazenda,
dotada de personalidade juridica de direito privado e tem como atividades preponderantes a
fabricacdo, em carater de exclusividade, de produtos que abastecem o meio circulante
brasileiro e a impressao de selos postais e fiscais federais e titulos da divida publica federal.

Por ser empresa publica, o0 Governo Federal detém cem por cento de suas acdes e 0
Ministro da Fazenda é o responsavel por definir “os rumos estratégicos para a expansdo da
empresa, a destinacdo de seus resultados e a politica de investimentos, presente ¢ futura”
(CMB, 2010, p.1). Tem sob sua responsabilidade, no Plano Plurianual do Governo, a
producdo de moeda e documentos de seguranca, o qual tem por objetivo garantir o
atendimento pleno das necessidades dos Orgdos governamentais por produtos, procurando
manter postos de trabalho através do ganho de produtividade e evitando perda do mercado
nacional para empresas estrangeiras (CMB, 2009).

Nos ultimos anos a MBC agregou a seus negdcios um novo nicho de mercado, o da
personalizagcdo de documentos de seguranga, como o atual passaporte brasileiro com CHIP e o
RIC (Registro de Identificacdo Civil) (CMB, 2010). A empresa também vem atuando no
negdcio de selos de controles fiscais. Atraves de parcerias com fornecedores e clientes
desenvolveu um servico de rastreabilidade para selos de cigarros (Projeto Scorpios) e para o
controle de producdo de bebidas como refrigerantes, cervejas e agua mineral (Projeto
SICOBE).

A MDC tem como principal cliente o Banco Central do Brasil. No Brasil tornou-se
referéncia na area gréfica de seguranca, atendendo a demanda de clientes além do BACEN,
como a Policia Federal, os tribunais de justica de diversos estados, as companhias de trens
metropolitanos (metr6s) e urbanos, de transportes coletivos (6nibus), as companhias
telefénicas, as universidades, a Agéncia de Vigilancia Sanitaria (ANVISA), contemplando,
assim, em sua carteira de clientes, os setores publico e privado, com iguais prioridades. No
mercado internacional vem ofertando produtos e servicos, particularmente em alguns paises
da América do Sul e Africa.

Os relatorios de gestdo da MBC registram uma mudanca de carater monetario nos
negdcios da empresa. Nos anos anteriores o seu faturamento bruto era maci¢camente dividido
entre moedas e cédulas. Atualmente esse portfolio apresenta um carater diferenciado,
incluindo com relevancia nos ganhos da empresa outros negdcios por ela desenvolvidos.

Praticas de Governanca Corporativa e Sustentabilidade Empresarial foram assumidas
pela organizacdo e incluidas nas suas metas estratégicas conforme revela os seus relatorios de
gestdo. Para isso, a MBC informa que adotou diretrizes sugeridas para as empresas estatais
pela Organizacdo para Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE) e os principios
recomendados pelo Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC) (CMB, 2010). Em
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seus relatdrios esta registrado o aperfeicoamento dessas praticas de Governancga Corporativa,
ressaltando o papel do seu Conselho de Administragdo composto por quatro membros. O
presidente do conselho é indicado pelo Ministro de Estado da Fazenda, um membro é
indicado pelo Ministro do Planejamento, Orcamento e Gestdo, outro é indicado pelo Banco
Central e, completa o quadro o presidente da MBC. Este conselho, responsavel pelo
planejamento estratégico da organizacdo junto com a diretoria, orienta, supervisiona e
direciona os negdcios da empresa. Tem entre suas competéncias aprovar o regimento interno
da organizacéo, supervisionar a gestdo da Diretoria Executiva e aprovar os Planos Anuais e
Plurianuais.

No relatdrio de gestdo do ano de 2010 foi possivel identificar a intencdo da MBC em
alcancar as certificagdes 1SO 27000 e 27001, que representam um padrdo internacional das
boas praticas de Gestdo da Informacéo. A empresa implantara, com esse objetivo, um Comité
de Seguranca da Informacdo e Comunicacdo (COSIC) que terd a finalidade de estudar e
propor acdes para modernizacao dos sistemas eletrénicos de seguranca.

A empresa em questdo dispde de trés unidades industriais ligadas a Diretoria de
Producdo que sdo: o Departamento de Cédulas (DECED), responséavel pela impressdo de
cédulas do meio circulante nacional; o Departamento de Moedas e Medalhas (DEMOM), que
atua na cunhagem de moedas de circulacdo e também de moedas e medalhas comemorativas;
e 0 Departamento de Gréafica Geral (DEGER), a quem cabe a producdo dos produtos graficos
de seguranca, como selos fiscais e postais, passaportes, cartdes indutivos para telefonia,
bilhetes magnetizados para transporte (metr6 e 6nibus), carteiras de trabalho, selos cartoriais e
outros produtos. Conforme registrado nos documentos organizacionais (CMB, 2009), suas
instalacBes fabris, em ambiente climatizado, no cumprimento de exigéncias do processo
produtivo, foram concebidas dentro dos atuais conceitos de racionalizagdo de fluxos,
tratamentos acusticos e principalmente, da seguranca exigida nestas atividades. Dados
registram que ha a busca por um padrdo de exceléncia, através da melhoria continua de seus
processos. A MBC estruturou um Departamento especifico para desenvolver os Sistemas de
Qualidades com a finalidade de aprimorar 0s processos produtivos e consequentemente a
qualidade e seguranga que exigem 0s seus produtos (CMB, 2008). Segue mais abaixo 0
organograma da empresa.

A MBC possui cerca de 3.000 funcionarios e esta localizada na periferia da cidade, no
Distrito Industrial do Bairro de Santa Cruz, no Estado do Rio de Janeiro, onde faz parte de um
complexo industrial integrado, composto por vérias fabricas. As instalagdes ocupam cerca de
110.000 metros quadrados de area construida, em uma area de terreno de cerca de 500.000
metros quadrados. E uma empresa de facil acesso no Km 5 da rodovia BR-101, proximo ao
porto de Sepetiba, a Base Aérea de Santa Cruz e a importantes rodovias e ferrovias do pais.

A organizacdo registra entre os seus objetivos estratégicos “intensificar a atuagdo em
acOes de responsabilidade socioambiental e promogdo da cultura”, por meio da “implantagao
do Plano de Gestdo Ambiental — PGA,; expanséo do Projeto Atitude Cidada; Criagdo do
Museu e Centro Cultural” (CMB, 2009, p. 6).

Como visto na introducdo deste trabalho, as atividades desenvolvidas pela empresa, de
cunho industrial, sdo consideradas pela legislacdo ambiental brasileira como potencialmente
poluidoras. Isso tem levado a organizacdo a perseguir as exigéncias legais cobradas pelos
0rgdos competentes no sentido da adocdo de medidas preventivas ou de minimiza¢do dos
impactos causados a0 meio ambiente e a sociedade em geral. Exemplo disso € o Termo de
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Adesdo ao Programa Agenda Ambiental da Administracdo Publica (A3P) assinado em 2008
pela MBC junto ao ministério do Meio Ambiente com a finalidade de adotar a¢des voltadas a

eliminar ou reduzir os impactos ambientais provocados por Seus processos ou atividades
produtivas (CMB, 2010).

O organograma a seguir abaixo mostra a estrutura atual da empresa:

Conselho de Administragdo

DepartameK

epartamento
de Gestdo da de Gestéo )
Qualidade Ambiental

/

Auditoria Conselho Fiscal I
(AUDIT)
Diretoria Executiva
|
Presidéncia
Comissao Gabinete da
Permanente de Presidéncia
LicitacOes (GABIN)
(COMPEL)
Secretaria- Assessoria
Executiva da Especial da
‘Comissdo de Presidéncia
Etica (SECET) (ASSEP)
Departament Departamento Departamento de epartamento
Desenvolvimento Juridico Gestio de Responsabilida
Empresarial (DEJUR) Contratacdes e de Sociocultural
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Figura 10 - Organograma MBC
Fonte: Adaptado da MBC, 2011.
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Por determinacdo do Tribunal de Contas, através da Instrucdo Normativa ndmero
57/2008, a MBC publica seus relatorios de gestdo. O Balango Social da empresa também
passou a ser divulgado, porém motivado por vontade prépria, apesar de ter sido um gesto que
sucedeu exigéncias ambientais de 6rgdos publicos.

4.2 Breve Historico

A empresa em estudo foi fundada em 8 de marco de 1694 no Brasil Col6nia pelos
governantes portugueses para fabricar moedas com o ouro vindo das mineragfes. Foram as
dificuldades da Metrépole em suprir a Coldnia adequadamente com suas moedas que levaram
as autoridades do reino a aprovar a criagdo da MBC. Nessa época circulavam moedas de
varias origens, oriundas dos paises que comercializavam com a coldnia portuguesa. A
fundacdo da referida organizagcdo deu origem ao meio circulante brasileiro e conforme
registrado em seus documentos é uma das empresas estatais mais antigas do pais.

Um ano apdés a sua fundacdo, a cunhagem das primeiras moedas genuinamente
brasileiras foi iniciada na cidade de Salvador, primeira sede da MBC, permitindo assim que
fossem progressivamente substituidas as moedas estrangeiras que circulavam no pais. Em
1695 foram cunhadas, em ouro e prata, as primeiras moedas oficiais do Brasil, que ficaram
conhecidas como “série das pacatas”. Apos haver sido instalada em varios estados como
Bahia, Rio de Janeiro, Pernambuco, Minas Gerais, seguindo os ciclos de desenvolvimento
econémico e como forma de evitar ataques de corsarios, a MBC foi sediada em edificio
adequado ao desenvolvimento das suas atividades moedeiras voltando para o Rio de Janeiro.
Esse retorno da empresa ao territério carioca foi permeado por intencbes de assegurar ao
Brasil a autossuficiéncia do meio circulante, o que acabou ocorrendo no ano de 1969 e, em
obediéncia ao planejamento governamental, lancou diferentes denominacdes das cédulas
nacionais. Nos anos seguintes, com a aceleracdo da economia brasileira, foram exigidas dessa
organizacdo maiores capacidades produtivas o0 que propiciou a construcdo de um novo
complexo industrial.

A Historia da MBC foi marcada pela primazia de imprimir em 1843 o selo das
Ameéricas, um dos primeiros a nivel mundial, o chamado “Olho de Boi”, classificando o
Brasil como o terceiro pais a emitir um selo postal.

Desde sua fundacdo até os dias atuais a empresa passou por varias transformacgdes em
sua estrutura, na sua administracdo e nas suas estratégias de gestdo. Os estudos realizados
através da obra de Gongcalves (1984) e dos relatérios de gestdo publicados pela MBC
delineiam a histdria da instituicdo desde as inimeras dificuldades para a producdo do meio
circulante até a sua consolidacdo no mercado brasileiro.

Com o objetivo de detectar marcos que caracterizam essas transformacdes e o papel
dos stakeholders nas mudancgas identificadas, a pesquisa delimitou na trajetdria historica da
empresa cinco marcos principais. A escolha dos marcos pelo pesquisador sofreu tambeém
influéncia da nogdo ampliada da teoria de stakeholders.

1. A autossuficiéncia (do meio circulante) da empresa;
2. A mudanca da condicédo de autarquia para a condi¢cdo de empresa publica;
3. A adocdo de estratégias relacionadas a reforma do Estado e da administracdo brasileira;
4. A obtencéo da Licenca de Operacédo pela MBC;
5. A criacdo do Departamento de Responsabilidade Sociocultural.
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5. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS DE CAMPO

A andlise dos dados de campo ndo se limita a abordagem empirica. Envolve a pesquisa
documental, a sondagem interna na empresa e 0 processo de consolidacdo do embasamento
tedrico sobre o assunto da dissertacdo; tudo isso faz parte da formacdo do pensamento do
pesquisador e influencia na sua analise empirica.

5.1 Marcos Histoérico-Institucionais

A pesquisa documental permitiu detectar os marcos historico-institucionais e
evidenciar que em cada marco ocorre o surgimento de stakeholders que vao formando a rede
de grupos de interesse relacionados a empresa e também verificar quais as razGes que a
organizacdo apresenta para justificar o surgimento de cada stakeholder na sua rede de
relacbes. Entretanto, é a pesquisa baseada em fontes orais que vai permitir identificar o
envolvimento dos stakeholders com a politica de responsabilidade social da MBC.

5.1.1 A Autossuficiéncia (do Meio Circulante) da Empresa (anos 1960)

Ao longo da sua trajetéria a MBC ndo esteve preparada para atender as crescentes
demandas do mercado brasileiro. Faltava estrutura para fabricacdo em escala industrial do
dinheiro nacional (GONCALVES, 1984). Nos anos de 1960, de acordo com o referido autor,
a politica econémica brasileira relativa ao meio circulante teve como objetivo substituir todas
as cédulas estrangeiras pelas impressas na MBC, pois se perdiam muitas divisas cambiais com
as importacdes e a circulacdo do dinheiro era altamente precaria e deficiente. Nesse contexto,
foi de grande importancia para a trajetoria da empresa a Lei 4.510/64 que determinou a sua
reorganizacdo e estabeleceu que a mesma devesse fabricar, com exclusividade, todas as
cedulas, selos e moedas brasileiras e atender & Reforma do Padrdo Monetéario. Para isso foi
necessario remodelar suas instalacdes de forma a propiciar ambientes mais adequados aos
trabalhos desenvolvidos em decorréncia das novas determinagdes legais. Paralelo & reforma
dos prédios, a empresa criou programas de treinamentos ao pessoal técnico firmando para isso
convénio com outros paises, de modo a propiciar aos seus funcionarios novos conhecimentos
adequando-os a modernizacdo a que se propunha.

A reestruturacdo da empresa possibilitou o atendimento as demandas do Banco
Central do Brasil. O meio circulante, até entdo constituido por cédulas fabricadas no
estrangeiro, foi inteiramente substituido por cédulas impressas no pais. Dessa forma, em 1969
a empresa se tornou autossuficiente produzindo todo o dinheiro para atendimento da demanda
nacional.

O periodo foi marcado pelo surgimento de um dos principais clientes da empresa, 0
Banco Central do Brasil (BACEN), criado pela Lei 4.595/64 ao qual foi destinado a
responsabilidade de conduzir os servigos do meio circulante. O BACEN passou a exercer 0
papel de autoridade monetaria que até entdo era representada pela Superintendéncia da Moeda
e de Crédito (SUMOC), pelo Banco do Brasil (BB) e pelo Tesouro Nacional. A partir desse
momento, conforme descreve Gongalves (1984), o BACEN comecou a investir em materia-
prima e maquindrio para auxiliar a MBC na expansdo da capacidade manufatureira. Desde
entdo essa empresa e 0 BACEN estabeleceram um estreito relacionamento em relagéo a
demanda anual de cédulas e moedas (GONCALVES, 1984). Assim comprova-se que 0
BACEN é o principal stakeholder a partir dos anos 1960.
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5.1.2 A Mudanca da MBC da Condicdo de Autarquia para a Condicdo de Empresa Publica
(1973)

A MBC até o inicio dos anos de 1970 era uma autarquia e foi transformada em 1973,
pela Lei 5.895/73, em empresa publica, dotada de personalidade juridica de direito privado,
com patriménio préprio e autonomia administrativa, vinculada ao Ministério da Fazenda.
Segundo Gongcalves (1984):

O capital da empresa passou a ser constituido dos bens moveis e imdveis
pertencentes a entdo Autarquia; do valor dos equipamentos do Banco Central
do Brasil e dos da Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos, em
utilizacdo, na data da lei, pela nova empresa publica (GONCALVES, 1984,
p. 479).

O regime trabalhista também foi afetado por essa transformacdo, os funcionarios que
até entdo cumpriam as determinacBes do estatuto da empresa passaram a ser regidos pela
Consolidacdo das Leis do Trabalho.

A autonomia adquirida pela MBC resultou em maior desenvolvimento e flexibilidade
de suas atividades para atender as demandas do governo e do BACEN, fortalecendo o meio
circulante inteiramente nacional. Foi uma estratégia ligada ao campo econémico, na qual seus
principais stakeholders até entdo constituidos tiveram forte influéncia nas politicas da
empresa (GONCALVES, 1984).

Pelo fato de ter se tornado uma empresa publica, novos stakeholders além do BACEN
passam a se relacionar com a MBC, a saber: o Ministro de Estado da Fazenda, representando
0 Unico acionista da empresa (0 governo); o CGU, 6rgdo federal que passou a analisar as suas
contas; e os novos fornecedores nacionais, pois a MBC nessa época pdde nacionalizar muitos
de seus insumos de producdo, conforme descreve Gongalves (1984):

(...) dos entendimentos mantidos junto a iniciativa privada, conseguiu-se que
0 Brasil passasse a ter seus insumos nacionalizados, para a fabricagdo do
dinheiro brasileiro, sendo o Unico pais das Américas, excetuando-se 0s
Estados Unidos, a dispor desta condicdo (GONCALVES, 1984, P. 181).

Isso significa que o CGU induz a empresa a estabelecer uma relagdo de maior
transparéncia e responsabilidade civil para com a sociedade.

5.1.3 Adocdo de Estratégias Relacionadas a Reforma do Estado e da Administracdo Publica
Brasileira (anos 1990)

A MBC, inclusa no cenario das empresas publicas, vem sofrendo continuamente ao
longo dos anos influéncias da reforma do Estado e da administracdo brasileira, implantada no
pais nos anos de 1990. Como consequéncia e por exigéncias do mercado, a empresa,
conforme registrado na sua pagina virtual tem adotado na gestdo principios e instrumentais
antes exclusivos das empresas privadas. Um dos pilares da reforma que afetou a MBC foi a
estratégia empresarial de gestdo de exceléncia pela Qualidade Total (Total Quality Control —
TQC), que introduziu o foco no controle a processos através da medi¢do e monitoramento dos
mesmos. Nesse contexto, a MBC nos anos de 1990 criou o Departamento de Gestdo da
Qualidade (DEPGQ) que teve como objetivo tratar e direcionar os assuntos relativos a politica
da qualidade que posteriormente seria estruturada pela empresa.
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Segundo Pereira (2011, p. 84) a MBC “participou do movimento realizado por
diversas organizagdes para gestdo da qualidade iniciado no Brasil em 1991, adequando sua
percepcao de gestdo a todas as transformacdes do conceito”. Nesse contexto foram adotadas
“ferramentas de qualidade como o Ciclo PDCA® (Plan, Do, Check, Action), o plano de acéo
5W2H40™, diagrama de Pareto?, fluxogramas e outras” (PEREIRA, 2011, p. 94).

Com o objetivo de estabelecer negécios no mercado internacional, a MBC certifica-se
em 2007 na ISO 9001:2000, “que reflete um sistema gerencial moderno e conforme as
normas internacionais de qualidade” (CMB, 2007). A certificacdo da referida norma abrange
a empresa como um todo, incluindo os processos de producdo e os administrativos. Por
orientacdo desta 1ISO, a MBC implanta a sua politica da qualidade.

Segundo Bresser Pereira (1999), o TQC € uma forma de estratégia adequada ao
contexto empresarial publico visto que adota varios critérios de exceléncia, respeitando as
diferencas entre as administracGes publicas e privadas. Enfatiza ainda o autor que a idéia do
controle da qualidade se da pela avaliagdo do alcance dos resultados e pelo foco no
cliente/consumidor/cidaddo. Esta nomenclatura é resultante da reforma da administracédo
publica em que se confunde cliente/consumidor do setor privado com o de cidaddo que
sempre esteve relacionado ao setor publico.

A MBC registra em seu Relatorio de Gestdo de 2009 que se compromete a adotar:

Melhores praticas de governanga corporativa e sustentabilidade empresarial,
seguindo as diretrizes basicas recomendadas pela Organizacdo para
Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico — OCDE, para as empresas
estatais e, no mesmo sentido, as linhas gerais propostas pelo Instituto
Brasileiro de Governanga Corporativa - IBGC (CMB, 2009, p. 10).

Nesse contexto, em que a empresa busca se adequar as novas medidas de gestdo
sugeridas pela reforma gerencial, torna publico em seus relatérios que incluiu nos seus
negocios valores de eficiéncia, eficacia e competitividade e cria o Departamento de Gestdo da
Qualidade cujo representante passou a fazer parte da rede de stakeholders internos da
organizacao.

19 0 Ciclo PDCA foi idealizado na década de 30 pelo americano Shewhart divulgado por Deming no
Jap&o pos Il Guerra Mundial. E uma ferramenta gerencial de tomada de decisdes com foco na
melhoria continua (PEREIRA, 2011, p. 94).

' 5W2H faz parte das ferramentas da gestdo pela qualidade e funciona como um mapeamento de
atividades, onde ficard estabelecido o que sera feito, quem fara o qué, em qual periodo de tempo, em
qual area e quando custara para organizacdo (PEREIRA, 2011, p. 94).

12 Ferramenta grafica desenvolvida por Joseph Juran na década de 50 que se utiliza do principio de
Pareto segundo o qual um pequeno nimero de causas (geralmente 20%) €é responsavel pela maioria
dos problemas (80%) (PEREIRA, 2011, p. 94).
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5.1.4 A obtencdo da Licenca de Operacédo pela MBC (2006)

As atividades produtivas da MBC sempre foram consideradas como potencialmente
poluidoras™ e em razéo disso foi exigido durante alguns anos a sua adequacio as exigéncias
ambientais brasileiras. Para atender os requisitos do Sistema de Licenciamento de Atividades
Poluidoras (SLAP) e obter a sua licenga de operacdo, a referida empresa buscou cumprir as
acOes cobradas pelo Termo de Ajuste de Conduta (TAC).

Esse termo foi um compromisso da empresa assumido em 2002 junto a entdo
Fundacdo Estadual de Meio Ambiente (FEEMA - hoje o Instituto Estadual do
Ambiente/INEA), ao Ministério Publico e a Secretaria de Estado de Meio Ambiente e
Desenvolvimento Urbano (SEMADUR) e marcou por parte da organizacdo a busca por
iniciativas e cumprimento de agdes relacionadas aos Maddulos de Licenciamento e de Gestéo,
conforme exigéncias do Conselho Nacional de Meio Ambiente (CONAMA).

No Mddulo Licenciamento foram exigidas acGes de melhorias na estacdo de
tratamento de efluentes industriais da empresa. No Modulo Gestdo se cobrou a implantacédo
de um Sistema de Gestdo Ambiental (SGA), com base na norma ISO 14001:2004 e um Plano
de Emergéncia Ambiental (PEA), no qual deveriam ser contempladas as possiveis situacdes
emergenciais que pudessem ocorrer na MBC. A licenga do INEA, obtida em 2006, estava
condicionada ao cumprimento das exigéncias acima.

A licenca de operacdo concedida findou o TAC, entretanto, selou a necessidade de
continuidade das obrigacGes assumidas e o compromisso de melhorias continuas nos processo
produtivos da empresa. De acordo com o Relatério de Gestdo do ano de 2006, a referida
licenca deve ser renovada a cada 5 (cinco) anos e monitorada pelos 6rgaos ambientais. Ela
“engloba as atividades de fabricacdo de cédulas e moedas nacionais, certificados, cédulas de
identidade civel, bilhetes magnetizados, carteiras de trabalho, cartbes telefonicos e outros”
(CMB, 2006, p.16), cujos processos sdo ambientalmente impactantes.

Seguindo essa mesma direcdo, a organizacao também instituiu o projeto “Implementar
Plano para minimizar danos ao meio ambiente e adequacéo de sistemas e instalacdes voltadas
para prevencdo da poluicdo” da MBC, cujo objetivo, segundo ressalta a empresa, € alcancar
“um equilibrio harmonico entre 0 meio ambiente e os processos produtivos” da MBC (CMB,
2006, p.16). Para isso ela informa que mescla as exigéncias estabelecidas no TAC com outras
acoOes direcionadas ao seu desempenho ambiental (CMB, 2006, p. 17).

Até entdo a empresa estudada ndo contava com uma estrutura especifica para a gestdo
ambiental. Suas atividades neste ambito eram desenvolvidas por uma assessoria especial.
Como resultado da necessidade de implantar e manter o planejamento da gestdo ambiental, foi
criado e estruturado no ano de 2007 o Departamento de Avaliacdo de Riscos Ambientais
(DERAM), atualmente chamado de Departamento de Gestdo Ambiental. Essa nova estrutura
visava “consolidar o comprometimento da Empresa, em relacdo as solugdes das questdes
ambientais e em cumprimento a estratégia estabelecida para a area de meio ambiente”. A
partir desse momento, novas diretrizes ambientais mais especificas ao contexto fabril foram
adotadas pela MBC (CMB, 2007, p.13).

3 Exemplos dessas atividades poluidoras: eletrorrevestimento de discos com cianeto e outros produtos
quimicos provenientes da confeccdo de moedas de cobre e confeccdo de cédulas com residuos de
borra de tinta, entre outras.
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Como desdobramento da criagio do Departamento de Avaliagdo de Riscos
Ambientais, a empresa assinou em 2008 junto ao Ministério do Meio Ambiente o Termo de
Adesdo ao Programa Agenda Ambiental da Administragdo Publica (A3P) com a finalidade de
adotar acOes voltadas a eliminar ou reduzir os impactos ambientais provocados por seus
processos ou atividades produtivas (CMB, 2010).

Nesse contexto, tornaram-se stakeholders internos da MBC o Departamento de Gestéo
Ambiental (DEPGA) responsavel por cuidar dos assuntos relativos as questdes ambientais; 0s
participantes do programa de producao mais limpa que estudam procedimentos para melhoria
do processo produtivo com o objetivo de minimizar os impactos sobre 0 meio ambiente; o
Instituto Estadual do Ambiente que concedeu o licenciamento operacional; e a populacédo
local do seu entorno que sofre impactos ambientais provenientes das atividades da MBC. Essa
populacéo do entorno é organizada e representada pela Associacdo de Moradores do Bairro de
Santa Cruz e por residentes na localidade de operacédo das fabricas moedeiras.

5.1.5 A Criacdo do Departamento de Responsabilidade Sociocultural/DERSC (2010)

Esse marco refere-se a intencdo da empresa em criar uma politica de responsabilidade
sociocultural. A primeira manifestacdo desse interesse esta registrada no Relatorio de Gestao
da MBC publicado no ano de 2007, no qual a empresa expde a sua preocupagao com questoes
relativas aos impactos no seu entorno. Entretanto, suas estratégicas direcionam-se a questfes
sociais de exigéncias legais, como por exemplo, o cumprimento da lei “menor aprendiz”,
focada em desenvolver adolescentes em aprendizagem laborativa. Outros projetos
semelhantes sdo o “menor assistido” e a “complementagdo da escolaridade”. Porém o projeto
de destaque é o programa “Atitude Cidadad” voltado para a comunidade do entorno da
empresa, e conforme registrado no Relatdrio de Gestdo 2009:

Esse programa estd em consondncia com as diretrizes governamentais e
conta com 0 apoio e aprovacdo do Departamento de Patrocinios da
Secretaria de Comunicacdo Social da Presidéncia da Republica e da
Secretaria de Politicas Culturais do Ministério da Cultura (MBC, 2009,
p.86).

O programa, segundo documentos da empresa, patrocina projetos de cunho cultural,
educacional, esportivo ou socioambiental direcionados as regides do seu entorno, que a MBC
compreende como sendo a Zona Oeste do municipio do Rio de Janeiro e Baixada Fluminense.
Nos relatorios de gestdo foram identificados alguns desses projetos (CMB, 2011; 2012):

A) Cultural — a empresa define como “a¢fes voltadas ao acesso, difusdo, fomento, preservagéo e
valorizagdo da cultura nacional, em todas as suas nuances, como mecanismo de promocao da
cidadania”. Como exemplo a empresa apresentou o projeto “Santa Cruz Revisitada” cujo objetivo
foi contar a histdria de Santa Cruz através de maquetes e 0 “Caminhando e Cantando” que foi um
investimento junto a um grupo de teatro.

B) Esportivo — a empresa considera como “ag¢fes voltadas a pratica esportiva como fator de
inclusdo e desenvolvimento sociais, bem assim, orientadas ao esporte de alto rendimento”. Nessa
modalidade a empresa realizou os projetos “Capoeira cidada” cujo objetivo foi “promover a
inclusdo social através da capoeira” e o “Esporte do Batam-Ginastica” investindo no
desenvolvimento de “novos talentos esportivos”.
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C) Socioeducativo — caracterizam-se nos documentos da empresa como “a¢des voltadas a inclusdo
social por meio da educacdo, destacando sua importancia no processo de participacdo da
sociedade no mundo do trabalho como fator de reducdo das desigualdades sécio — econdmicas”.
Nesse tipo de acdo, a MBC patrocinou os seguintes projetos: “Ser-Cidaddo Reforgo Escolar”
destinado ao reforco nos exercicios escolares de criancas e adolescentes e 0 “Informatica para
Todos” que investiu em equipamentos e conhecimento de informéatica no Centro Social da
localidade Conjunto Habitacional Bandeirantes.

D) Socioambiental — a empresa considera “a¢fes voltadas a inclusdo social por meio de praticas
ambientalmente adequadas e alinhadas com politicas publicas e as premissas de preservacao do
meio ambiente, objetivando o desenvolvimento de uma sociedade sustentavel e ambientalmente
equilibrada, em consonancia com a politica ambiental da empresa”. Essa modalidade foi incluida
no recente Edital de 2012.

A selecdo para patrocinio ocorre de duas formas: ou atraves de escolha direta da MBC,
quando assim julgar necessario, ou por selecdo publica por meio de Edital. Os projetos devem
estar alinhados a uma das diretrizes definidas pela empresa voltadas a Responsabilidade
Sociocultural, como: geracdo de emprego e renda; inclusdo sécio-produtiva e respeito aos direitos
humanos; promocdo e valorizacdo da cultura nacional; preservacdo do meio ambiente e promogéo
do desenvolvimento sustentavel e educacdo e esporte para a igualdade social, a cidadania e o
desenvolvimento.

Corroborando com a intencdo de uma politica de RSE, em 2010 foi criado e
integralizado no cronograma da empresa o Departamento de Responsabilidade Sociocultural
(DERSC). Dentre os projetos desenvolvidos por esse departamento estdo: a criacdo do Museu
e Centro Cultural da MBC e a administragdo do Clube da Medalha que trabalha o fomento
pela cultura filatélica e medalhistica. Nesse contexto, observa-se que 0 DERESC internaliza a
cultura mnemonica e abre espaco para o didlogo com os stakeholders da empresa. Os
stakeholders externos que passaram a se relacionar com a empresa, a partir de 2010, sdo 0s
assistidos da comunidade por projetos da MBC e internamente o préprio representante do
Departamento de Responsabilidade Sociocultural.

Com apoio da pesquisa documental elaborou-se um mapa sintese dos marcos

histérico-institucionais da organizacdo com o0s seus respectivos stakeholders, 0 que expomos
a sequir:
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Quadro 4 - Marcos Historico-Institucionais da MBC e seus Stakeholders

1° Autossuficiéncia do meio
circulante da empresa
(Anos 1960)

Banco Central

2° Mudanca da condicao de

: o Banco Central, Fornecedores brasileiros, CGU e o
autarquia para empresa publica

Ministro de Estado da Fazenda (acionista).

(Ano de 1973)

3° Adocdo de estratégias Banco Central, Fornecedores brasileiros, CGU, o
relacionadas a reforma do Estado ~ Ministro de Estado da Fazenda (acionista) e o
e a administracdo publica Departamento de Gestdo da Qualidade.

brasileira (Anos 1990)

4° A obtengdo da Licenca de Banco Central, fornecedores brasileiros, CGU e o

Operacéo pela MBC (2006) Ministro de Estado da Fazenda, Departamento de
Gestdo da Qualidade, o Departamento de Gestéo
Ambiental, o Representante pelo Programa de
Produgdo mais Limpa, o INEA e a Associagdo de
moradores de Santa Cruz.

Banco Central, fornecedores brasileiros, CGU e o

5° Criagéo do Departamento de Ministro de Estado da Fazenda, o Departamento de
Responsabilidade Sociocultural Gestdo da Qualidade, o Departamento de Gestdo
(2010) Ambiental, o Representante pelo Programa de

Producdo mais Limpa, o INEA, a Associacdo de
Moradores de Santa Cruz, Assistidos da comunidade
por projetos da MBC e o Departamento Sociocultural.

Fonte: Elaboracdo propria com base em pesquisa documental.
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A pesquisa documental ajudou a mapear a evolucao da rede dos stakeholders da MBC.
O primeiro stakeholder que € o seu principal cliente até hoje, esta destacado na figura abaixo:

CMB Banco Central

Figura 11- Inicio da Rede de Stakeholders da MBC (Anos 1960)
Fonte: Adaptado de Puppim de Oliveira (2008).

Nos anos de 1970 essa rede comeca a se expandir incluindo outros stakeholders, entre
eles o acionista que segundo explica Puppim de Oliveira tém interesses diversos dos gestores
da empresa. Também se agregam a empresa, nesse periodo, os fornecedores brasileiros e
outros 6rgaos publicos de controle e fiscalizagéo.

Ministro de
Estado da
Fazenda

Fornecedores CMB Banco
brasileiros <> Central

Controladoria

Geral da Unido

Figura 12 - Formacdo da Rede de Stakeholders da MBC (Anos de 1970)
Fonte: Adaptado de Puppim de Oliveira (2008).

Na proxima fase além dos fornecedores, clientes e acionista é incorporado a rede, pela
primeira vez, um stakeholder interno. Na “Visdao Tradicional de Atores na Gestdo da
Empresa” de Puppim de Oliveira (2008) esses sdo os mais significativos stakeholders de uma
organizacao.
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Ministro de
Estado da
Fazenda

Fornecedores
brasileiros <> Banco Central

Departamento
da Gestao da
Qualidade

Controladoria
Geral da

| Inidn

Figura 13- Incluséo de Stakeholder Interno na Rede da MBC (Anos 1990)
Fonte: Adaptado de Puppim de Oliveira (2008).

A figura abaixo representa a rede de stakeholders da MBC ja com a inclusdo da
populacdo do entorno representada pela Associacdo de Moradores da regido, do 6rgao
estadual de controle ambiental e de outros stakeholders internos.

Ministro de Banco Central

Estado da
Fazenda

Fornecedores /

brasileiros /

Instituto
Estadual do
Ambiente

Associacao de
Moradores de
Santa Cruz

Controladoria
Geral da Unido

Os Departamentos de: Gestao
da Qualidade; Gestao
Ambiental e 0 Representante
do Programa Producéo mais
Limpa

Figura 14 - Expanséo da Rede de Stakeholders da MBC (Anos de 2000)
Fonte: Adaptado de Puppim de Oliveira (2008).
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Por fim, representando a rede da atualidade, segue figura que delineia quais 0s
principais stakeholders que interagem com a MBC.

Ministro de
Estado da
Fazenda

Fornecedores

brasileiros Banco Central

Associacao de CMB Instituto
Moradores de <> <> Estadual do
Ambiente

Santa Cruz

Assistidos da
comunidade

Controladoria
Geral da Unido

Os Departamentos de:
Gestdo da Qualidade; Gestdo
Ambiental; Sociocultural e 0
Representante do Programa
Producéo mais Limpa

Figura 15 - Rede Atual de Stakeholders da MBC (Anos de 2010)
Fonte: Adaptado de Puppim de Oliveira (2008).

5.2 Andlise das Entrevistas

Este tdpico trata da analise de dados coletados por meio das entrevistas com 0s
principais stakeholders identificados no estudo. Os entrevistados sdo pessoas que se
relacionam diretamente com a empresa e gque ja tem acumulado experiéncia nos cargos em
que ocupam. Essas entrevistas foram realizadas no periodo de julho a outubro de 2011, sendo
que a fase piloto ocorreu durante 0 més de junho. O objetivo foi levantar dados para explorar
a pergunta inicial da dissertacdo sobre a relacdo entre a MBC e seus stakeholders para a
construcdo de uma politica de responsabilidade social.

5.2.1 Categorizacao

O método de anélise de contetdo privilegiado no estudo permitiu o enquadramento de
categorias tematicas ou analiticas conforme descrito no capitulo da metodologia da pesquisa.
Apesar de inicialmente os roteiros das entrevistas terem sido classificados entre stakeholders
externos e internos, as buscas por categorias em ambos os roteiros foram as mesmas. Estas
categorias foram formadas através de uma grade mista, compreendendo as extraidas
inicialmente do referencial tedrico e revistas nas entrevistas. Segundo Vergara (2005) em
uma grade mista:
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(...) define-se preliminarmente as categorias pertinentes ao objetivo da
pesquisa, porém admite-se a inclusdo de categorias surgidas durante o
processo de analise. Verifica-se a necessidade de subdivisdes, inclusdo ou
exclusdo de categorias. Estabelece-se o conjunto final de categorias,
considerando o possivel rearranjo (VERGARA, 2005, p. 17).

Inicialmente, com base na pesquisa bibliografica, foram definidas 7 (sete) categorias,
levando-se em consideragdo 0s objetivos do estudo. Apés a coleta de dados de campo, ao
realizar uma analise preliminar das respostas, essas categorias foram reduzidas para 6 (seis) e
subdivididas com base nos dados empiricos. Portanto, emergiram dos relatos dos
respondentes pontos de analise que se configuram como subcategorias. Abaixo serdo descritos
como emergiram as categorias e 0 que estas permitem ao pesquisador analisar.

A primeira categoria, “Politica de Responsabilidade Social” trata daquilo que o0s
stakeholders entendem ser a responsabilidade social e qual a importancia de se desenvolver
essa politica. Além disso, verificar-se-4 se a compreensdo dos sujeitos esta relacionada as
nocbes e conceitos referendados neste estudo. A esséncia dessa categoria se deve a
possibilidade de se captar a sensibilidade do entrevistado sobre o tema.

A segunda categoria estabelecida foi a “Relacionamento”. Essa categoria revela como
se constitui o relacionamento entre a MBC e seus stakeholders. Permite ao pesquisador
avaliar a relacdo entre as partes e a razdo que levou o stakeholder a estabelecer vinculo com a
MBC.

A terceira categoria “Comunicacdo” identifica as formas de comunicacdo entre os
stakeholders e a MBC, a adequagdo a demandas e exigéncias entre as partes e 0s interesses
compartilhados. Essa categoria possibilita o pesquisador conhecer como ocorre a
comunicagdo entre a empresa e os stakeholders e de que forma expressam os interesses
mUtuos.

A quarta categoria de anélise, “Etica e Transparéncia”, expde a percep¢io dos
stakeholders quanto a existéncia da ética e da transparéncia e de que forma se manifestam. A
categoria permite ao pesquisador compreender 0 que pensam 0s sujeitos da pesquisa sobre
ética e transparéncia, principios intrinsecos a atitude socialmente responsavel de uma
empresa.

A quinta categoria denominada “Impactos” trata de identificar aquilo que o0s
stakeholders conhecem em relacdo aos efeitos das atividades da MBC sobre os meios social e
ambiental. Essa categoria permite ao pesquisador captar dos entrevistados a nogao de impacto
e quais as formas de manifestacdo dos mesmos pela empresa.

A sexta categoria, “Expectativas” revela o entendimento dos stakeholders sobre o
interesse da organizagdo em construir uma politica de RSE e quais caracteristicas o0s
stakeholders consideram que devem estar contempladas nessa politica. Essa categoria
propicia 0 mapeamento dos aspectos que devem compor a RSE da MBC sob a otica dos
stakeholders, assim como auxilia o pesquisador entender de que modo esses grupos de
interesse manifestam o desejo de participar dos processos de decisdo para construir uma
politica de RS.

Segue quadro que resume as categorias e subcategorias definidas na analise das

entrevistas.
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Quadro 5 - Categorias e Subcategorias Analiticas

CATEGORIAS

SUBCATEGORIAS

1. Politica de Responsabilidade Social

1.1 Sociedade
1.2 Meio Ambiente

2. Relacionamento

2.1 Comercial
2.2 Controle
2.3 Social

3. Comunicacao

3.1 Adequacédo a demandas e exigéncias muatuas
3.2 Interesses compartilhados

3.3 Auséncia de comunicacio

4. Etica e Transparéncia

4.1 Nao restritivo

4.2 Nao se manifesta

5. Impactos

5.1 Consciéncia e qualificagdo dos impactos

6. Expectativas

6.1 Motivacgao
6.2 Dialogo
6.3 Politicas integradas

6.4 Normatizacéo

6.5 Participacdo

Fonte: Elaboracdo prépria com base na pesquisa bibliogréafica e nas entrevistas

O quadro seguinte mostra a representacdo da grade mista, localizando-se
subcategorias emergentes nas entrevistas.

as
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Quadro 6 - Representacdo da Grade Mista: Categorias, Questdes e Subcategorias Emergentes

CATEGORIAS QUESTOES SUBCATEGORIAS
Expligue 0o que entende  por
responsabilidade social com base na sua
" o . ,)
1. Polltlc_a_de experiencia na organizagao em que atua? Sociedade e Meio
Responsabilidade .
. . . L Ambiente
Social E importante uma  organizagdo

desenvolver politica de responsabilidade
social? Por qué?

2. Relacionamento

Que tipo de relacdo existe entre a sua
organizacdo e a MBC e quando isso
comegou?

O gue motivou essa aproximacgao?
Que atividades sdo desenvolvidas na sua

area de trabalho voltadas para o0s
stakeholders externos?

Comercial, Controle e
Comercial

3. Comunicacéo

A sua organizacdo ja teve que se adequar
a alguma demanda/exigéncia da MBC
para manter essa relagédo? Qual ou quais?

E a MBC ja teve que se adequar a alguma
demanda/exigéncia de sua organizacdo
para iniciar ou continuar essa relacdo?
Qual ou quais?

Que interesses da sua organizagdo tém
sido levados ao conhecimento da MBC?
De que forma esses interesses sao levados
ao conhecimento da MBC?

Como tém sido atendidos esses interesses?
De que maneira a sua organizacdo se

comunica com a MBC para compartilhar
interesses entre as partes?

Adequacdo a demandas
e exigéncias mutuas,
Interesses
compartilhados e
Auséncia de
comunicagéo

4. Eticae
Transparéncia

Como a sua organizagéo reconhece a
ética e transparéncia no relacionamento
com a MBC?

Nao restritivo e Ndo
se manifesta
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CATEGORIAS QUESTOES SUBCATEGORIAS

Quais sdo o0s impactos ambientais e
sociais que a MBC causa na localidade em
que ela atua? Qualifique os impactos que

VOCE apresentar se positivos ou negativos. N
Consciéncia e

5. Impactos qualificacéo dos

R S impactos
Vocé conhece alguma demanda/exigéncia

que tenha sido apresentada pelos
stakeholders da MBC a empresa? Ao
relatar, relacione a demanda/exigéncia ao
stakeholder especifico.

Na visdo da sua organizacao, que aspectos
sdo importantes para a MBC construir na
sua politica de responsabilidade social?
Elenque os aspectos que considerar mais

relevantes. Motivacdo, Diélogo,
Politicas Integradas,
6. Expectativas A empresa tem a intengdo de construir| ~ Normatizacdo e
uma politica de responsabilidade social? Participacao
Explique.

De que forma a sua area de trabalho
participa na definicdo dessa politica?
Fonte: Elaboracdo prépria com base na pesquisa bibliogréafica e nas entrevistas

1) Primeira Categoria: Politica de Responsabilidade Social

1.1) Subcategoria: Sociedade

Todos os entrevistados associaram o termo responsabilidade social a algum tipo de
compromisso da empresa com a sociedade. A presenca da palavra sociedade é também
unanime no discurso dos respondentes quando se indagou sobre a importancia de uma
organizacdo adotar uma politica de responsabilidade social. Porém ndo fica claro para todos
0s entrevistados que tipo de responsabilizacdo a empresa tem para com a sociedade.

Como exemplo ilustrativo desta categoria as palavras do Fornecedor 1 destacam: “a
responsabilidade social é vocé dentro da sua empresa fornecer algum tipo de beneficio para a
sociedade, é fornecer ajuda para essa sociedade”.

Seguindo essa linha de pensamento o Fornecedor 2 expde:

(...) responsabilidade social é vocé trabalhar tentando minimizar os impactos
causados por sua atividade a sociedade - qualquer que seja esse impacto,
porque hoje em dia muitas empresas estdo focadas apenas no lucro,
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priorizando o aspecto econdmico da organizacgdo e ndo se preocupam com as
demandas da sociedade. A responsabilidade social acaba sendo uma resposta
da empresa a sociedade porque as empresas, com suas atividades,
prejudicam a sociedade a medida que poluem. Na verdade quando alguém
assume uma postura social é para reparar por seus danos causados, &€ como
uma moeda de troca (Fornecedor 2).

O Instituto Estadual do Ambiente considera a sociedade como alvo da politica de
responsabilidade social e registra que “responsabilidade social é a empresa olhar para a
sociedade e dar o direito dela se manifestar com o intuito de gerenciar os impactos sociais
provocados por suas decisdes ou praticas de negocio”.

O representante do Departamento de Gestdo Ambiental da MBC expressou a sua Vvisao
sobre responsabilidade social com o depoimento: “... as empresas tém um compromisso com
a propria sociedade, ndo s6 com o empregado e com a sua familia, ela tem uma
responsabilidade com o todo até porque ela gera impactos que prejudicam a sociedade”.

Ja o representante da Associacdo de Moradores do Bairro de Santa Cruz quando
questionado sobre seu entendimento sobre responsabilidade social declarou o seguinte:

Entendo que responsabilidade social sdo todas as atividades exercidas pelas
empresas voltadas para atendimento da sociedade. As empresas agem no
lugar do poder puUblico e direcionam recursos para atendimento as
necessidades da comunidade (Representante da Associacdo de Moradores).

No entendimento do representante do Departamento de Responsabilidade
Sociocultural da empresa a responsabilidade social €:

(...) uma forma de gestdo que retine um conjunto de acdes que beneficiam a
sociedade. Ela tem como objetivo melhorar a qualidade de vida da
comunidade. Para a MBC essa € uma politica recente, mas que cresce muito
e por isso demanda investimentos pesados da empresa. A responsabilidade
social também faz parte da estratégia de negdcio da empresa e isso esta 1a no
Relat6rio de Gestdo; na verdade é uma politica imprescindivel para qualquer
empresa que queira se manter no mercado, queira ser sustentavel e isso é
muito cobrado atualmente (Representante do Departamento de
Responsabilidade Sociocultural).

No trecho do depoimento selecionado do representante dos participantes do Programa
Atitude Cidadd, que envolve moradores do entorno da empresa, a “sociedade” a que ele se
refere é sinbnimo de “comunidade” conforme segue:

A responsabilidade social é melhorar a qualidade de vida de uma
comunidade, eu acho que é trabalhar de forma honesta, sempre
compromissada com a melhoria, com o crescimento, com a sustentabilidade
do local. A politica de responsabilidade social é importante porque ela
trabalha questBes sociais pelas empresas ou instituicbes, proporcionando
melhorias aos grupos que sdo atingidos por essas acles empresariais
(Representante do programa Atitude Cidada).

O entrevistado do BACEN relaciona a responsabilidade social a necessidade de “evitar
desperdicios” e direcionar a arrecadagdo para areas carentes da realidade publica brasileira.
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Ele prega que a responsabilidade social de uma empresa esta relacionada a sua
responsabilizacéo pelas suas atividades. Diz o respondente:

Responsabilidade social, pensando no Banco Central e pensando na relagdo
com a MBC, deveria ser uma preocupacao de se evitar desperdicios, adequar
da melhor forma possivel os gastos e atender perfeitamente a demanda dos
clientes, com a maior racionalizacdo possivel, com simplicidade e
objetividade. Eu acho que assim comprometer-se-ia menos a arrecadacao e
consequentemente sobraria mais para outros assuntos em &reas mais
carentes. E fundamental a empresa se adequar a realidade do pais e se
responsabilizar por tudo aquilo que faz (Representante do Banco Central).

O CGU entende o termo responsabilidade social como qualquer acdo realizada pelo
Estado direcionada a sociedade. Responsabiliza o Estado para com questbes de
responsabilidade social, diminuindo o peso das empresas em instituir tal politica. Segundo
ele, “a responsabilidade social envolve todas as acOes praticadas pelo Estado para harmonizar
o desenvolvimento de um pais dentro de uma politica sustentavel, num contexto de insercédo e
integracdo entre o ser humano e a sociedade”.

Para o representante do Programa de Producdo mais Limpa da MBC a
responsabilidade social da empresa esté relacionada a raz&do social da empresa. Segundo ele:
“Eu sou responsavel socialmente enquanto que eu produzo alguma coisa; faco parte da cadeia
de producéo de alguma coisa que serve a sociedade, que é o dinheiro, que ¢ a moeda...”.

Na visdo do representante do Departamento de Gestdo da Qualidade da MBC a
responsabilidade social estd ndo so atrelada ao fator econémico das empresas, mas também a
questdes sociais. Dessa forma ele explica:

Responsabilidade social € a empresa se preocupar também com a sociedade
e ndo s6 com o lucro, como era antigamente em que o objetivo final de uma
empresa era gerar riqueza sem se preocupar com todo o resto. Essa
mentalidade tem mudado e tem dado lugar a preocupagdes sociais. Para a
empresa desse novo século a responsabilidade social € investir em qualidade
de vida e na redugdo dos impactos causados pela sua atividade
(Representante do Departamento de Gestdo da Qualidade).

Portanto como visto, 100% dos entrevistados conectaram o termo responsabilidade
social da empresa a sociedade mesmo que sinalizando de maneiras diferentes essa relacéo.

1.2) Subcategoria: Meio Ambiente

Quando sondado o entendimento sobre responsabilidade social e qual a sua
importancia, a maioria dos stakeholders adicionou a dimensdo social, a questdo ambiental.
Para eles, as empresas sdo grandes causadoras de danos ao meio ambiente e, por conseguinte,
agridem a sociedade e por isso, devem apresentar uma politica que preze por uma reparacao.
Entretanto, ha quem confunda a responsabilidade civil da organizacdo com responsabilidade
social. Por exemplo, o stakeholder Fornecedor 2 atesta:

A empresa aqui desenvolve os produtos, que sdo de seguranca de uma
maneira geral, pensando no meio ambiente, tratamos essa questdo com muita
responsabilidade, eu acho que isso também é responsabilidade social, porque
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estamos atuando no ambiental para tentar diminuir, reduzir os danos
(Fornecedor 2).

O INEA entende a responsabilidade social como uma politica voltada para questfes
socioambientais e se expressa afirmando: “a responsabilidade social ¢ também ambiental,
porque impactando a natureza, 0 meio ambiente, a empresa estd prejudicando
consequentemente a sociedade; resumindo, a RSE é cuidar da nossa sociedade e do meio
ambiente”.

A questdo ambiental estd embutida também na visdo de responsabilidade social do
CGU. Para o representante deste 6rgdo a RSE deve envolver inUmeras agdes e entre elas as
ambientais.

O viés ambiental esta presente no discurso dos stakeholders internos da MBC no
tocante a uma politica de RSE. Nesse sentido, o representante do Programa de Producéo mais
Limpa relata o seguinte:

(...) a minha preocupagdo basicamente hoje em dia estd relacionada ao
impacto ambiental que a fabrica da MBC que eu gerencio causa ao entorno
da MBC. E uma fabrica poluidora, ¢ uma fabrica quimica e também uma
grande consumidora de recursos naturais, principalmente agua e metais, e a
preocupacédo da equipe como um todo hoje da minha Divisdo é como reduzir
esse impacto da nossa empresa no seu entorno, quer dizer nos rios, no solo,
no subsolo, no ar. Entdo, isso é 0 que eu vejo mais proximo de mim como
minha responsabilidade social (Representante do Programa P+L).

O representante do Departamento de Gestdo Ambiental da MBC relaciona a
adequacdo dos processos produtivos do seu departamento as exigéncias da agenda ambiental
de administracdo publica, sugerindo que com isso esta engajado em uma politica de
responsabilidade social. No trecho abaixo o referido entrevistado explica como a
responsabilidade social esta vinculada a questdo ambiental da MBC.

(...) primeiro a gente definiu uma gestdo direcionada para reduzir os
impactos dos processos que a MBC utiliza em relagdo ao meio ambiente;
entdo é um trabalho interno. Em relacdo ao que faz externamente a MBC se
associou a um projeto do Ministério do Meio Ambiente, que é a Rede 3P,
que é a agenda ambiental da administracdo publica da qual participam varias
empresas e organizacGes ambientais, e a MBC se associou a essa rede que
tem o objetivo de divulgar a pratica de acbes ambientais corretas por essas
empresas e instituicdes governamentais (Representante do Departamento de
Gestdo Ambiental).

J& o representante do Departamento de Gestdo da Qualidade da empresa também
assume o discurso que prega o envolvimento da RSE com as questdes ambientais e opina:
“incluo a questdo ambiental como parte da responsabilidade social de uma empresa, pois esta
tem o dever de cuidar da parte ambiental e repor os recursos esgotaveis que utiliza da
natureza. Isso faz parte do futuro da humanidade”.

Os representantes do Banco Central, da Associacdo de Moradores e dos Assistidos
pelo Programa Atitude Cidada, ndo veem o meio ambiente sendo internalizado nos programas
sociais da MBC.
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2) Sequnda Categoria: Relacionamento

As indagacdes pertinentes a essa categoria ndo foram direcionadas aos stakeholders
internos da empresa visto que aqui ndo se avalia as formas de interacdo entre os stakeholders
externos e internos. Avaliam a interacéo dos stakeholders externos com a empresa.

2.1) Subcategoria: Comercial

A subcategoria comercial tem um carater bastante objetivo, refere-se na forma mais
singular a relacdo de compra e venda entre as partes. De acordo com as respostas, 0 Banco
Central e os dois fornecedores selecionados para o estudo afirmaram que mantém um
relacionamento comercial com a MBC.

O Banco Central explica que essa ligagdo ¢ proveniente de lei, “por lei a gente ¢
obrigado a comprar da MBC e a MBC é obrigada a vender para a gente”. Portanto, segundo o
entrevistado, por forga de lei a MBC é um fornecedor exclusivo de moedas e cédulas no pais
para 0 BACEN com a finalidade da manutencdo do meio circulante brasileiro.

Parceria foi o termo utilizado pelo Fornecedor 1 para caracterizar a sua relacao
comercial com a MBC. Segundo o entrevistado dessa empresa esse relacionamento se iniciou
ha 30 anos, quando a MBC nacionalizou as suas matérias-primas e necessitou desenvolver
fornecedores no Brasil. Na visdo desse fornecedor, o primeiro contato foi através de um
certame licitatério em que a sua empresa foi vencedora e passou a abastecer a MBC com
insumos para a producdo de cédulas. Segundo ele, “a minha organizacdo ndo é uma
organizacdo que tem um relacionamento com a MBC de cliente-fornecedor, na verdade
desenvolvemos uma parceria comercial”.  Esse representante acredita que sua aproximagao
com a MBC foi motivada pelo seu “know how”, pelo conhecimento técnico que detinha a
época da licitacao.

O Fornecedor 2 também classificou a sua relacdo com a MBC como de parceria,
apesar de ser na sua esséncia um contato comercial, “vejo que posso afirmar que somos de
certa forma parceiros”, ressalta o representante desse fornecedor durante a entrevista. Essa
relagdo, conforme relata o entrevistado, se iniciou pelo mesmo motivo descrito pelo
Fornecedor 1, ou seja, a necessidade da MBC de adquirir no mercado nacional insumos para
a seu processo de producdo. Essa empresa desenvolveu produtos e tecnologias para atender as
demandas e especificidades da MBC, assim, p6de-se manter nessa relacdo que ja perdura por
anos.

A nossa relagdo com a MBC é basicamente comercial, n6s produzimos uma das
principais matérias-primas para as cédulas. Posso afirmar que somos parceiros; julgo
a nossa relagdo como comercial parceira. A empresa que represento se
aproximou da MBC com o objetivo de fornecer insumos para a confeccdo de
cédulas brasileiras. Nds investimos por anos para manter essa relagdo e por
isso desenvolvemos produtos especificos que atendem as necessidades da
MBC (Fornecedor 2).
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2.2) Subcategoria: Controle

Alguns stakeholders externos relataram que vivenciam um relacionamento de controle
com a MBC. As organizagdes que se encaixaram nesse grupo fiscalizam as formas de atuagéo
da MBC e avaliam sua conduta em varios aspectos empresariais.

O INEA, por exemplo, é um 6rgdo ambiental que busca trabalhar o0 meio ambiente
junto a empresas e ao Estado para promover o desenvolvimento sustentavel, especificamente,
ele fiscaliza as acbes da gestdo ambiental da MBC. O entrevistado desta instituicdo relata
que:

A nossa relagdo com a MBC vem desde antes da criacdo do proprio INEA,
surgiu com a extinta FEEMA.. Este 6rgdo emitiu o ajuste de conduta @ MBC
para que ela se adequasse as exigéncias ambientais - nesse instante se inicia
a relacdo. Mais tarde foi concedida @ MBC a licenga de operacao e dai por
diante a gente sempre vem conferir e auditar as a¢cOes da empresa. Pode-se
dizer que tudo comegou com o TAC e se manteve em razdo da necessidade
de auditorias regulares para verificar os procedimentos da MBC no intuito de
manter a sua licenca de operagdo. Também porque essa licenca tem prazo
determinado e a Casa tem que renova-la de anos em anos, entdo a empresa
tem que sempre estar se ajustando ao que recomenda o INEA (Representante
do Instituto Estadual do Ambiente).

O CGU também se relaciona com a MBC em um ambiente de controle dos recursos
publicos. Dessa forma ele expde:

O CGU audita a boa e regular aplicagdo dos recursos publicos federais,
orientando, no caso, a MBC, por meio da intermediacdo de sua Auditoria
Interna, quanto ao cumprimento dos principios constitucionais que norteiam
a Administracdo Publica. Essa relagdo teve inicio com a constituicdo, que
instituiu 6rgdos de controle para monitorar empresas publicas, todos o0s
6rgdos ligados ao governo tém que ser auditados. No caso da MBCa da
Moeda é o TCU que emite o parecer técnico, porém o CGU é quem gera o
relatorio que baliza a decisdo do TCU. Por exemplo, no Relatério de Gestéo
da MBC sdo inseridas todas as realizages de um determinado ano, quanto
gastou em cada lugar, os beneficios, as atividades desenvolvidas, os
investimentos, entre outras informagdes. N6s avaliamos todos os dados e
elaboramos relatorios com recomendagdes. O TCU, com base nas nossas
informacBes, gera determinacdes quando necessario para a MBC
(Representante da Controladoria Geral da Uniéo).

Em comum, as duas institui¢des estabeleceram vinculos com a MBC por forga de lei,
ou seja, uma determinacédo legal ordenou o controle sobre as entidades publicas. No caso do
INEA a relagdo vem desde a época da ex-FEEMA, quando a MBC foi enquadrada no Termo
de Ajuste de Conduta. Atualmente é o INEA quem fiscaliza e audita as acOes relativas ao
meio ambiente dentro da MBC. Segundo o seu representante, o0 TAC foi o responsavel pela
iniciacdo dessa relacdo e a posterior obtencdo da licenca de operacdo garantiu a continuidade
desse laco.

O CGU estabeleceu o seu relacionamento com a MBC baseado na Constituicdo
Federal do Brasil, fazendo cumprir a obrigatoriedade da auditoria nas contas da empresa.
Segundo o representante do CGU “a nossa relagdo é nesse sentido, de justamente orientar a
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MBC na hora de prestar contas para os outros poderes”. Respondendo a questdo sobre a
motivacdo dessa aproximacdo o representante do 6rgdo complementa esclarecendo que a
aproximacdo entre CGU e a MBC deve-se a

(...) determinagdo constitucional da existéncia de um sistema de controle
interno no Poder Publico, no caso, 0 Executivo, cabendo a CGU, quando do
Processo de Prestagcdo de Contas da MBC, orienta-la no cumprimento das
normas emanadas pelo TCU, visando o atendimento do interesse publico
(Representante da Controladoria Geral da Unido).

2.3) Subcategoria: Social

As pessoas que séo assistidas pelo Programa Atitude Cidadd da MBC, de acordo com
o relato de seu representante, ttém uma relacdo social com a empresa. Social porque pertencem
a um programa fruto de um projeto considerado pela empresa como de responsabilidade
social, direcionado a grupos que vivem no seu entorno. O inicio desse relacionamento esta
destacado no trecho abaixo selecionado.

(...) a nossa relagdo com a MBC comegou quando participamos do processo
seletivo para integrar o programa Atitude Cidada. Esse laco foi fortalecido
guando o nosso projeto foi o escolhido e a partir dai desenvolvemos
trabalhos com o patrocinio da MBC. E um trabalho social da MBC muito
interessante pois apoia comunidades carentes a desenvolver suas habilidades.
Tivemos também o monitoramento pela empresa para verificar a eficacia do
projeto (Representante dos assistidos do Programa Atitude Cidadd).

Segundo o representante dos assistidos pelo programa Atitude Cidada a ligacdo entre o
grupo de residentes e a empresa resultou em uma melhoria para a comunidade a medida que
considera exitoso o desenvolvimento dos projetos apoiados pela MBC.

O representante da Associacdo de Moradores afirmou ndo estabelecer nenhum tipo de
relacdo com a MBC. Esse entrevistado informou que algumas vezes contatou a Associacao
das Empresas do Distrito Industrial de Santa Cruz (AEDIN), mas ndo diretamente a MBC. Da
mesma forma, ainda segundo o entrevistado, ndo houve nenhuma iniciativa de estreitamento
de lacos da empresa com a comunidade, através da Associacdo. Desse assunto ele registrou:

A Associacdo de Moradores e Amigos de Santa Cruz ndo se relaciona com a
MBC ou qualquer outra empresa da regido. As poucas vezes que precisamos
de informagGes dessas empresas contatamos a Associa¢do das Empresas do
Distrito Industrial. N6s ndo temos esse estreitamento, ndo temos a habito de
procurar as empresas da regido. Também ndo fomos procurados pela MBC
para qualquer fim. Essa Associacdo trabalha de forma isolada, porém
podemos estabelecer contato eventualmente para beneficio da sociedade
(Representante da Associacdo de Moradores).

3) Terceira Categoria: Comunicacao

3.1) Subcategoria: Adequacgdo a Demandas e Exigéncias Mutuas

Ao serem perguntados sobre as demandas e exigéncias que precisaram ser
estabelecidas na relacdo com a MBC, os stakeholders externos divergiram em suas respostas.
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O INEA explicou que o seu vinculo com a MBC é orientado pelo seu papel
institucional de zelar pelo meio ambiente e promover o desenvolvimento sustentavel, e para
isso adquiri o carater de fiscalizador. Nesse sentido, observa a MBC no que concerne ao
cumprimento das medidas acertadas por ocasido da concessao da licenga de operacdo, ou seja,
monitora o cumprimento das melhorias exigidas para adequar 0s processos de producgéo da
MBC a legislacdo ambiental.

Por sua vez o CGU declara que a sua fungdo caracteriza-se pelo aspecto de auditar a
MBC. Segundo o entrevistado, ha uma troca de informacGes entre os auditores e 0s
empregados da MBC para que os pontos nevralgicos apontados pela auditoria sejam
esclarecidos e justificados. Apds essa conversa, de acordo com o que explicou o representante
do o6rgao, se ndo houver ajustes com base nas recomendacdes, ha reiteracdo do assunto e por
fim se mais uma vez ndo for cumprida, se transforma em uma irregularidade e é encaminhada
ao TCU. Segue exemplo de orientacdo demandada pelo CGU:

Ja realizamos na MBC, por exemplo, orientagcdes/recomendacdes na Gestdo
de Suprimentos de Bens e Servicos, licitacdes e contratos, inclusive nos
contratos de patrocinio nos segmentos esportivos, culturais, educacionais
promovidos sob a responsabilidade do Departamento de Responsabilidade
Sociocultural, tendo havido, neste sentido, resultado positivo nesta
interlocugdo, com o intuito de aprimoramento de procedimentos internos da
MBC, tanto na elaboragdo de seus editais, na formalizagcdo dos processos
licitatérios, na gestdo contratual, entre outros (Representante da
Controladoria Geral da Unido).

Ainda enfatiza o respondente que a relacdo entre a MBC e 0 CGU é permanente, pois
decorre de uma determinacdo constitucional e ndo pode ser quebrada sem alteracdo da lei
maior.

O principal cliente da MBC, o BACEN, informa que ndo atende a exigéncias da
empresa moedeira, mas se adéqua a circunstancias contratuais, ou seja, obedece as normas
estipuladas para aquisicdo de cédulas e moedas. Porém a MBC, na visdo do entrevistado, tem
gue constantemente se adaptar as necessidades do Banco Central, pela esséncia da prépria
relacdo fornecedor-cliente. O entrevistado enumerou exigéncias ligadas apenas ao processo
produtivo, conforme exposto abaixo:

A Casa tem que se adequar as oscilacfes de demandas provenientes do
Banco, algumas vezes a gente precisou aumentar consideravelmente 0s
volumes de cédulas e moedas, outros foi preciso reduzir drasticamente. Isso
ja trouxe problemas para a Casa que ndo conseguiu se planejar frente a essas
mudangas de demanda. J& aconteceu dela trabalhar em hora extra, trabalhar
sabado, trabalhar domingo para entregar produtos ao Banco (Representante
do Banco Central).

A Associacdo de Moradores de Santa Cruz também informou ndo demandar nem ser
demandada pela MBC. Ou seja, pelos registros da entrevista atualmente ndo ha qualquer tipo
de comunicacgdo entre a MBC e a Associagdo de Moradores da regido onde esta instalada a
sua fabrica. Porém verbaliza a intencdo de direcionar cobrangas a empresa.

(...) até 0 momento a MBC n&o sofreu pressdo da Associacdo de Moradores
de Santa Cruz, mas agora ja& pensamos em direcionar exigéncias a essa
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empresa, vamos exigir coisas para que ela se adeque a nossa comunidade
(...) (Representante da Associacdo de Moradores).

Para os assistidos pelo Programa Atitude Cidada as exigéncias da MBC aos moradores
incluidos neste programa correspondem ao cumprimento das normas do projeto, obediéncia e
adequacao as regras firmadas no edital de convocagao. Segundo esse entrevistado: “(...) nds
seguimos aquelas normas que constavam do edital de convocacdo para participar da selegéo.
Cumprimos todas as exigéncias da MBC referentes a realizacdo dos projetos. Nao cobramos
qualquer tipo de conduta da MBC”.

Como observado, esse representante declara que ndo ha cobrancas por parte dos
assistidos, eles apenas participam do programa. Apesar disso 0 entrevistado ressaltou: “se
uma indastria se instala num lugar, ela tem que obedecer a uma série de requisitos,
principalmente o ambiental”, mas isso ainda ndo é formalizado e cobrado pelos assistidos do
referido programa.

Os fornecedores entrevistados sinalizaram que atendem a certas exigéncias para
manter-se na relagdo com a empresa, mas também declararam que ndo exercem qualquer tipo
de cobranca a MBC. O Fornecedor 1 declara que as demandas dirigidas a ele séo relacionadas
a entrega dos produtos na quantidade e qualidade contratada. Também exige o cumprimento
fiel do contrato que resguarda essa relagdo. Na visdo desse fornecedor “temos que NnoS
adequar constantemente as demandas produtivas da MBC”, sendo “sofremos as consequéncias
do descumprimento do contrato celebrado para o fornecimento dos nossos produtos, inclusive
com a possibilidade de rescisdo do mesmo”.

O outro fornecedor explica que tenta atender as necessidades da MBC referentes aos
quantitativos de insumos. Destaca: “acredito que as demandas e exigéncias da Casa estdo
ligadas basicamente ao atendimento do quantitativo solicitado no prazo determinado”.

Quando perguntados sobre as cobrancas a MBC, ambos afirmaram que sdo as
registradas nos contratos celebrados para fornecimento dos materiais; para eles, a empresa
moedeira deve cumprir 0s prazos e as regras estabelecidos no momento do acordo comercial
oficializado na forma de um instrumento contratual. Segundo declara o fornecedor 1: “O
contrato € que nos ampara para exigirmos coisas da MBC”, na visdo do fornecedor 2: “A
maioria das exigéncias, acredito eu, sdo as que estdo registradas no contrato”.

Os stakeholders internos demonstraram conhecer as demandas e exigéncias que tém
sido apresentadas pela sociedade a MBC. O representante do Programa de Producdo Mais
Limpa relata as cobrancas dos 6rgdos ambientais que se relacionam com a MBC.

(...) o caso hoje mais contundente sdo os 6rgdo ambientais, principalmente o
INEA. (...) N6s temos uma licenca de operacdo na qual trata as fabricas, ndo
s0 as moedas, mas as cédulas e a gréafica geral. NOs temos algumas condutas
que o INEA colocou para nos dar essa licenca de operagdo, nés temos que
controla-los. Nés temos diariamente os controles de tudo o que é efluente
que a gente gera e isso vem de uma demanda do INEA, que € uma parte
interessada no negocio. A MBC tem parametros de controle desses efluentes
que gera e controla isso diariamente, em razdo de uma demanda de uma
parte interessada (Representante do Programa Producéo mais Limpa).
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O representante do Departamento de Gestdo Ambiental apresenta outra demanda dos
stakeholders externos da MBC:

A MBC fabrica os selos da bateria e 0s selos do carregador para a fabrica da
Motorola. Esta empresa de celulares exige que a MBC responda a um
questionario relacionado a gestdo da qualidade, a gestdo ambiental e a social.
O objetivo disso é conhecer como a MBC trata seus processos, de que forma
atua no ciclo de vida de seus produtos, como exerce a gestdo ambiental
dentro da empresa, entre outras coisas. Esse € um exemplo de demanda de
um stakeholder. Outro exemplo é do stakeholder governo que estabelece
diretriz e legislacdo que a MBC tem que obedecer, como o caso da lei dos
catadores. Por determinacdo de ente publico, as empresas tém a obrigacédo de
pegar o residuo reciclavel, dentro do possivel, e entregar para as
cooperativas de catadores (Representante do Departamento de Gestéo
Ambiental).

Também representando a visdo da empresa, a representante do Departamento de
Responsabilidade Sociocultural enumera as principais demandas e exigéncias direcionadas a
MBC, na sua percepc¢éo, advindas de seus stakeholders externos que sao:

O CGU analisa 0s nossos contratos e exige a abertura de nossas contas para
verificar o correto investimento em agdes sociais. Eles também véo até as
comunidades onde foram implementados os projetos para averiguar como
andam os grupos atendidos pelo projeto, se foram agdes eficazes. Também
tem o INEA, esse eu ndo acompanho muito, mas sei que eles monitoram as
atividades aqui da empresa para saber se estamos atendendo a legislacéo
ambiental. Acredito que alguns clientes também exijam licencas ambientais
para comercializar com a MBC, eu sei que ela coloca em alguns de seus
editais, acredito que o contrario seja reciproco. Sei de um caso antigo em que
a extinta empresa Telebras exigiu que a Casa tivesse a ISO da qualidade para
poder negociar a producdo de seus cartdes (Representante do Departamento
de Responsabilidade Sociocultural).

O representante do Departamento de Gestdo da Qualidade também relatou algumas
demandas e exigéncias feitas a MBC. A seu ver:

Sempre tem algum tipo de demanda ou exigéncia por parte dos stakeholders
de uma empresa. No caso da MBC posso relatar as ISOs exigidas pelo
mercado. N@s trabalhamos a algum tempo para assegurar que a nhossa
empresa acompanhe essas exigéncias. Especificamente a alguns anos atras a
extinta Telebrds exigiu que a MBC tivesse uma determinada certificagdo
para autorizar que produzissemos 0 seu cartdo. Em uma medida reativa
conseguimos atender o solicitado pela Telebrés. A todo o0 momento temos
que atender aos nossos stakeholders, outro exemplo sdo as auditorias
externas a que estamos sujeitos, de tempos em tempos temos que nos
adequar a normatizagdo dos 6rgdos controladores para ndo cairmos em
exigéncia (Representante do Departamento da Qualidade).

3.2) Subcategoria: Interesses Compartilhados

Cabe, a partir da analise dessa subcategoria, entender quais sdo 0s assuntos discutidos
entre a MBC e seus stakeholders para compartilhar ou ndo interesses. Ap0s 0 exame do
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material das entrevistas pela pesquisadora foi possivel entender a intencdo de cada
entrevistado.

Para o INEA o importante é prezar pela utilizagdo racional do meio ambiente
prevenindo a degradacdo ambiental. Nesse sentido, o 6rgdo trabalha como colaborador do
Estado para tratar as infrag0es administrativas ambientais. O seu representante declarou que
0s interesses que os levaram a MBC sdo “todos 0s ligados a conduzir a empresa a gerir seus
recursos de forma consciente com as questdes ambientais e com o propoésito de propor o
desenvolvimento sustentavel.”

Sobre os meios de comunicacdo com a MBC, o INEA se pronunciou da seguinte
forma:

(...) através de documentos, oficios, cartas, reunides, visitas, nds trocamos
informacbes com Casa. O pessoal do Departamento de Gestdo Ambiental
também nos procura para tirar duvidas, fazer solicitagdo, agendar visitas e
reunides. Existe uma comunicacdo muito direta entre a MBC e o INEA,
estamos sempre trabalhando para buscar melhores adequacbes para 0s
processos da empresa, no que diz respeito as questdes ambientais
(Representante do Instituto Nacional do Ambiente).

De acordo com o depoimento do representante do INEA, é possivel compreender que
h& um fluxo de comunicacao entre o 6rgdo e a MBC para a orientacdo e fiscalizacdo dos atos
que resultem em uma melhor gestdo do meio ambiente.

O Fornecedor 1, conforme declara na entrevista, expde que 0S seus interesses Sao
desenvolver tecnologia e conhecimento para atender da melhor forma as necessidades de seu
cliente. “Os nossos interesses sdo os de melhoria, porque nos ultimos anos fizemos bastante
investimento na empresa para atender nossos clientes, portanto é importante que toda essa
tecnologia seja inserida nos processos e produtos™. Essa frase traduz a idéia de proporcionar
melhorias ao atendimento da qualidade do produto fornecido a MBC. Por outro lado, o
entrevistado atesta que a MBC compartilha desses interesses demonstrando ser participativa.

Todos os interesses sdo levados ao conhecimento da MBC inclusive com
visitas técnicas da MBC a nossa fabrica para verificar o andamento dos
projetos como o aumento de capacidade e da qualidade dos produtos. Dessa
forma, a MBC e a nossa empresa estdo sempre compartilhando interesses
(Fornecedor 1).

Interesses compartilhados também sdo comentados pelo Fornecedor 2. Esse
respondente, conforme declara, procura a MBC com a intencédo de oferecer principalmente:

(...) produtos com qualidade e seguranca e que atendam a seus clientes da
melhor forma possivel, entdo esses interesses de atender a Casa sao levados
a medida que queremos desenvolver um produto com uma tecnologia mais
segura e as vezes mais apropriada ao Brasil. A Casa avalia se vale a pena, se
¢ pertinente” (Fornecedor 2).

Ambos fornecedores ressaltam a existéncia de boa comunicagdo para o
compartilhamento de interesses 0 que se efetiva em grande parte através de telefonemas,
reunides, negociagodes e visitas na MBC. Explica o respondente:
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(...) também usamos cartas, e-mails, telefonemas e no dia a dia muito o e-
mail e fax. Os pedidos sdo colocados através de e-mail, ddvidas sdo enviadas
e recebidas por e-mail, mas em algumas situacdes, dependo da formalidade
que assunto requer lancamos mdo de cartas e quando h& mais urgéncia
utilizamos as ligagdes telefonicas (Fornecedor 2).

O Banco Central, para o seu representante, tem a preocupacdo precipua de oferecer a
sociedade dinheiro de qualidade. Dessa forma ele declara: “O principal interesse do BACEN é
atender bem a sociedade com os produtos da MBC, ou seja, com moedas e cédulas de
qualidade e com importantes itens de seguranca que dificultem a falsificagao dos produtos”.

Acrescenta ainda “é também interesse do Banco avaliar o custo/beneficio dos produtos
fabricados pela MBC; se sdo coerentes com a realidade do nosso pais”. Dessa forma, revela
que ha um trabalho conjunto entre o Banco e MBC para estudar as melhores opcGes de
produto e producdo. Segue trecho que revela essa condicéo.

Também compartilnamos a preocupacdo de produzir produtos adequados a
realidade brasileira. O dinheiro é caro e é o povo quem paga por ele. No
nosso pais precisamos fabricar de forma mais racional, de preferéncia
usando os produtos nacionais que possam elevar ndo sé qualidade mas
também reduzir o custo de importagdo. Isso tudo é preocupacao para dar ao
povo o melhor trabalho, o melhor produto e gastando menos também
(Representante do Banco Central).

Os meios para estabelecimento desse dialogo formalmente entre 0 BACEN e a MBC
sdo documentos, correspondéncias, oficios e reunifes. O representante do BACEN também
destaca a proximidade entre ambos relatando os encontros para discutir os valores contratuais
com a presenca de importantes personalidades da MBC.

(...) todo ano quando precisamos rediscutir 0s custos do contrato que é
celebrado entre a MBC e o Banco Central, ha reunifes em que participam,
na maioria das vezes, o presidente, os diretores e alguns chefes de
departamento da MBC e os interessados do Banco. Nesses encontros séo
discutidos os valores a serem pagos pelo dinheiro, assim como formalizado o
quantitativo que devera ser produzido de cada denominacGes de moedas e
cédulas. Isso é importante porque pode-se negociar entre as partes maneiras
mais adequadas de atender a populacdo (Representante do Banco Central).

O representante dos assistidos pelo Programa Atitude Cidada expds que 0s interesses
que os levam até a MBC sdo os de participar dos programas sociais e culturais patrocinados
por ela. Ele explica que apos serem selecionados por concurso contam com o apoio da MBC
para desenvolver seus projetos. Esse é o vinculo que é estabelecido, porém é temporério, pois
0 programa tem prazo determinado. Expbs também a intencao de cobrar da MBC a realizacdo
de mais atividades voltadas para a sociedade, porque, para 0 entrevistado, € necessario a
ampliacdo de programas voltados para a populacdo da regido em que estd localizada a
empresa.

Os nossos interesses sdo de poder participar dos programas da MBC
direcionados a comunidade. Esse investimento feito na nossa regido ajuda a
muitas pessoas e familias que vivem no entorno da empresa. Se bem que, em
minha opinido, as agdes aqui devem ser maiores, poucos grupos tem a
chance de participar. Por vez, seria bom se o projeto crescesse. Para isso
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podemos usar o poder do povo e pressionar a MBC a aumentar a verba
destinada ao programa Atitude Cidadd, afinal ela estd instalada na nossa
regido (Representante dos Assistidos pelo Programa Atitude Cidada).

A comunicagdo com a MBC, na visdo dos Assistidos pelo Programa Atitude Cidada
ocorre toda vez que existe um assunto a ser tratado relacionado aos projetos do Programa
Atitude Cidada da empresa.

A Associacdo de Moradores também defende a necessidade de maior proximidade
com a MBC, porém o seu representante afirma que “ndo ha um trénsito de comunicacao; so
no plano das intengbes da Associacdo”. O entrevistado faz critica ao papel das empresas no
tocante a investimentos pablicos. Segundo esse representante as empresas acham que estdo
fazendo a sua parte direcionando recursos a sociedade, recursos esses que, “sdo de fato,
recursos publicos”. Entdo as empresas, segundo o entrevistado, “passam para a sociedade a
nocgédo de que estdo oferecendo uma vantagem para a sociedade quando desenvolvem acdes de
cunho social”. Enfatiza o entrevistado:

Eu gostaria que todas as empresas tivessem essa consciéncia e ndo achassem
que estdo fazendo muito porgue estdo proporcionando algum beneficio ou
doando alguma coisa a sociedade. A questdo ndo estd resolvida. Essas
atividades sdo uma pretensdo de reparo pelos danos causados ao meio em
gue estdo desenvolvendo suas atividades. (..) Com o advento da
responsabilidade social, as empresas apenas complementam, até porque
recebem beneficios fiscais para essas fungdes que exercem esporadicamente,
sem provocar profundas mudangas no modo de operar seus negdcios
(Representante da Associacdo de Moradores de Santa Cruz).

Ja 0 CGU compartilha interesses com a MBC ligados a sua funcdo junto a empresa,
que € a de audita-la para gerar relatorios ao Tribunal de Contas da Uniao.

Temos mantido aproximagdo com a MBC de forma a acompanhar a Gestéo
Operacional, Pessoal, de Suprimentos de bens e  Servigos,
Contabil/Financeira, Patrimonial. Sdo todas essas areas que o Tribunal de
Contas pede para prestar contas. Ele avalia como esta a gestdo operacional;
se a missdo institucional da MBC esta sendo cumprida; se ha um plano
estratégico; se os programas de governo estdo sendo cumpridos; quais sdo as
metas da empresa; como estdo sendo realizadas as contratagdes publicas; se
o0s atos de administracdo estdo sendo alimentados no sistema Sisase; se as
contratacBes estdo sendo em conformidade com a lei; se ha fiscal de
contratos para acompanhar a atividades contabil/financeira sobre os
lancamentos e pagamentos efetuados e patrimoniais, entre outros.
(Representante da Controladoria Geral da Unido).

O representante acima informou que sua instituicdo se comunica com a empresa “por
meio de trabalhos de auditoria realizada, de reunides com diferentes areas da MBC e por meio
de encontros para dirimir davidas suscitadas”.

Para o representante do Departamento de Gestdo Ambiental da MBC, uma das
maneiras de compartilhar interesses com os stakeholders é a participacéo na rede 3P na qual o
préprio Ministério do Meio Ambiente, divulga iniciativas de carater ambiental das empresas
publicas e seus resultados. Explica o respondente que a expectativa dessa rede gerar
conhecimento e praticas que possam ser compartilhados entre as organiza¢@es que participam
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da rede. Essa, para o entrevistado, é a grande vantagem de fazer parte da rede 3P: “produzir
exemplos de atividades ja praticadas que incentivem o uso por outras institui¢oes”.

3.3) Subcategoria: Auséncia de Comunicacéo

Essa subcategoria emergiu das entrevistas realizadas com determinados stakeholders
externos que afirmaram ndo estabelecer qualquer tipo de comunicacdo com a MBC. O
representante da Associacdo de Moradores de Santa Cruz que vivencia essa situacéo afirmou:

A Associacdo de Moradores de Santa Cruz tem informacgdes que a MBC
estabeleceu convénios com outras entidades da regido em termos sociais e de
benfeitorias como, por exemplo, o Centro Cultural. Nés da Associacdo ndo
temos e nunca tivemos nada estreitado com essa empresa, na verdade pouco
se ouviu falar sobre ela, ndo conhecemos seus processos e muito menos 0s
impactos provocados em Santa Cruz. Dessa mesma forma, a MBC nunca nos
procurou para estabelecer vinculo ou discutir sobre as necessidades dessa
comunidade (Representante da Associa¢do de Moradores).

Portanto, conforme declarado, a populacdo do entorno da empresa representada pela
sua Associacdo de Moradores ndo se comunica com a MBC. O trecho abaixo explicita essa
afirmacéo:

(...) quando queremos estabelecer contato com alguma empresa ou
instituicdo, enviamos documentos formais, como oficios ou cartas,
procuramos ser recebidos, participar de alguma reunido, esse € 0 nosso
caminho; é o que nds usamos para discutir os problemas. Mas até o
momento ndo utilizamos esses meios para interagir com a MBC, ndo
estreitamos lagcos com essa empresa, ela € muito isolada das atividades da
comunidade (Representante da Associa¢do de Moradores).

O entrevistado do Programa de Producdo mais Limpa afirmou desconhecer se a MBC
se comunica com seus stakeholders para compartilhar interesses que ndo sejam de natureza
comercial e por exigéncias legais, o que é o caso da comunicacdo com o INEA. “As
exigéncias do INEA sdo repassadas para o grupo da MBC através do DEPGA, que é o
Departamento de Gestdo Ambiental. Esse Departamento centraliza as informacgdes e as
distribui conforme o setor especifico”. Esse € um didlogo de méo Unica, ou seja, 0 INEA
emite suas observacdes a MBC apenas as cumpre.

4) Quarta Categoria: Etica e Transparéncia

A partir dos depoimentos dos stakeholders, surgiram 2 subcategorias para a “Etica e
Transparéncia”. Na visdo de alguns respondentes a MBC demonstra ser tanto ética quanto
transparente e que ndo ha restricbes quanto a isso em seus negocios, ja outro grupo afirmou
desconhecer o assunto e se isentou em emitir opini&o.

4.1) Subcategoria: N&o restritivo

A maioria dos stakeholders externos enfatiza que a empresa atua com ética e
transparéncia nos relacionamentos com os seus stakeholders. O representante dos Assistidos
do Programa Atitude Cidada explicou que percebeu essas caracteristicas quando participou da
selecdo dos projetos sociais para serem apoiados pela MBC. Segundo o entrevistado: “eles
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dividiram a coisa por igual entre as entidades candidatas aos projetos, eles ndo privilegiaram
A, B ou C”, ou seja, “ndo percebi favoritismos no julgamento dos projetos sociais”, diz 0
entrevistado.

A Controladoria Geral da Unido reconhece a ética e transparéncia no seu
relacionamento com a MBC. Para o entrevistado que representou 0 6rgdo, “a probidade na
gestdo” e “publicidade de atos” refletem essas caracteristicas no trato da empresa.

O orgdo ambiental fiscalizador, o INEA, no tocante as caracteristicas ética e
transparéncia da MBC ressalta: “nunca tivemos problemas com a MBC; conseguimos as
informacdes desejadas, sem problemas, a ética esta presente nas suas atividades. O tratamento
da MBC ¢ bastante transparente”.

O Fornecedor 1 destacou que “seria impossivel manter relagdes comerciais com a
MBC se ndo fosse 0 comportamento ético e transparente da empresa”. Para ele, “o contrario
ndo permitiria um ambiente vidvel para as negocia¢fes”. Comenta:

A ética e a transparéncia sdo muito importantes para o relacionamento que
mantemos com a MBC, porque nds fornecedores temos que passar muitas
informacBes confidenciais para participar dos processos seletivos como
precos e matrizes de custo, e eu vejo que isso é tratado com bastante respeito
e cautela. A MBC se mostra ética em resguardar nossas informacGes e
transparente a medida que se dispbe a esclarecer quaisquer pendéncias ou
duvidas vigentes durante o nosso contrato (Fornecedor 1).

O Banco Central ndo desenvolveu o assunto; apenas afirmou que, “com certeza” sente
a ética e transparéncia nas suas negocia¢des com a MBC.

A ética e transparéncia também foram comentadas pelo Fornecedor 2 em seu discurso:

A MBC é uma empresa muito séria, até por ser uma empresa publica a gente
percebe que ela preza muito em ser ética e transparente. Em relagdo a nos
isso fica claro, o nosso relacionamento com a MBC desde os anos remotos
sempre buscou ser ético; respeitar as partes, porque isso € muito importante
nessa relacdo. Também percebemos a transparéncia da MBC quando
negociamos e ela estd sempre aberta a esclarecer dividas e quando também
cobra que sejamos transparentes também (Fornecedor 2).

O representante do Programa de Producdo mais Limpa delimitou a ética e a
transparéncia da MBC ao ambito da sua atuagio interna. Para ele, “a Comissdo de Etica
existente na estrutura da empresa e desenvolve essa cultura no relacionamento com o governo
federal”, ao qual o entrevistado se refere como “o patrocinador da empresa”, e “junto aos com
seus empregados”. Complementa:

(...) a ética e a transparéncia me levam a lembrar da Comissdo de Etica da
MBC. Essa Comissdo trabalha independente & empresa, presta contas
diretamente a Brasilia e cuida de todos os assuntos internos relacionados a
ética da MBC. E a empresa preocupada com o relacionamento interno de
seus colaboradores, baseado num cddigo de conduta de como nos
relacionamos com 0s nossos companheiros principalmente (Representante
do Programa P+L).
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Em relacdo a atuacdo junto a sociedade, o entrevistado acima esclarece que “a MBC
ainda é embrionaria nesse sentido, pois ndo desenvolve formalmente normas que estabelecam
regras a serem seguidas para se tornar uma empresa etica e transparente junto a sociedade”.
Explica:

Eu acho que a ética e transparéncia da MBC é exclusivamente interna, nds
ndo chegamos ao ponto de discutir esse assunto com nossos stakeholders.
Um co6digo de conduta com o seu fornecedor, um cddigo de conduto com o
seu cliente. Hoje existem varias empresas ja trabalhando nesse formato. NGs
ndo temos esse codigo, eu ndo tenho conhecimento, é mais 0 governo
trabalhando com a gente e entre os colaboradores e seus gerentes
(Representante do Programa P+L).

Para o stakeholder interno do Departamento de Gestdo Ambiental, a ética e
transparéncia devem ser uma obrigacdo da MBC perante a sociedade. O entrevistado associa
0 assunto a atuacdo do seu departamento enfatizando: “nés temos a obrigag¢do e até mesmo
pelo proprio sentido da licenca de operacdo que recebeu a empresa; a MBC tem o dever de
comunicar toda e qualquer alteracdo de processo ao 6rgdo publico ambiental”.

4.2) Subcategoria: N&o se manifesta

A Associacdo de Moradores quando perguntada se a MBC é ética e transparente
expds: “Nao posso fazer essa afirmagdo porque ndo nos relacionamos”. O representante da
comunidade de Santa Cruz ndo quis se manifestar sobre esse assunto visto que declarou ndo
se sentir a vontade para tecer comentarios sobre informacdes que ndo possui.

5) Quinta Categoria: Impactos

5.1) Subcategoria: Consciéncia e Qualificacdo dos Impactos

Nessa subcategoria estdo registradas as percepcdes dos stakeholders sobre os impactos
causados pelas atividades da MBC, assim como a sua qualificacdo. De acordo com os relatos
nem todos conhecem as consequéncias da presenca da empresa na regiao.

O INEA, pela propria natureza do 6rgdo, ressalta que as atividades da MBC sao
ambientalmente poluidoras. Assim se expressa 0 sua representante:

A MBC, como muitas outras empresas fabris, é essencialmente poluidora.
No6s do instituto conhecemos bem os impactos causados por ela. Por isso
adotamos junto a empresa uma politica de controle ambiental que minimize
os resultados do seu processo produtivo no meio ambiente (Representante do
Instituto Nacional do Ambiente).

Em relagdo aos impactos sociais este instituto ndo quis se manifestar e comentou néo
ser “grande conhecedor dos projetos da empresa”, e ainda complementou que “ndo saberia se
aprofundar sobre eles”, uma vez que afirmou “ndo conhecé-los”.

Ja a Controladoria Geral da Unido explicou que tem conhecimento da existéncia de
impactos negativos, mas na entrevista se deteve apenas no que considera como efeitos
positivos.

76



Pudemaos perceber por meio de visita para acompanhamento dos contratos de
patrocinio realizados pela MBC com as entidades que estdo localizadas no
entorno da empresa, um impacto positivo, pois, por meio dos recursos
repassados, a MBC vem contribuindo para fomentar as &reas culturais,
educacionais, esportivas e ambientais, o que eleva a sua imagem
institucional tendo em conta essa politica de responsabilidade social. Em
relacdo aos impactos negativos eu teria que ter evidéncias para contar, talvez
eu tivesse que ver pela realizacdo do contrato, qual o dano ambiental para o
outro e tal, eu posso até ter noticias, mas ndo me lembro (Representante da
Controladoria Geral da Unido).

Admite o representante dos Assistidos pelo Programa Atitude Cidada que a MBC
causa danos a sociedade, mas o mesmo alega ndo conhecer com profundidade o assunto.
Explica que “a comunidade esta mais preocupada com a sua sobrevivéncia por ser essa uma
regido de muita pobreza do que se interessar pelos impactos ambientais da empresa”. Ele
destacou que a comunidade nao sente também os impactos positivos, “se é que eles existem”,

assim como destacou:

A comunidade daqui ndo esta muito interessada nisso. VVocé sabe por qué?
Porque 0 nosso povo, infelizmente, foi levado para um campo de aceitar as
coisas, porque eles tém coisas prioritarias, a propria sobrevivéncia deles.
Entdo eles ndo estdo muito ligados nisso (Representante dos assistidos pelo
Programa Atitude Cidadd).

J& no discurso do representante da Associagdo de Moradores, “toda empresa traz
impactos positivos e impactos negativos”. Na visdo da Associacdo com a comunidade recebe
atualmente poucos beneficios por abrigar em sua regido “uma empresa de tamanho porte
poluidor”. Para esse representante a comunidade deveria ser bem compensada. Esclarece:

O poder publico ndo entende que um local como 0 nosso que tem um parque
industrial tdo rico como o que existe no Distrito Industrial de Santa Cruz,
deveria receber beneficios especiais como reconhecimento aos graves
prejuizos que as empresas causam. A arrecadagdo do municipio com as
atividades dessas empresas também é enorme, mas o dinheiro ndo sofre
repasse de forma justa ou ndo é repassado para nossa comunidade
(Representante da Associacdo de Moradores).

Na percepcdo do Fornecedor 1, a MBC impacta a sociedade porém o entrevistado ndo
apresentou argumentos para confirmar tal declaracdo. Mesmo assim, expressou o0 seguinte:

Eu néo sei que tipo de impacto a MBC causa socialmente, mas eu sei como
ela atua internamente. No campo ambiental posso afirmar que a empresa
trabalha essa questdo, pois ja participamos em algumas ocasides de projetos
com esse fim (Fornecedor 1).

Na visdo do Banco Central, a MBC causa impactos negativos, pois para 0 seu
representante utiliza muita tecnologia inapropriada e defasada as quais resultam em problemas
ao meio ambiente. O entrevistado assume parte dessa responsabilidade, explicando que o
proprio Banco demanda produtos oriundos desse tipo de atividade danosa. Quando
perguntado sobre impactos positivos o respondente enfatizou que percebe a preocupagédo da
empresa voltada para dentro, para com seus funcionarios.
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Infelizmente ndo conhe¢o o impacto positivo. Eu percebi na Casa uma
fabrica que atende muito bem aos funcionarios, eu acho que tem toda uma
preocupagdo como empresa moderna, com aquele sistema de creche, eu acho
gue a Casa € bem legal em relagdo ao corpo funcional dela, mas com a
sociedade ndo conhec¢o algum beneficio direto ou indireto, (...) seria bom que
conhecesse para poder defender a Casa, para poder elogiar, mas ndo conhego
(Representante do Banco Central).

O Fornecedor 2 verbaliza que deve haver impactos negativos causados pela MBC em
funcdo da atividade exercida pela empresa, mas ndo soube precisar que impactos sdo esses.
Segundo o entrevistado “Para ser sincero eu nao sei o que exatamente a Casa causa a
sociedade, nao sei dar exemplos”. Em relagdo aos impactos positivos o fornecedor informou
que conhece algumas atividades sociais desenvolvidas pela empresa. Porém ndo conseguiu
exemplifica-las.

J& o representante do Departamento de Gestdo Ambiental enfatiza que ha um lado
positivo da MBC “em trabalhar para reduzir seus poluentes e consequentemente minimizar 0s
danos provenientes da sua atividade produtiva”. Quanto aos impactos negativos o entrevistado
cita o passivo ambiental de material que segundo o mesmo ja foi descartado e que contaminou
o0 solo da regido. Para o stakeholder entrevistado, “o passivo ambiental é coisa do passado”,
enfatiza no seu depoimento:

O positivo é o que ela esta fazendo agora, que sdo todas as instalagdes que
estdo sendo implementadas para eliminar geracdo de efluentes, pra reduzir
geracdo de residuos, pra reciclar os residuos que ndo se pode evitar, 0
préprio controle das emissGes atmosféricas, através de filtragem e de
renovagdo de ar. O negativo fica mais por conta do passado quando ndo
existia grande controle, um dos maiores problemas foi uma contaminagéo do
solo com borra de tinta e o lodo galvanico contaminando. Entretanto, tais
problemas ja foram superados (Representante do Departamento de Gestdo
Ambiental).

O representante do Programa de producdo Mais Limpa também reconhece 0s impactos
ambientais provenientes da atuagdo da empresa na regido destacando “o alto consumo de agua
e energia no processo produtivo”. Esses impactos negativos, na visao dele, sdo inerentes ao
préprio processo produtivo da empresa. Mas, ao destacar 0s positivos ele enumera algumas
acles sociais praticadas no intuito de assegurar o bem estar dos funcionarios citando o
Programa do Menor Aprendiz a creche existente, o restaurante para os funcionarios e
beneficios a pessoas da comunidade através do Programa atitude Cidada. Nesse depoimento
h& também uma tendéncia a confundir a obrigatoriedade da empresa diante das leis (creche,
Menor Aprendiz, restaurante) e a responsabilidade social e agdes para atuar em relacdo ao
passivo ambiental da organizacéo.

Na percepcdo da representante do Departamento de Responsabilidade Sociocultural os
impactos negativos estdo relacionados aos “prejuizos ambientais causados pela empresa”. Ja
no quesito impacto positivo, a entrevistada entende que sdo “todos os projetos sociais da
MBC que proporcionam beneficios a sociedade”.

A MBC trabalha com vérios produtos quimicos e tem o problema dos
residuos provenientes da producdo. Esses impactos ambientais séo
negativos. Mas em compensacgao a empresa investe em programas como a
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melhoria da qualidade de vida da comunidade através dos projetos Atitude
Cidada, a formacdo dos jovens que participam do Jovem Aprendiz e a
geracdo de empregos que direta ou indiretamente promove a Casa porque
além das vagas diretas do concurso publico tem também a méo-de-obra das
contratadas. Esses impactos eu classifico como positivos (Representante do
Departamento de Responsabilidade Sociocultural).

Como pode ser observado, nos dois depoimentos acima, a responsabilidade civil da
empresa, seu atendimento as leis como a do menor aprendiz e a creche sdo percebidos como
atitude de responsabilidade social da organizagéo.

O INEA declara que um dos impactos negativos da empresa € o “alto consumo de
agua no processo produtivo” e também informa que “0 despejo de solvente e a utilizacdo de
cianeto séo altamente prejudiciais ao meio ambiente”.

Na opinido do Banco Central, a MBC causa impactos severos a sociedade. O seu
representante referiu-se a importacdo, pela empresa, da fabrica que faz a eletrodeposicdo de
camadas de bronze ou cobre sobre os discos. Para 0 BACEN, “essa € uma tecnologia cara e
desnecesséria que traz grandes prejuizos para 0 meio ambiente”. Quando indagado sobre a
fabrica respondeu da seguinte forma: “ela ¢ ultrapassada, ela utiliza produtos perigosissimos,
ela é carissima e desnecessaria a medida que temos aco, temos aluminio e outras formas de
atender a questdo da moeda por um custo muito menor, correndo muito menos risco”. O
representante do Banco ndo soube falar sobre os impactos positivos gerados pela empresa e
informou: “ndo conhego, infelizmente ndo conheco, mas era bom que conhecesse para poder
defender a Casa, para poder elogiar, mas ndo conheco, infelizmente ndo conhecgo”.

6) Sexta Categoria: Expectativas

Essa categoria revelou atributos necessarios, na visdo dos stakeholders, para integrar a
politica de responsabilidade social da MBC. Os atributos que emergiram foram:

6.1) Subcategoria: Motivacao

Motivacdo dos empregados da empresa foi um atributo apontado por varios
stakeholders como importante para integrar a politica de responsabilidade social da MBC. Na
opinido dos entrevistados, primeiramente a MBC “precisa elevar o nivel de satisfacdo interna
na organizacao; tem que desenvolver uma politica social voltada para a empresa e depois
entdo expandir para a sociedade”.

O Fornecedor 1 apregoou em seu discurso que motivando 0s moedeiros
consequentemente havera uma melhoria continua nos trabalhos desenvolvidos pela empresa.
Para este respondente “o mais importante ¢ trabalhar a motivagdo de seus funcionarios,
oferecendo beneficios que proporcionem melhorias na qualidade de vida”. Esse entrevistado
comenta que a Casa esta caminhando nesse sentido.

Compartilha desse entendimento (mas ndo no comentario final) o Instituto Estadual do
Ambiente que declara:

A MBC primeiramente tem que motivar seus empregados, tem que formar
uma equipe, pois 0s mesmos tém que estar satisfeitos com as condigdes de
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trabalho, depois entdo acho que a empresa deve partir para tratar a
comunidade. Uma empresa s6 tem condi¢bes de olhar pelo préximo se
estiver bem internamente, caso contrario tudo seria utopia (Representante do
Instituto Nacional do Ambiente).

6.2) Subcategoria: Dialogo

Durante as entrevistas também surgiu o didlogo com os stakeholders como um
instrumental imprescindivel para a construcdo da RSE da MBC. Nesse sentido o0s
depoimentos sugerem que a empresa precisa ouvir as partes interessadas na sua gestdo e
administrar demandas e exigéncias.

Para o Fornecedor 2, o diadlogo entre a empresa e 0s grupos de interesse deve ocorrer
ndo so para a reparacao de danos, mas também antes de implementar politicas sociais. Segue
trecho que expressa tal pensamento:

(...) A Casa tem que ter uma politica direcionada a sociedade para tentar
reparar 0s danos causados a ela. Isso s6 é possivel se a empresa estiver
disposta a interagir com 0s grupos de interesse, se ela ouvir o que eles tém a
dizer e dialogar para um senso comum. Essa acdo de se comunicar deve ser
realizada antes da implantagdo de qualquer politica social para que ela seja
ajustada as demandas dos stakeholders (Fornecedor 2).

O representante dos Assistidos pelo programa Atitude Cidadd considera o dialogo
entre a empresa e a sociedade como “fundamental para solucionar problemas e para uma boa
convivéncia”. Complementa enfatizando que “a convivéncia entre a MBC e comunidade
depende muito de uma inter-relacdo, de um didlogo que se reunam para buscar as solucdes
para as coisas que as vezes sdo simples de se resolver”.

O argumento apresentado pelo representante do Programa de Producéo mais Limpa da
MBC é que “deve existir o didlogo com os grupos envolvidos com a empresa para se
constituir uma politica de responsabilidade social”. Para ele a MBC deve tratar o seu entorno,
entender as demandas da comunidade. Segue trecho que confirma essa visao:

Para construir uma politica de responsabilidade social a MBC deve primeiro
conhecer o seu entorno, conhecer bem aqui e quem esta a sua volta; tem que
cuidar das pessoas que estdo por perto da empresa, como as comunidades de
Itaguai e Santa Cruz. (...) o dialogo é importante para essa politica, pois s6
através da comunicacdo entre as partes se consegue conhecer as
necessidades dos grupos do entorno da MBC. A MBC precisa entender que
isso é importante demais, precisa criar essa visdo em toda a empresa e ndo
restringir a alguns setores (Representante do P+L).

A representante do Departamento de Responsabilidade Sociocultural ressalta que
medidas ja vém sendo tomadas pela empresa para internalizar o dialogo na politica de
responsabilidade social que segundo ela esta sendo construida pela MBC. Ela se posiciona da
seguinte forma:

Eu acho que principalmente, ao se comunicar com a comunidade,
precisamos entender quais sdo as suas demandas, as suas caréncias. Isso ja
vem acontecendo, termos pessoas na equipe que estdo sempre em contato
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com os assistidos pela Casa e isso vém agregando conhecimento ao nosso
trabalho; isso enriquece muito (Representante do Departamento de
Responsabilidade Sociocultural).

O representante do Departamento de Gestdo da Qualidade verbaliza que as metas das
empresas devem estar “interligadas ao didlogo com os stakeholders” e que uma politica de
responsabilidade social deve ser norteada pelos “anseios da sociedade”.

6.3) Subcategoria: Politicas Integradas

Declara o representante da Associacdo de Moradores de Santa Cruz que uma politica
de responsabilidade social deve incorporar os problemas ambientais também. Na percepg¢éo
do entrevistado o trabalho social deve acontecer para reparar danos sofridos no ambito
ambiental, portanto, “o trabalho deve ser socioambiental”, conforme aponta o entrevistado. O
representante registra que: “A MBC tem gue atuar no lado ecoldgico por causa dos impactos
sofridos pela sociedade; a empresa tem que atuar nessa area para compensar 0O prejuizo
provocado por suas atividades”. Ele complementa: “questdes sociais ¢ ambientais sdo os
pilares para se construir uma efetiva politica de responsabilidade social”.

O discurso do representante do Departamento de Gestdo Ambiental sugere também
que a responsabilidade deve ser socioambiental. Explica que:

(...) integrar essas duas politicas seria uma boa prética. Se tiver uma politica
bem definida a empresa sabera para onde ir e estabelecera um plano de agéo.
Deve-se, portanto, ter uma inter-relacdo bem forte do ambiental com o social
(Representante do Departamento de Gestdo Ambiental).

A integracdo da politica social com a ambiental aparece no discurso da representante
do Departamento de Responsabilidade Sociocultural. Para ela, é importante a conexao entre
essas duas dimensdes, mas admite que ainda a empresa ainda ndo atua dessa forma
interligada.

E importante juntar, na medida do possivel, as questdes sociais e
ambientais, hoje ndo fazemos essa ligagdo, mas creio que para o futuro
temos que alinhar essas a¢Ges porque na verdade no contexto das empresas
essas duas vertentes estdo interligadas (Representante do Departamento de
Gestdo Sociocultural).

6.4) Subcategoria: Normatizacao

Criar normas € a melhor maneira, na opinido de alguns stakeholders, para se construir
uma politica de responsabilidade social. Regras e principios estabelecidos na normatizacao
devem nortear a direcdo que deve seguir uma empresa que queira ser socialmente
responsavel, na opinido de determinados entrevistados.

O entrevistado que representa a Controladoria Geral da Unido acredita que o caminho
para se construir uma politica de responsabilidade social “deve ser calcado em normas criadas
para esse fim”. Segundo o respondente, a MBC deve estudar casos bem sucedidos de
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empresas que ja consolidaram suas politicas de RSE e verificar que normas foram adotadas e
seguidas. Explica:

Antes da MBC construir uma politica de responsabilidade social é viavel
normatizar, criar regras a serem seguidas pelos envolvidos com esse projeto.
E bom conhecer quais si0 as empresas que existem com a RSE consolidada
e vé as boas praticas que ja ocorreu. O certo ndo é apenas exercer a
responsabilidade social, mas sim fazer a responsabilidade social da forma
correta (Representante da Controladoria Geral da Uni&o).

Além de ter sugerido anteriormente que a motivacdo dos empregados é fator
imprescindivel & construgdo de uma politica de RSE, o Instituto Estadual do Ambiente
também assegura que criar regulamentos, principios ou normas facilita a implementacéo de tal
politica. Segundo esse entrevistado, “as normas atendem as demandas crescentes da sociedade
por transparéncia e prestacdo de contas por parte das empresas, fundamentais para qualquer
processo de gestdo socialmente responsavel”.

6.5) Subcategoria: Participagdo

O Instituto Estadual do Ambiente afirmou que diretamente ndo participa da
responsabilidade social da MBC, mas relatou que através de suas notificacbes e
acompanhamentos a empresa consegue identificar acdes que precisam ser realizadas. Dessa
forma, compreende que a sua contribuicdo é exercida toda vez que estabelece dialogo com a
MBC para definir melhores préaticas. Nesse didlogo, o INEA tem demostrado que o ambiental,
gue é 0 ramo em que atua o Instituto, esta intrinsecamente relacionado ao social, conforme o
depoimento do seu representante:

Diretamente o INEA ndo esta envolvido, mas a medida que a gente mostra o
caminho ou a melhor forma de se fazer, de se administrar a questdo
ambiental isso contribui para o social. Toda vez que auditamos a empresa,
gue a notificamos sobre algo ela tem que mudar, (...) quando notificamos
gue ela ndo pode despejar residuos no solo, nesse caso além do meio
ambiente ganha o social também, ganha porque a sociedade vai ficar menos
poluida, entende? Entdo um acaba sendo consequéncia do outro, se um é
tratado as consequéncias disso sdo sentidas pelo outro (Representante do
Instituto Estadual do Ambiente).

A Controladoria Geral da Unido esta sinalizando indicadores para serem incorporados
na politica de RSE da empresa, assim como o INEA, quando interage com as empresas em
funcdo de exigéncias apontadas nas auditorias e propOe ajuste de conduta. Segue trecho do
depoimento em que esse entrevistado relaciona a sua contribuicdo para a construcdo da
politica de responsabilidade social da MBC:

Por meio das auditorias, temos a oportunidade de estar em contato com 0s
responsaveis da MBC pelo cumprimento das atribuicdes exigidas pelas
normas legislativas. Isso acontece em funcdo de um dialogo construtivo para
o fortalecimento da estrutura organizacional criada ha poucos anos na MBC,
gue seria nessa parte de responsabilidade social e na elaboragcdo de
normativos disciplinando sobre o tema (Representante da Controladoria
Geral da Unido).
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A intensificacdo do didlogo conforme o discurso do Fornecedor 1 é importante meio
de participacdo do mesmo como stakeholder da empresa. Segundo o entrevistado, quando a
relacdo entre os stakeholder e a empresa é muito intensa contribui significativamente para a
troca de experiéncia no ramo de politicas sociais empresariais. E possivel também por parte
da empresa entender o que espera esse seu stakeholder de politica de RSE da empresa.

O representante do Departamento de Responsabilidade Social também acredita no
didlogo dos stakeholders como importante meio de participagdo para transformar uma
empresa em socialmente responsavel. Na opinido dela “os stakeholders sdo importantes
porque sdo eles que dao o feedback sobre a politica de responsabilidade social, s&o eles os
usuarios dessa politica”. Na visdo da entrevistada esse € 0 caminho para se construir uma
politica de responsabilidade social.

Apesar da maioria dos stakeholders ndo participarem da construcdo da futura politica
de RSE da MBC, alguns expressaram a intencdo de no futuro poder contribuir com essa
politica. O representante do Departamento de Gestdo Ambiental esclareceu que se as politicas
social e ambiental caminharem com o mesmo objetivo a sua area podera atuar influenciando
diretamente na futura politica de responsabilidade social da MBC. Na opinido desse
entrevistado:

(...) Ainda ndo fomos convidados a participar dessa construgdo. Teria
envolvimento se houvesse realmente uma politica de integracdo entre o
social e o ambiental e entdo fosse possivel estruturar uma responsabilidade
socioambiental da empresa. O mercado ja pede isso, uma ligacdo entre o
aspecto social e o ambiental. Mas enquanto esta da forma como esta, cada
departamento com suas atividades, entdo ndo contribuimos com isso. Eu
tenho trabalhado no sentido de propor uma integracdo entre a politica
ambiental, da qualidade e da seguranga do trabalho. O préximo passo sera
propor a unido dos Departamentos Ambiental e de Responsabilidade
Sociocultural (Representante do Departamento de Gestdo Ambiental).

Segundo o representante do Programa de Producdo Mais Limpa, “a gente vai partir
para isso, ou seja, trabalhar para contribuir com a politica social da MBC”. Porém segundo
seu depoimento ainda ndo existe qualquer tipo de contribuicdo do seu Departamento.
Esclarece:

(...) nds estamos iniciando essa trajetdria e ainda hé agdes isoladas em varias
areas da MBC. O Departamento de Responsabilidade Sociocultural esta
procurando centralizar tudo nele. Isso ainda ndo estd organizado
administrativamente. Mas acredito que futuramente poderemos interagir com
as &reas no sentido de contribuir com a construgdo de uma politica de SER
(Representante do Programa P+L).

O representante da Associacdo de Moradores expressou 0 seu anseio em relagdo a
participacdo da Associagdo na politica de RSE da MBC e disse o seguinte: “ (...) sinceramente
ndo tenho tido influéncia nesse lado, gostariamos de ter”. Para esse entrevistado a
responsabilidade social deve ser construida juntamente com a poder publico que, segundo o
mesmo, € a forma mais indicada para definir a politica de RS mais adequada para cada regido.
Segundo o respondente “as empresas devem trabalhar mais em conjunto com o poder pablico
para que elas recomendem o que deve ser feito em favor de Santa Cruz”. Dessa forma, nos
parece que este representante compreende que a politica de RS deve ser plural e deve
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envolver as empresas que atuam na regido, ou melhor, no Distrito Industrial de Santa Cruz e
sob a coordenacdo ou orientacdo de 6rgdo do governo.

O Fornecedor 2 afirmou n&o participar da construcdo da RSE da MBC, mas mostrou-
se disposto a isso. Na opinido do entrevistado, esse envolvimento proporcionaria um
intercambio de ideias resultando em beneficios a regiao.

No6s ndo temos nenhuma interferéncia na politica de responsabilidade da
MBC, seria muito bom se tivéssemos. Acredito que daria para trocar
experiéncias e como estamos localizados praticamente no mesmo espacgo
territorial poderiamos unir esforcos e fazer um trabalho comum, porque
praticamente a comunidade do entorno é a mesmo, acho que poderiamos
fazer um bom trabalho (Fornecedor 2).

O entrevistado do Departamento de Gestdo da Qualidade julgou o didlogo da MBC
com seus stakeholders como fundamental para estes participarem da RSE, porém afirmou néo
estar envolvido na construcdo dessa politica. Segundo ele:

Falar em responsabilidade social é dar importancia aos anseios da sociedade,
entdo as empresas devem estabelecer didlogo com as pessoas ou grupos para
entdo desenhar suas metas. Isso é importante porque assim a MBC podera
conhecer as pretensdes de seus stakeholders e trabalhar alinhando suas
estratégias e seu planejamento as necessidades de cada grupo. O
Departamento de Gestdo da Qualidade ainda ndo contribui ou participa
efetivamente dessa politica mas acho que é uma questdo de tempo. As ac¢les
ainda estdo sendo concentradas no recente Departamento criado para tratar
desses assuntos (Representante do Departamento de Gestéo da Qualidade).

Houve stakeholder entrevistado que revelou ndo participar da construcdo da politica
de responsabilidade social da MBC e enfatizou o desejo de ndo envolvimento. E o caso do
representante do Banco Central que ressaltou que o Banco ndo possui € ndo deseja participar
da construcdo de uma politica de RSE da empresa em estudo. Segundo o entrevistado, 0
Banco Central visa o social quando fornece produtos a sociedade e se preocupa
exclusivamente em atender o meio circulante brasileiro. Atesta:

O Banco Central tem a possibilidade de estar em contato direto com a
sociedade por conta da sua atividade, porque o dinheiro que é distribuido vai
para a mao de todo mundo. Fora isso sinceramente ndo h& uma preocupacgao
muito grande em auxiliar ou desenvolver a politica de responsabilidade
social da MBC. O Banco preza pelo dinheiro de qualidade boa, seguro e
limpo (Representante do Banco Central).

Ja para o representante dos Assistidos pelo Programa Atitude Cidadd o foco da
responsabilidade esta direcionado pela MBC as questdes culturais que sdo uma ramificacao
do social, ele comenta: “nds hoje estamos mais presos a coisa cultural, pois a cultura é tudo;
quando a gente faz cultura atingimos o social”. Esse entrevistado ndo ventilou a intengéo de
participar junto a MBC para construir a sua politica de RSE.
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6 RESULTADOS DA PESQUISA

Como visto na pesquisa, a analise dos dados empiricos foi norteada pelas categorias
temaéticas e analiticas e subcategorias emergentes das entrevistas com os stakeholders.

A categoria “Politica de Responsabilidade Social” revela a sensibilidade do
entrevistado sobre o termo responsabilidade social. Embora os stakeholders tenham
manifestado no¢des diversas, todos associaram a RS aos interesses da sociedade. Também foi
identificado que as questdes ambientais devem estar internalizadas na politica da empresa
socialmente responsavel.

A categoria “Relacionamento” diz respeito a relacdo entre as partes e que razfes sao
apresentadas para que os stakeholders estabelecam vinculos com a empresa. A pesquisa
mostra que tanto no relacionamento comercial como no de controle o contato ¢ “funcional”,
ou seja, cada qual cumprindo a sua funcdo institucional. Identificou-se também a existéncia
do relacionamento de natureza social que é a aproximacdo que ocorre em razdo do Programa
Atitude Cidadad no sentido de segmentos da comunidade do entorno da empresa pleitearem

patrocinio para projetos cujas tematicas sdo previamente definidas pela propria MBC.

Os depoimentos dos stakeholders internos da MBC e os relatérios de gestdo da
organizacdo sinalizam que os projetos denominados de ‘“responsabilidade sociocultural”
patrocinados pela empresa sdo definidos de acordo com o que ela considera prioridades
socioculturais da comunidade do entorno. Nesse sentido, ndo foi identificada no exposto pelos
depoentes a existéncia de canais de participacdo efetiva dos stakeholders externos no processo
de decisdo e escolha dos projetos da empresa. Dessa forma, conforme Xavier e Maranh&o
explicam (2010), a empresa presume quais sdo as caréncias da sociedade e define quais
devem receber recursos alinhados com os objetivos da sua politica de responsabilidade social.

A categoria “Comunicacdo” possibilitou conhecer como ocorre a comunicagdo entre a
empresa e seus stakeholders e de que forma expressam interesses mutuos. Pdde-se constatar
gue as demandas oriundas da MBC em relacdo a seus stakeholders e vice versa advém de
cumprimento apenas de questdes contratuais ou legais e de responsabilidade civil. Os
interesses compartilhados apresentados nas entrevistas foram difusos e obedecem a
expectativas particulares de cada stakeholder ou da propria empresa.

A maioria dos entrevistados demonstrou certo conhecimento sobre o significado de
uma politica de responsabilidade social, a medida que sugere o0 que necessita incorporar uma
politica dessa natureza, elencando atributos que devem ser considerados por uma empresa.
Porém, revelaram que desconhecem o que realiza de RSE a MBC. Os stakeholders externos
pareciam desconhecer os projetos sociais desenvolvidos pela empresa e os stakeholders
internos muitas vezes confundiram responsabilidade civil ou legal com a social. Por exemplo,
a Lei do Menor Aprendiz, a creche de que dispGe a empresa, 0 restaurante e mesmo a propria
modernizacédo tecnoldgica da empresa foram considerados como préaticas de responsabilidade
social.

Os projetos desenvolvidos pela MBC denominados de “responsabilidade
sociocultural” de alguma forma mobilizam alguns grupos sociais do entorno que conseguem
acessar 0s seus editais. Essa nos pareceu ser a unica forma que a organizagdo apresenta de
aproximacéo e dialogo com a comunidade do entorno.
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A categoria “Etica e Transparéncia” revelou a opinido dos stakeholders quanto a
existéncia de ética e transparéncia nos negécios da MBC e de que forma estas caracteristicas
sdo percebidas na atuacdo da empresa A manifestacdo dos stakeholders sobre tais
caracteristicas séo divergentes; ndo ha um consenso nessa quest&o.

A categoria “Impactos” mostrou o entendimento/consciéncia dos stakeholders em
relacdo aos impactos sociais e ambientais causados pelas atividades empresariais, assim como
a qualificagdo dos mesmos. A pesquisa mostra que os stakeholders que representam a
comunidade do entorno através da sua Associacdo de Moradores parecem nao conhecer 0s
impactos resultantes da atuagdo da MBC na regido. Outros stakeholders externos e os internos
afirmam que ha ocorréncia de impactos na atuacdo da empresa, porém ndo os descreveram.
Alguns stakeholders internos cujos departamentos estdo mais diretamente envolvidos com as
atividades poluidoras elencaram os impactos em funcdo da atividade produtiva; outros ndo
quiseram se manifestar a respeito.

A categoria “Expectativas” esclareceu a visdo dos stakeholders sobre que atributos
devem ser internalizados na politica de responsabilidade social da MBC e sobre a participacédo
efetiva dos stakeholders nos processos de decisdo relacionados a essa politica. Identificou-se
nos relatos dos entrevistados que se a empresa pretende tornar-se socialmente responsavel
necessariamente deve valorizar a motivacdo dos seus funcionarios, o estabelecimento de
dialogo da organizacdo com as partes interessadas, a juncéo da politica social com a ambiental
e a criacdo de normas que norteiem tal intencdo. Porém, os stakeholders ndo participam
efetivamente da construcdo da RSE da MBC, a maioria ndo sabe que a empresa tem essa
intengdo, mas alguns sinalizam a vontade de contribuir com essa politica.

A pesquisa documental foi extremamente relevante para a delimitacdo do estudo, sem
a qual ndao haveria a possibilidade de identificagdo dos marcos histérico-institucionais,
contribuindo também para o0 mapeamento da evolucao da rede de stakeholders da empresa ao
longo de sua trajetoria.

Os dados registrados pela MBC em seus relatorios de gestdo e nos materiais de
circulacdo interna acessados na pesquisa documental apresentam um forte viés mnemaonico
com o registro de grandes feitos do passado da organizagao, assim como nos alerta Clarck e
Rowlinson (2004) em relacdo a memdria organizacional. Dessa forma, foi dificil proceder a
analise documental de modo a extrair material que ajudasse a delimitar o estudo e localizar
stakeholders.

Ja a pesquisa campo mostrou qual a relacdo entre a MBC e seus stakeholders e se
esses tém participado da construcdo da politica de responsabilidade da mesma. Também
aproximou o pesquisador da realidade da organizacdo estudada no que tange ao tema da
pesquisa.

As entrevistas revelaram que a empresa trata as questfes sociais e ambientais de forma
setorizada e desarticulada. Entretanto, os seus documentos examinados confirmam o que
argumenta Vinha (2010) que a sua politica de responsabilidade social e suas a¢des sociais
sempre se apresentam como uma resposta aos impactos ambientais detectados pelos 6rgaos de
controle e fiscalizagdo ou por organizagdes da sociedade civil, por exemplo, ONG’s,
movimentos ambientalistas, ativistas. Dessa forma, expBe os relatérios de gestdo que o
surgimento de novos departamentos, programas ou processos de modernizagdo estdo
diretamente relacionados a exigéncias de 6rgéos publicos de controle e fiscalizagao.
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A pesquisa constatou que a MBC néo sofre pressdes diretas dos seus stakeholders para
apresentar um comportamento socialmente responsavel; também n&o estabelece um dialogo
aberto e direcionado nesse sentido com 0s mesmos. A comunicacgdo estreitada entre as partes
tangencia interesses ndo ligados a construcdo de uma politica de responsabilidade social.
Acredita-se que a intencdo ventilada pela empresa de estruturar uma politica empresarial
socialmente responséavel decorre do desejo de cultivar uma boa imagem e da necessidade de
adequacao as exigéncias internacionais de comercializacdo, pois a organizacdo apresenta
planos de oferecer produtos e servigos no mercado externo.

A Associacdo de Moradores do Bairro de Santa Cruz, que representa a comunidade do
entorno, é, conforme analisado, o stakeholder mais afastado. O seu representante afirmou que
a associagdo trabalha isoladamente da MBC ou de qualquer outra empresa do Distrito
Industrial (onde a MBC esta localizada). Também declarou que nédo exerce e nem sofre com
demandas e exigéncias de qualquer natureza e ndo se comunica ou muito menos participa da
construcdo da RSE da empresa. Esse entrevistado evitou emitir opinides alegando
desconhecer a instituicdo em estudo.

A pesquisa também mostrou que a MBC tem a intengdo de construir uma politica de
responsabilidade “sociocultural” visto que estruturou um departamento para tratar de acdes
com esse fim e propaga essa ideia em seus relatérios de gestdo. O estudo sinaliza que a
empresa caminha para implementar tal politica ainda quase desconhecida internamente. Os
stakeholders e a MBC, apesar do vinculo estabelecido entre eles ao longo da sua trajetoria
historica, ndo se comunicam nesse sentido conforme visto nos depoimentos, logo, a pesquisa
autoriza a afirmar que ndo ha participacdo efetiva dos grupos de interesse nos processos
decisorios da empresa no que diz respeito a essa intencao.
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7 CONCLUSOES

O objetivo geral desse estudo foi evidenciar a relacdo entre a MBC e seus stakeholders,
considerando os importantes marcos histéricos de mudanca na trajetoria da organizacéo, 0s
quais sinalizam a presenca de stakeholders. Nessa relacdo buscou-se esclarecer que lugar os
stakeholders ocupam na construcdo da politica de responsabilidade social da empresa. Para
alcancar esse objetivo o percurso da pesquisa foi: apresentar o estado da arte da literatura
pertinente de modo a articular a RSE em empresa publica, o didlogo com stakeholders e a
abordagem historico-institucional; diagnosticar, com base na pesquisa de campo e na teoria
ampliada de stakeholders, os marcos historico-institucionais e 0s grupos de interesse e por
fim, analisar, com base no relato dos stakeholders, que elementos sdo considerados na
relacdo entre eles e a empresa para a construcdo de uma politica de responsabilidade social.

Essa dissertagdo explorou o tema responsabilidade social no contexto de uma empresa
publica com foco no didlogo com stakeholders com base na trajetoria histérica da
organizacao, conferindo a pesquisa originalidade na sua abordagem. Assim, foi possivel
produzir conhecimento correlacionando politicas sociais e partes interessadas nos negaocios de
uma empresa ligada ao governo.

O problema da pesquisa foi explorar o que e como a MBC sinaliza para 0s seus
stakeholders a sua intencdo de construir uma politica de responsabilidade social. Para isso foi
necessario investigar os motivos que levaram os stakeholders a estabelecer lacos com a
empresa assim como gque motivacdes a levaram a constituir vinculos com o0s seus grupos de
interesse.

Para o desenvolvimento do estudo formulou-se a suposicao de que a MBC se relaciona
com uma rede de stakeholders que foi sendo agregada a organizacéo ao longo da sua trajetoria
histérica em um convivio de interdependéncia de interesses. Porém, apesar desse convivio,
acreditou-se que ndo ha um entrelace entre a empresa e as expectativas dos seus stakeholders
no que concerne a uma politica de responsabilidade social e ambiental.

A MBC foi a empresa escolhida para o estudo em razdo dos critérios de oportunidade
e acessibilidade. Atribui-se igual importancia a contribuicdo dos atores externos e dos autores
internos da empresa para a construcdo da sua RSE. O estudo cobre o periodo que percorre a
partir dos anos de 1960 aos dias atuais.

A pesquisa € relevante no sentido de contribuir para subsidiar a sistematizacdo de
estudos na area de administracdo ampliando e aprofundando a compreensao de correlacoes
entre politicas sociais e partes interessadas nos negdcios de uma empresa publica, agregando
conhecimento a academia e ao segmento empresarial. Também podera auxiliar a MBC a
reavaliar suas estratégias e alinhar suas metas institucionais com as demandas dos seus
stakeholders. Por fim, essa dissertacdo além de aprofundar e ampliar a reflexdo tedrica acerca
do objeto a que se propde, apresenta resultados que poderdo servir de parametro para outras
empresas que se preocupam em incrementar uma maior articulagdo com seus stakeholders
com vistas a uma postura mais ética diante da sociedade.

A pesquisa bibliografica apresentou ao pesquisador as definicbes e diferentes
abordagens sobre responsabilidade social, como também revelou os pilares politicos dessas
abordagens. Mostrou as principais correntes e a importancia do didlogo da organizacdo com
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stakeholders. Possibilitou se conhecer como as empresas publicas divulgam a adocdo de RSE
para o publico em geral. Levantou ainda os principais instrumentos de RSE locais e globais
focalizando o problema da relagdo Norte X Sul na instrumentalizacdo relativa a
responsabilidade social no sentido da postura colonialista e impositiva dos paises do Norte
sobre os paises do Sul na adocdo desse instrumental, conforme discutido por Sauerbronn
(2009) e Sauerbronn e Faria (2010).

Conforme visto, as empresas publicas brasileiras tém interesse em cada vez mais
disponibilizar para o publico em geral, atraves de seus sites, a sua politica de responsabilidade
social e que de forma se comunicam com seus stakeholders. Comparativamente, no mesmo
contexto de empresa ligada ao governo, a MBC pouco tem compartilhado com a sociedade
suas acOes sociais. Seus stakeholders pouco ou nada conhecem sobre sua intencdo de
construir sua politica de responsabilidade social de acordo com o relatado nas entrevistas.

A literatura aponta que os stakeholders sdo poderosos agentes que tém a capacidade de
intervir nas empresas, usando seu poder em prol das organizagbes ou pressionando-as por
novas posturas frente a sociedade. Por isso, acreditou-se que o dialogo com stakeholders é um
importante instrumental para a construcdo de uma politica de responsabilidade social.

A pesquisa permitiu ao pesquisador construir uma visdo critica diante do tema e
perante a propria empresa, aprofundando o seu conhecimento sobre a mesma. Esse olhar mais
atento a prépria organizacdo onde atua ajudou na analise dos dados de campo e possibilitou o
posicionamento da pesquisadora e maior seguranca na coleta e interpretacdo dos dados.

No referencial tedrico foi visto que as politicas sociais empresariais surgem em
decorréncia, conforme mostrou Vinha (2010), dos impactos ambientais causados pelas
atividades das organizagdes. Nesse sentido, as cobrangas ambientais para Vinha acabam
estimulando a criacdo de politicas de responsabilidade social. A MBC é um exemplo
ilustrativo dessa situacdo, pois incluiu primeiramente na sua estrutura organizacional o
Departamento de Gestdo Ambiental para tratar das solucdes das questbes cobradas pelo atual
INEA, Ministério Publico e SEMADUR. Somente em seguida a empresa passa a publicar o
seu Balanco Social e alguns anos mais tarde cria o Departamento de Responsabilidade
Sociocultural que centraliza as questdes consideradas de ambito social e cultural, atendendo
diretrizes governamentais para as empresas publicas.

A metodologia adotada nesse trabalho contribuiu para a analise e interpretacdo dos
dados empiricos, pois permitiu a geracdo de categorias e subcategorias analiticas através de
uma grade mista, o que facilitou o entendimento sobre a relacdo dos sujeitos entrevistados
com a empresa e a apresentacdo dos resultados da pesquisa. O método, entretanto, tem suas
limitacGes tanto no que diz respeito a escolha e interpretacdo da pesquisadora de dados
registrados pela empresa quanto ao conteido do discurso dos sujeitos e sua interpretacao.

As fontes documentais e bibliograficas permitiram que se mapeassem 0s principais
stakeholders que vém interagindo com a MBC ao longo da sua trajetéria. Conhecer esses
sujeitos significou esclarecer a percep¢do e expectativas dos mesmos em relacdo a RSE e o
seu proprio relacionamento com a empresa.

A pesquisa documental, além de contribuir para identificar os stakeholders
relacionados nesse estudo, ajudou a mostrar que a MBC, no tocante a adesdo a modelos,
indices, acordos e normas internacionais, apresenta um perfil peculiar mais alinhada, de um
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modo geral, as exigéncias nacionais como, por exemplo, com o Balango Social, com pouca
insercdo da instrumentalizacéo internacional de RS como o GRI. Essa situacdo configura um
descompasso entre 0 que a empresa prega nos seus relatorios de gestdo no tocante a sua
preparacdo para a “concorréncia internacional” e a sua realidade sobre a adesdo de
instrumentalizacéo exigida no pelo mercado mundial. Apesar da MBC ainda ndo se encontrar
nessa situacdo da pressdao Norte x Sul a que se referem os autores Sauerbronn (2009) e
Sauerbronn e Faria (2010) isso devera mudar quando seu mercado externo se expandir para
além da Africa e da América do Sul atingindo paises mais ricos.

A importancia de se ter escolhido a analise documental em uma abordagem historica
deve-se ao desejo, conforme descreve Richardson (1999, p.82), de associar os estudos
documentais com o designio de “investigar os fatos sociais e suas relagdes com o tempo
sociocultural cronolédgico™.

Por meio de entrevistas com 0s sujeitos da pesquisa observou-se que a MBC seleciona
0S projetos sociais e culturais que deve patrocinar em nome de sua responsabilidade social,
porém nao foram identificadas nesse processo as expectativas dos grupos envolvidos com
seus negdcios; as decisGes sdo tomadas internamente. Por outro lado, ndo foram identificadas
pressdes advindas da sociedade para uma mudanca de postura, ou seja, ndo foram
identificadas cobrancas dos stakeholders para uma redefinigdo da atuacdo da empresa quanto
a construcdo de sua politica de responsabilidade social.

Viu-se que ao longo dos anos a MBC foi agregando a sua rede, varios stakeholders,
criando vinculos em um convivio de interesses comerciais, de controle e fiscalizacdo, legais
ou sociais entre as partes, porém ndo envolvendo questfes que comportem a sua intencdo da
construcdo da politica de responsabilidade social. O que ocorre é que certos segmentos da
comunidade do entorno participam de projetos predefinidos pela empresa, 0s quais envolvem
residentes da regido, ndo representados em sua Associacdo de Moradores. Isso revelou que a
chamada “comunidade do entorno” ndo estd unicamente representada pela Associacdo de
Moradores, entretanto, ndo foi possivel identificar que outras representacdes formais existem
que de fato estdo pleiteando periodicamente os editais de agfes sociais da empresa que
compde o Programa Atitude Cidadd. O relacionamento entre a empresa e o stakeholder que
representa o Programa Atitude Cidada definido pela empresa, nos remete aos resultados dos
estudos realizados por Xavier e Maranhdo (2010) que questionam a licitude de uma empresa
em decidir as caréncias da sociedade, visto que conforme argumentam 0s autores, empresas
estdo comprometidas com a geracdo de lucros para seus acionistas, em primeiro lugar. Para
esses autores ao definirem caréncias da sociedade anulam a participacdo das comunidades nas
escolhas para onde os investimentos devem ser aplicados.

A pesquisa mostrou que s muito recentemente a empresa criou 0 Departamento de
Responsabilidade Sociocultural o qual interage apenas com um de seus stakeholders externos,
através do Programa Atitude Cidada. O departamento apesar de recentemente ter sido incluido
no organograma da MBC ndo é de conhecimento publico e também né&o o é a sua atuagéo. O
presente estudo coloca como desafio a empresa primeiramente disseminar seus ideais de
politica de RSE dentro da propria organizagdo uma vez que os funcionarios desconhecem o
que se pretende no tocante a RS e como atua esse departamento. O estudo sugere que 0
sucesso da organizacdo nessa empreitada esta condicionado ao didlogo com as partes
interessadas, o que ainda n&o ocorre. 1sso confirma a suposicao inicial da pesquisa de que no
convivio entre a MBC e seus stakeholders ndo se concretizou um elo para a construcdo de
uma politica de RSE.
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Pelo que foi visto, pressdes externas advindas da midia, dos concorrentes e até de
outros paises deverdo gerar mudancas de fora para dentro da empresa estimulando uma
transformacéo na sua postura.

Por fim, a pesquisa comprova que a nocdo de RSE da empresa restringe o
envolvimento dos stakeholders no sentido de desempenharem um papel decisivo na
construcdo da sua politica de RSE. O estudo contribuiu para mostrar 0s impasses do emprego
da teoria dos stakeholders na sua visao restrita, uma vez que o contexto atual acena para uma
maior participacdo desses grupos nas decisdes estratégicas da empresa que quer se tornar mais
competitiva, com ética e transparéncia. Assim, constatou-se que a aproximagdo ou o
distanciamento entre RSE e o0s grupos de interesse da organizacdo sinaliza a nocdo de
stakeholders adotada pela empresa. Do mesmo modo a teoria de stakeholders, como néo é
unissona, delimita o seu sentido mais restrito ou mais ampliado de acordo com as diferentes
abordagens defendidas pelos seus autores.

Diante do exposto, fica claro que o objeto da pesquisa, dada a sua relevancia e
abrangéncia, ndo se esgota nesse estudo. Portanto, sinaliza-se a importancia de ampliar em
futuras pesquisas o desenvolvimento do tema em outras empresas publicas brasileiras com o
intuito de evidenciar os avancos, 0s entraves e avaliar as reais necessidades de adotar politicas
de responsabilidades sociais nas organizagdes.

Os resultados da pesquisa calcados na analise das entrevistas podem servir de
recomendacdes a MBC no tocante a intencdo da empresa de construir uma politica de
responsabilidade social. De um modo geral, as recomendacdes desse estudo estdo orientadas
pela visdo dos stakeholders a respeito da construcdo de uma politica de responsabilidade
social, portanto extraidas dos seus relatos. Sao as seguintes:

a) Motivacdo dos empregados pela empresa sobre a adogdo de politica de
responsabilidade social;

b) Dialogo da empresa com os stakeholders para conhecimento de interesses
entre as partes;

c) Definigdo e desenvolvimento de projetos de natureza social e ambiental com
participacao efetiva das populacdes a estes destinados;

d) Integracdo de politicas de cunho social com ambiental;

e) Estabelecimento de normatizacdo de amplo conhecimento interno e publico
sobre politica de interesse social e ambiental.
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