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Toda organizacdo deve assumir plena responsabilidade por seu impacto nos
funcionarios, no ambiente, nos clientes e em tudo aquilo e em todos aqueles
que por ela forem afetados. Essa ¢ a responsabilidade social. [...] E é melhor
estarmos atentos, porque as boas intengdes nem sempre sio responsaveis
socialmente. (DRUCKER, 2001).



RESUMO

Esta dissertagdo de mestrado procurou compreender o conceito de Responsabilidade
Social Corporativa, denominada neste estudo por CSR - Corporate Social Responsibility -
com o objetivo de esclarecer as dimensdes que esta categoria organizacional assume nos dias
atuais, a partir de uma abordagem ética fundamentada na teoria da Business Ethics. Também
foi estudado o conceito mercadoldgico de Sistema de Identidade de Marca, com o objetivo de
investigar as dimensdes desta categoria que se relacionam com a responsabilidade social
corporativa. A partir do referencial teorico foi realizado um estudo de caso com o objetivo de
levantar, descrever e analisar como o corpo gerencial de nivel médio da ACS (Algar Call
Center Service SA) estabelece a relagdo entre a gestdo da Responsabilidade Social
Corporativa — na perspectiva da business ethics — e a gestdo do Sistema de Identidade de
Marca. As evidéncias foram coletadas por meio de observacdes, analises de documentos e
entrevistas semi-estruturadas, sendo utilizada a abordagem qualitativa. A analise dos dados
utilizou como técnica analitica a descrigdo geral do caso seguida da anélise das proposi¢des
teoricas, verificando-se a relacdo das dimensdes das categorias de analise com as praticas
gerenciais relatadas e observadas no contexto empresarial. Como resultado da pesquisa parece
possivel afirmar que o alinhamento do sistema de gestdo da CSR e da identidade de marca
possa auxiliar na tomada de decisdo mercadoldgica por uma proposta de valor que integre
beneficios de valor economico e de valor social a marca. Esta integra¢dao dos dois sistemas de
gestao estabelece associagdes genuinas e ricas em significado estético e €tico com a marca.
Uma identidade de marca fundamentada em valores sociais poderd fortalecer o
relacionamento com os stakeholders e promover o respeito a diversidade cultural,

caracteristicas emergentes da gestdo empresarial no século XXI.

Palavras-chave: Etica nos negécios, Responsabilidade Social Corporativa,

Identidade de M ar ca.



ABSTRACT

This master's degree dissertation tried to understand the concept of Corporate Social
Responsibility, denominated in this study by CSR - Corporate Social Responsibility -, with the
objective of explaining the dimensions that this organizational category assumes in the
current days, starting from an ethical approach based in Business Ethics theory. Also the
market concept of Brand Identity System was studied, with the objective of investigating the
dimensions of this category that link with the corporate social responsibility. Sarting from
the theoretical referential a case study was accomplished with the objective of getting up, to
describe and to analyze as the managerial body of medium level of ACS (Algar Call Center
Service SA) it establishes the relationship among the administration of the Corporate Social
Responsibility - in the perspective of the business ethics - and the administration of the Brand
Identity System. The evidences were collected through observations, analyses of documents
and semi-structured interviews, being used the qualitative approach. The analysis of the data
used as analytical technique the general description of the case following by the analysis of
the theoretical propositions, being verified the relationship of the dimensions of the analysis
categories with the told managerial practices and observed in the business context. As a
result of the research it seems possible to affirm that the alignment of the system of
administration of CSR and of the brand identity it can auxiliary in the socket of market
decision for a proposal of value that integrates benefits of economical value and of social
value to the brand. This integration of the two administration systems establishes genuine and
rich associations in aesthetic and ethical meaning with the brand. A brand identity based in
social values tends to strengthen the relationship with the stakeholders and to promote the
respect to the cultural diversity, emerging characteristics of the business administration in the

century XXI.

Word-key: Businesses Ethics, Corporate Social Responsibility, Brand I dentity.



LISTA DE FIGURAS

Figuras Pégina
1. Figura 01 - Responsabilidade Social Corporativa na Gestao do Sistema de
Identidade de MarCa..........cc.coeeviiriiniiiiiiceeccce e 19
2. Figura 02 — Algumas pesquisas norte-americanas pioneiras no campo da
Responsabilidade Social Corporativa...........cccueeveeeiieniieeiiienie e 47
3. Figura 03 — Significado das quatro dimensdes da Responsabilidade Social
(07075 0101 215 A V¢ RO SR 53
4. Figura 04 — Continuo de Andlise da CSR........ccccooiviiiiiiiniiiiiccecee 65
5. Figura 05 — Mudangas nas Premissas Empresariais ............ccccveeeuvenieeneenieenneennen. 67
6. Figura 06 - Balizamento da conduta humana ...........c.ccccceeveeviiieiieniienieeieeeeen 72
7. Figura 07 - Dimensdes do Modelo Teorico da Business Ethics— BE .................... 81
8. Figura 08 - Antecedentes e Consequéncias da Orientagdo para o Mercado........... 89
9. Figura 09 - Diferenca entre Imagem e Identidade de Marca..........ccceeceerieiennee 100
10. Figura 10 - Sistema de Identidade de Marca ..........ccccceevveeiiieniieniieeieccieeieees 114
11. Figura 11 - Identidades MUItIPIaS........ccccuvieiiieeiiieeiiecee e 116
12. Figura 12 - Empresas e Projetos Vencedores do “Titulo de Desempenho
Comunitario Empresarial- 2000 @ 2004 .........ccoiiiiieiiienieeieeree et sve e 120
13. Figura 13 — Filosofia Empresarial e Valores da ACS..........ccoceiiiiiniiiinieeee, 127
14. Figura 14 - Pilares da Cultura Comercial ACS..........ccccooviiiieiiienieeieecieeieeeens 128
15. Figura 15 - IARS — Projetos Sociais € de Voluntariado ..........cccceeeveeerieeennnennee. 132
16. Figura 16 - Projetos Sociais da ACS .......cccooviriiiiiiiniieiicteeeecneee e 139
17. Figura 17 — Relagdo entre Valores Econdmicos e Sociais da ACS...................... 150



SUMARIO

RESUMO ..ttt ettt et e st et e et e s bt e nteente s st enseeneenneenseeneenee vi
ABSTRACT ...ttt ettt ettt ettt e e st e teasse e st enseenseesseseensesssenseensenseensens vii
LISTA DE FIGURAS ...ttt viii
1 INTRODUGAO.......oooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee ettt ettt ettt e e ee et ee e e eneeas 10
1.1 EXPOSIGAO O ASSUNLO ..eeuviieiiiieeiiieeciieeeiieeesiteeeiteeeiteeeaaeesnteeesaeeesnseeesnseeessseeensseeensens 10
1.2 Organizag@0o do DOCUMENLO .....cc..evuiiriiiiiiriiiiieieeiiee ettt 14
1.3 Discuss@o do Tema e do Problema............ccooeeviiriiniininiiniiiicieceeeee e 16
1.4 ODbjetivos d0 ESTUAO ....ccviiiiiiiiiiiecieeiee ettt et e aeestaeesbeessaeensaens 21
1.5 Pressupostos € LIMItAGOES ....cuuieeiuiieeiieeeiieeeiieecieeeeieeesieeeeteeesreeesseeesnseeessaeeesnseeennnes 23
1.6 MEtOAOLOZIA. ...ttt ettt ettt et e et e bt e e be e s st e enbeesaeeenneans 27
2 REFERENCIAL TEORICO......oevueuriieiireiseseisesieeeessssssssessssses s ssses s ssssssssans 37
2.1 Responsabilidade Social Corporativa..........cccueeeuverieeriieniieiieeeieeieesieeieeseeeeveesneeeeens 40
2.2 Nogdes de Etica e a Teoria da Business Ethics (BE).........c.cueueuvieeeeeeeeeeeeeeeeeenns .68
2.3 Etica e Responsabilidade Social em Marketing ...............ccoocoveveevervrrereecereeereeeerseean. 82
2.4 Gestao do Sistema de Identidade de Marca............ccocueeienienenienieneeieiieneeeeeseeee 97
3 DESCRICAO E ANALISE DO ESTUDO DE CASO .....oooviiuieieeeeeeeeeseseeeeeeeeene. 118
3.1 Selecao da Unidade de ANALISE .........cocvviiiieiiiiieeeiee e 118
3.2 Perfil da Empresa Selecionada para o Estudo de Caso ........c.ccccevvieviineeiicnicncnniennen. 122
3.3 Dimensoes da Business EthicSno caso ACS.........cccooiviriiinieieeeeee e 126
3.4 Dimensdes da Responsabilidade Social Corporativana ACS.........ccccecvvevveviienieennnnn. 131
3.5 Dimensodes da Identidade da Marca ACS .........coooiiiiiiiiierieeeeee e 140

3.6 Relagao Entre Gestdao da Responsabilidade Social Corporativa e Gestao do Sistema de

Identidade de Marca na ACS ..........ooo ittt sr e e e sea e e e areeeareeeans 147
4 CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES .......cocooviueieeeeeeeereeeereen, 152
4.1 Resposta ao Problema de PesquiSa..........ccccveviieiiieniiiiiieiiieieeie ettt 157
4.2 Recomendacgdes Para Pesquisas FUturas ..........ccoccveeeiiieeciiiciececcceee e 157
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ......covviiiineireieeieesseseessseseses s ssssessesssesisseons 161

ANEXOS L. 169



1 INTRODUCAO

1.1 EXPOSICAO DO ASSUNTO

Esta dissertagdo pretende inserir-se no debate sobre a discussdo ética subjacente a
responsabilidade social corporativa, concentrando-se nos seus desdobramentos relacionados a
area de marketing, particularmente as implicagdes dessa tematica na gestdo do sistema de
identidade de marcas.

O assunto tem recebido destaque na comunidade académica, no meio empresarial, nas
organizagdes sem fins lucrativos, no governo, enfim, nas diversas esferas representativas da
sociedade como um todo.

E notério que forcas globais de mudanga impdem novas questdes de gestdo para as
empresas, tais como ecologia e meio-ambiente, saude e bem-—estar, diversidade cultural,
direitos humanos e comunidades, somando-se aos desafios tradicionais ja caracteristicos da
gestao empresarial (GRAYSON; HODGES, 2003).

Portanto, esta dissertacdo de mestrado insere-se na linha de pesquisa Gestdo de
Negocios ¢ Marketing do Programa de P6s-Graduacdo em Administragdo da Faculdade de
Gestao e Negocios da Universidade Federal de Uberlandia.

As novas questdes gerenciais apresentam componentes diferentes, que antes nao
entravam no processo de decisdo ou eram considerados irrelevantes no trabalho de gestdo
empresarial, que estdo se tornando cruciais e aliando-se a outras importantes mudangas em
curso tais como: o aumento da complexidade dos negbcios, a globalizagdo, a crescente

velocidade das inovagdes tecnologicas e da informagdo, ja consolidadas como forgas
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geradoras de permanente tensdo  econdmico-politico-social (MICKLETHWAIT;
WOOLDRIDGE, 2000).

Como aos profissionais de marketing, de acordo com Sudharshan (1995), ¢ atribuida a
funcdo de implementar decisdes estratégicas, que resultem numa vantagem competitiva
sustentavel e percebida pelos consumidores, intermedidrios e outros publicos interessados, ao
se inserir o contexto social nas decisdes de marketing aumenta a sua responsabilidade e
cumplicidade com o sucesso ou fracasso dos relacionamentos estabelecidos pela empresa a
curto e a longo prazo; portanto, ressalta-se o interesse e a relevancia em aprofundar estudos
sobre a tematica da responsabilidade social corporativa, envolvendo os dilemas éticos que nao
menos intensamente permeiam a orientagdo mercadoldgica adotada pelas empresas.

O estimulo, a motivacdo, a comunicacdo, a escolha, a decisdo, as atitudes, o
comportamento, sdo proprios das pessoas, na busca constante de seus interesses em sociedade.
E os conflitos éticos inerentes a esse convivio sdo evidenciados nas relagdes socio-
econdmico-politico-culturais, ou seja, entre individuos, grupos organizados, ou mesmo entre
nagoes.

Como se pretende demonstrar neste estudo, a base fundamental para a promog¢ao dos
valores humanos nas relagdes sociais corporativas, particularmente nas relagdes da empresa
com seus Stakeholders através das marcas que as identificam, talvez esteja na dinamica da
evolugdo dos sistemas sociais, considerando seu contexto historico, seus valores morais, suas
relacdes de poder.

Neste contexto, o conceito da Responsabilidade Social Corporativa ainda nio esta
totalmente consolidado, suscitando divergéncias tanto nas praticas quanto nas correntes
teodricas.

Diferentes visdes se desenvolveram a partir do século XIX, desde os principios

fundamentados na caridade, segundo os quais os individuos mais ricos da sociedade eram
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responsaveis por auxiliar os menos afortunados e considerava-se como uma das fungdes
empresariais a multiplicacao da riqueza da sociedade, através de investimentos prudentes dos
recursos postos sob sua custodia para o beneficio da sociedade como um todo, até o seu marco
teorico nos anos 50 e 60, quando Bowen (1957) caracterizou as empresas como reflexo de
objetivos e valores sociais € como instrumentos para promové-los através do que denomina de
responsabilidade social dos homens de negdcios.

O conceito atraiu muitos criticos, como 0s que se mostravam céticos em relagdo ao
comprometimento empresarial com o equilibrio entre as necessidades sociais e econdmicas,
0s que apontavam as imprecisdes conceituais e aqueles que chamavam a atengdo para os
impactos desfavoraveis as economias de mercado.

Nas décadas de 70 e 80, Friedman (1984) se destaca como o principal proponente da
idéia de que a responsabilidade primaria das empresas ¢ maximizar lucros, contando que
obedecam as regras do jogo, participem de uma competicdo aberta e livre, sem enganos ou
fraudes.

Segundo Stoner e Freeman (1999), o -carater filosdéfico dos debates sobre
responsabilidade social frustrou em certa medida os administradores, interessados
principalmente em orientagdes praticas e resultados concretos, o que levou alguns teéricos do
século XX a concentrar seus estudos em entender como as organizagdes se conscientizam e
reagem as questdes sociais, ao inveés de procurar determinar sua responsabilidade social final.

Neste sentido, ressalta-se a importante contribuicdo de Carroll (1999), que procurou
combinar numa Unica teoria da acdo social das empresas as idéias filosoficas e os modelos de
reatividade social, apontando para o conceito de desempenho social das empresas, que incluia
principios, processos e politicas sociais como dimensdes da responsabilidade social

corporativa.
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Apesar de inserir novas perspectivas praticas e tedricas ao conceito de
responsabilidade social corporativa os modelos teéricos de responsabilidade social
desenvolvidos apresentam limitagdes € ndo proporcionam um modo eficaz de administrar os
conflitos de valores, que envolvem disputas entre visdes de mundo diferentes, os chamados
conflitos éticos. Torna-se clara entdo a necessidade de novos modelos, que estejam mais
diretamente envolvidos com a ética nos negocios.

Para inserir a ética no contexto da responsabilidade social corporativa, ¢ aprofundado
o estudo dos fundamentos tedricos que sustentam o conceito de Responsabilidade Social
Corporativa como uma dimensdo do modelo referencial da teoria da Business Ethics (ética
nos negocios) — que passa a ser mencionada como BE — de forma exploratoria, dada a
complexidade do assunto, a partir de uma abordagem pragmadtica apresentada na revisao
conceitual de Rosenthal e Buchholz (2000), além da revisdo de outros artigos
complementares.

Ao mesmo tempo, na disciplina de Marketing observa-se uma diversidade de
abordagens que procuram inserir o carater social nas relagdes com o mercado, gerando
frequentes controvérsias conceituais € operacionais, o que motiva estudos mais aprofundados
que permitam balancear os diferentes enfoques tedricos e praticos.

E mais precisamente, os profissionais de marketing enfrentam o desafio de gerenciar
marcas, tornando-as representantes legitimas dos bens objetivos que identificam embora
muitos profissionais de marketing ainda se pautem por orientacdes exclusivamente
econdmicas, negligenciando as expectativas mais amplas da sociedade.

O conceito de Marketing Societal — SMC (Societal Marketing Concept) se insere na
tentativa de investigar como as necessidades e preocupacdes da sociedade sdo consideradas
pelas empresas que buscam integrar a sensibilidade social nos seus relacionamentos e

transacdes com o mercado. Neste contexto ¢ feito um recorte para atender ao objetivo da
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pesquisa e revisado o conceito mercadolégico de Sistema de Identidade de Marca, entendido
como um conjunto de associagdes com a marca explicitamente desejada pelos gestores,
procurando-se evidenciar as relagdes que mantém com o conceito de Responsabilidade Social
Corporativa.

Portanto esta dissertacdo de mestrado procura essencialmente avaliar se a identidade
de uma marca pode refletir de maneira consistente, além dos tradicionais elementos estéticos,
tangiveis e intangiveis - sensacdes e experiéncias, também atributos éticos e de
responsabilidade social, como resultado da decisdo de determinar com transparéncia o que a
corporagdo efetivamente € e pratica, permitindo assim aos Stakeholders uma escolha mais
consciente dos produtos, servicos e relacionamentos proporcionados pela empresa
(SCHMITT; SIMONSON, 2002).

Grandes avancos foram conquistados pela sociedade na defesa dos interesses pelo bem
estar social e por comportamentos pautados pela ética, mas ainda ha muito a ser construido
nesse campo do conhecimento e como contribui¢do, ao final desse estudo pretende-se ao

menos acrescentar uma oportunidade para debater o tema.

1.2 ORGANIZACAO DO DOCUMENTO

Esta dissertacdo de mestrado esté estruturada em quatro capitulos.

No capitulo de introducdo realiza-se a exposi¢cdo do tema tratado neste estudo, que
ressalta a relacdo entre a Responsabilidade Social Corporativa e o Sistema de Identidade de
Marca a partir de uma abordagem pragmatica da ética nos negocios, uma vez que o carater
normativo da ética nos negocios ¢ dominio dos filésofos e tedlogos, enquanto o carater

empirico da ética nos negdcios € considerado campo de estudo dos professores das escolas de
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negdcios e ciéncias sociais. Sao também apresentados, o problema, os objetivos, os limites, os
pressupostos e a metodologia utilizada na pesquisa realizada.

No capitulo seguinte, realiza-se uma revisao da literatura de responsabilidade social e
de gestdo de marketing, que procura demonstrar na primeira se¢ao as dimensdes conceituais
da Responsabilidade Social Corporativa num contexto histérico, desde suas origens até o
debate mais atual, bem como as particularidades no cenario brasileiro; na segunda se¢do ¢
abordada a ética voltada para os negdcios, destacando-se as consideragdes que apontam para a
teoria da Business Ethics (ética nos negdcios) como matriz tedrica para a responsabilidade
social corporativa; na terceira se¢ao apresenta-se ao leitor o debate das diferentes concepgdes
de marketing que procuram inserir a responsabilidade social na orientagdo mercadologica das
empresas; finalizando, a quarta se¢do aborda assuntos relacionados a gestdo do Sistema de
Identidade de Marca na tentativa de elucidar os atributos da identidade de marca que se
relacionam com a responsabilidade social corporativa.

O terceiro capitulo detalha a descri¢do geral do estudo de caso da empresa ACS,
relacionando as evidéncias coletadas a cada uma das dimensdes das categorias de analise
definidas para este trabalho. Neste capitulo também sdo relatadas as andlises dos dados
coletados ¢ estabelecidas relagdes do caso estudado com os conceitos tedricos, na tentativa de
responder ao problema proposto.

No quarto e ultimo capitulo, responde-se ao problema de pesquisa, ¢ sdo feitas
consideragdes finais, destacando as contribui¢des do estudo realizado, propde-se algumas
recomendacdes em relagdo ao caso analisado e a pesquisas futuras em relagdo ao mesmo
tema.

Nas paginas finais, estdo as referéncias bibliograficas e os anexos relacionados aos

roteiros de entrevistas.
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1.3 DISCUSSAO DO TEMA E DO PROBLEMA

O tema central desta dissertagdo é a Responsabilidade Social Corporativa. Um tema de
proporgdes globais, capaz de envolver praticamente todos os niveis relacionados ao campo da
atividade humana, uma vez que trata de questoes amplas relacionadas as relacdes do homem
em sociedade.

Portanto, para delimitad-lo foram necessarios alguns procedimentos metodoldgicos,
situando o tema no tempo e no espaco social, na discussdo tedrica e na pratica, destacando as
areas relevantes, a fim de indicar os pressupostos indispensaveis a compreensdo do aspecto
especifico que sera focalizado neste estudo (CERVO; BERVIAN, 2004).

Nesse sentido, a primeira consideracdo a ser feita é que a empresa estd inserida na
sociedade como um todo e numa comunidade préoxima, o que lhe da razio de ser. A empresa
¢, acima de tudo, uma realidade humana e, como tal, envolve o homem por inteiro — pessoa,
socio, cidadao (Duarte; Dias, 1986; Borger, 2001).

Isso faz da empresa uma realidade complexa, em que sua reputacdo ¢ normalmente
construida a partir das experiéncias das pessoas em suas diversas inter-relagdes econdmico-
sociais e por isso torna-se relevante pesquisar cientificamente essa importante institui¢ao.

E comum observar nas empresas um clima de opinides e comportamentos que reflete
as percepcdes dos membros, do que se espera deles e do que receberdo em troca de seu
desempenho, sendo amplamente aceito que ¢ parte da funcdo da lideranca empresarial
articular expectativas, estabelecer normas que governam o comportamento das pessoas na
corporagdo e instilar valores junto aos participantes (REGO, 2002; BORGER, 2001).

Segundo esses autores, a alta administragdo das empresas ¢é responsabilizada tanto pelo
desempenho econdmico quanto social da empresa e responde legal ¢ moralmente perante a

sociedade pela atuagdo desta.



17

J4

Responsabilidade social corporativa ¢, portanto um conceito que ndo se limita ao
senso comum de contribuir por um ou dois anos com alguma causa, ¢ em tempos das vacas
magras nao contribuir. Cresce a exigéncia por uma postura mais clara da empresa junto a seus
clientes, acionistas e sociedade com respostas positivas e constantes as expectativas em
relacdo ao bem publico; fracassar na satisfacdo dessas expectativas sociais torna-se tao
perigoso quanto ndo atender as expectativas dos acionistas ou clientes (PARSTON, 1997).

De acordo com Rosenthal e Buchholz (2000) as empresas nao sdo apenas instituigdes
econdmicas isoladas da sociedade, mas sdo de fato constituidas por multiplos relacionamentos
essencialmente humanos e sua fungdo principal neste contexto seria o enriquecimento dos
multiplos ambientes — social; cultural e natural — em que estes relacionamentos estdo
enraizados. “A producdo de bens e servigos ¢ primordial para o florescimento da existéncia
humana, e somente neste contexto faz do ganho de producdo sua racionalidade concreta”
(ROSENTHAL; BUCHHOLZ, 2000, p. 172).

Entdo, se a responsabilidade social corporativa é parte integrante dos negocios e do
processo de tomada de decisdes, e ainda permeia todos os niveis organizacionais, cabe aos
que lidam com a gestdo empresarial assumir o desafio de entendé-la na profundidade
necessaria de modo a criar as condi¢des para uma reflexdo ética e moral, capaz de legitimar as
mudangas no contrato social que rege os relacionamentos dos participantes da empresa com o
conjunto de seus stakeholders.

Uma vez que a orientagdo de marketing ndo mais esta focada somente na preocupacao
com os clientes externos, mas também na satisfacio de outros grupos interessados —
stakeholders - que interagem com a empresa (PINTO; LARA, 2004), ¢ que os profissionais de
marketing respondem estrategicamente as mudangas no ambiente, assumindo particularmente
a responsabilidade pelas relagdes com os clientes e canais de marketing, além de outros

interessados internos e externos a organizagdo (JAWORSKI; KOHLI, 1993), parece razoavel
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afirmar que a atuacdo da empresa, particularmente dos profissionais de marketing, deve entdao
ser orientada pela responsabilidade social corporativa.

E a base para assumir tal responsabilidade social pode estar na visdo sistémica e
integrada da corporagao, na filosofia da melhoria continua, na perspectiva de longo prazo ¢ na
comunicagdo aberta e transparente com as partes interessadas, o que implica adotar como
principios e valores a transparéncia, a honestidade, a integridade e padrdes éticos de conduta
(DICKSON, 2001).

Por fim, ao se adotar uma postura socialmente responsavel ¢ possivel que alguns
atributos possam impactar diretamente o sistema de identidade de marcas, através das
associagdes positivas que poderdo ser transferidas ao brand equity (equidade da marca -
conjunto de valores e atributos genuinos de uma marca), o que tornaria as marcas mais
confiaveis e facilitaria escolhas mais conscientes pelos consumidores, canais de marketing e
outros publicos interessados — stakeholders.

Este ¢ o desafio que motiva o aprofundamento de estudos ¢ a realiza¢dao da pesquisa
que constitui o centro desta dissertagdo.

A figura 01 — Responsabilidade Social Corporativa na Gestdo do Sistema de
Identidade de Marca — pode ajudar esquematicamente na compreensdo do que se pretende
abordar nesta dissertacdo. Ressalta-se que serdo evidenciados os aspectos internos a
organizagdo constituintes do sistema de identidade de marca, ndo sendo objeto de analise a
imagem corporativa, ou seja, as percepcdes externas e variaveis que o publico em geral tem
sobre a empresa, mas a decisdo gerencial do que a empresa deseja como proposta de valor
associada a sua marca.

Na base do modelo estdo representadas as caracteristicas relacionadas a ética nos
negocios adotada pela corporagdo que podem afetar a identidade de uma marca e, portanto,

consideradas Impulsionadores da Identidade da Marca.
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Figura 01: Responsabilidade Social Corporativa na Gestdo do Sistema de Identidade de Marca.
Fonte: adaptado de (AAKER, 1996; CARROLL, 1999; ROSENTHAL; BUCHHOLZ, 2000).

A andlise parte das Declaragdes Institucionais Corporativas, que formam a ideologia
basica da empresa; procura-se ressaltar os atributos compartilhados pelos membros da
corporagdo, que fundamentam a acdo social e fornecem argumentos de valor social para o
sistema de identidade de marca, sua razdo de ser: filosofia (visdo), ética (principios), moral
(normas), direito (obrigagcdes) e convicgdes (crengas).

Em seguida, s3o relacionadas as dimensdes da responsabilidade social corporativa,
(econdmica, legal, ética e filantropica), segundo o modelo de Carroll (1999), procurando
identificar os aspectos da CSR a partir de evidéncias observaveis nas declaragdes
corporativas, que sdo utilizadas como impulsionadoras da identidade de marca, e que
conferem sentido a marca como um elo de ligacdo entre a corporagdo e seus Stakeholders,

permitindo o reconhecimento e a escolha de determinada empresa pelo que ela efetivamente
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decidiu e planejou ser, ndo pela aparente ¢ momentanea imagem que se forma dela, o que
sugere maior grau de liberdade e de justi¢a na escolha das marcas.

Como ja destacado anteriormente, este estudo ndo analisa os aspectos da reputacio
(imagem) da marca junto aos Stakeholders, que consiste em como as pessoas percebem a
marca a partir de suas experiéncias individuais e coletivas com a organizagao.

Ao contrario, a partir do conjunto de associagdes que os gestores consideram
impulsionadores da identidade expandida da marca - a marca como produto, como
organizagdo, como pessoa € como simbolo - sdo pesquisadas as relagdes que esse conjunto
mantém com as dimensdes da CSR, para identificar quais atributos sdo filtrados para fazer
parte da identidade nuclear da marca, e representam valor social agregado na relagdo com os
stakeholders.

Enfim, entender as multiplas conseqiiéncias da responsabilidade social corporativa
requer uma reflexdo que ultrapassa os interesses imediatos da troca de valores através de
produtos e servigos identificados pelas marcas e suscita muitas questdes.

Sao notorias as mudancgas nas expectativas da sociedade, tanto institucionais, quanto
organizacionais ¢ mesmo individuais, o que afeta diretamente a area de marketing das
empresas, pois se potencializam os dilemas éticos na defini¢do e ado¢do de uma orientacao de
marketing que considere as questdes sociais, assim como os conflitos morais inerentes ao
processo de tomada de decisdes mercadolédgicas.

Nao ¢ raro encontrar empresas que disseminam atributos de responsabilidade social
associados as suas marcas, muitas vezes de forma conflitante com suas praticas comerciais,
em determinados contextos reconhecidamente antiéticas.

Ao assumir o compromisso social de inserir as tematicas das expectativas da sociedade
na estratégia mercadoldgica e pautar a gestdo do sistema de identidade de marca por uma

proposta de valor que inclui a responsabilidade social como elemento impulsionador de
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relacionamentos duradouros, as empresas podem evidenciar nas suas praticas os conceitos
tratados nesta dissertacao.

Portanto, através de um estudo de caso, esta dissertacdo pretende enfocar o seguinte
problema de pesquisa: Como o corpo gerencial de nivel médio da ACS — Algar Call Center
Service S/A — estabelece a relagdo entre a gestdo da Responsabilidade Social Corporativa e a
gestdo do Sistema de Identidade de Marca?

A seguir serdo enunciados os objetivos que nortearam a realizagdo deste trabalho,

sendo detalhados em objetivo geral e objetivos especificos.

1.4 OBJETIVOSDO ESTUDO

A partir da escolha do tema e da questdo a serem investigados nesta dissertagdo,
algumas etapas foram necessarias para alcangar as respostas ao problema de pesquisa.

Neste sentido, determinam-se alguns objetivos especificos que, a medida que foram
sendo alcancados, deram sustentagdo para se chegar ao objetivo geral.

A seguir sao enunciados o objetivo geral, que torna explicitas as investigagdes centrais
que procuram fomentar respostas ao problema, e também os objetivos especificos, que atuam

como marcos de sustentagdo para que se chegue ao objetivo geral.

1.4.1 Objetivo Geral

Apesar de muitos dos autores pesquisados enfatizarem o componente ético nas
tematicas sociais emergentes, destacando as empresas como centro referencial para a reflexao
sobre ¢ética e responsabilidade social nos negdcios, ndo o fazem com a profundidade
necessaria a consolida¢ao da discussdo e o conceito ¢ frequentemente reduzido a uma agao

exclusivamente instrumental (ASHLEY, 2003).
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O proposito principal deste estudo € contribuir para o debate sobre ética e
responsabilidade social nos negocios, mais especificamente na area de marketing, por meio de
uma revisao conceitual que reflita as principais conquistas do conhecimento nesse campo de
estudo e ainda se propoe a realizar um estudo de caso que acrescente evidencias empiricas das
experiéncias relacionadas as categorias analisadas.

Assim, o objetivo geral da pesquisa pode ser estabelecido como: levantar, descrever e
analisar como o corpo gerencial de nivel médio da ACS (Algar Call Center Service S/A)
estabelece a relacdo entre a gestdo da Responsabilidade Social Corporativa — na perspectiva
da BE — ¢ a gestdo do Sistema de Identidade de Marca.

Como as caracteristicas ¢ 0os comportamentos necessitam de evidéncias observaveis
em sua dimensdo pratica, bem como evidéncias de ac¢des tanto realizadas como ainda em fase
de planejamento, ndo se apresentam isolados do contexto histdrico-social da empresa
pesquisada. Portanto, para facilitar o alcance do objetivo geral alguns objetivos especificos

foram também definidos.

1.4.2 Objetivos Especificos

Os seguintes objetivos especificos dao sustentacao para se chegue ao objetivo geral:

a) identificar se na ACS os gestores de nivel médio reconhecem as dimensdes da BE:
responsividade perante os Stakeholders, principio da humanidade nos codigos de conduta e
moral convencional enraizada na cultura empresarial;

b) analisar as subcategorias da CSR na visdo dos gestores de nivel médio da ACS:
econdmica, legal, ética e filantropica ou discriciondria;

¢) reconhecer entre os gestores de nivel médio da ACS as subcategorias do Sistema de

Identidade de Marca, composto pela identidade nuclear ou essencial, pela identidade
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expandida e consolidada na proposta de valor que se traduz por beneficios funcionais,
emocionais e de auto-expressao;
d) apontar evidéncias que demonstram uma associagdo entre a CSR ¢ a Identidade de

Marca;

1.5 PRESSUPOSTOSE LIMITACOES

Alguns pressupostos tedéricos oferecem suporte a analise das dimensdes éticas
subjacentes a responsabilidade social corporativa.

As nogdes de ética foram resgatadas a partir de autores classicos e formam o pano de
fundo para a pesquisa realizada.

De acordo com Santos et al. (2002) a responsabilidade social se consolida, se as
pessoas desfrutam do pleno uso de suas potencialidades, podendo avaliar, criticar e conceber
novos caminhos rumo ao bem comum.

A responsabilidade social das organizagdes torna-se entdo efetiva quando
desenvolvida no intuito de fazer com que o ser humano seja considerado na sua
multidimensionalidade, restaure sua consciéncia e se torne capaz de agir e distinguir entre
valores e virtudes, libertando-se dos atuais estagios de alienacdo e tornando-se o verdadeiro
agente social (SANTOS et al., 2002).

Entdo, adotar um padrio ético caracteriza-se por adotar como norma para a acao
humana, que pretende para si o predicado de moralmente boa, determinada espécie de crenga
racional referente a valores, portanto de legitimidade interna, ou seja, a crenga consciente no
valor ético absoluto e inerente a determinado comportamento como tal, independente do

resultado do comportamento adotado (WEBER, 1991).
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Neste sentido, segundo Weber (1991) representacdes de normas €ticas podem influir
sobre as agdes de maneira muito profunda, mesmo carecendo de toda garantia externa pois
podem ao mesmo tempo também estar garantidas internamente.

Ressalta-se entdo a questdo se uma representagdo normativa difundida entre muitas
pessoas pertence ou ndo ao dominio da ética (comportamento ideal).

Este trabalho reconhece a limitagdo do carater normativo da ética, recorrendo ao
conceito de moralidade, ou seja, o plano dos fatos morais constituido por certos atos humanos
que se realizam efetivamente, isto €, que sdo independentes do que pensamos que deveriam
ser (VAZQUEZ, 2002).

Apesar da necessidade de distingdo entre os dois planos, normativo (prescritivo) e
factual (efetivo), esses conceitos se mostram intercambiaveis, € convenciona-se nesta
dissertacdo, o uso do conceito de ética para caracterizar os problemas teoricos, ¢ do conceito
de moral para tratar dos problemas praticos do cotidiano, conforme o posicionamento de
Véazquez (2002).

Insere-se entdo o problema da responsabilidade e liberdade. Segundo o autor, ¢
possivel falar em comportamento moral somente quando se é responsavel pelos proprios atos
(plano ideal), mas isto invoca o pressuposto da liberdade da escolha (plano efetivo), por isso
os dois problemas sao interdependentes e inseparaveis.

Portanto, de acordo com o convencionado para esta pesquisa, decidir e agir numa
situacdo concreta ¢ um problema da moral, enquanto a investigagdo do modo pelo qual a
responsabilidade moral se relaciona com a liberdade e com o determinismo aos quais os atos
humanos estao sujeitos ¢ um problema ético.

Outro conjunto importante de pressupostos pode ser evidenciado a partir da obra de

Bowen (1957).
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Primeiro, o autor reconhece que aos gestores empresariais cabe a obrigacao de levar
em conta as consequéncias sociais implicitas em suas decisdes, transcendendo suas
obrigagdes para com os acionistas. A autoridade e liberdade de escolha permitida aos homens
de negdcios sdo concedidas pela sociedade enquanto acredita que as decisdes concorrem para
0 bem-estar geral.

Portanto, de acordo com Bowen (1957), a sociedade apoiara a liberdade e o controle
privado da empresa se esta assegurar o progresso econdmico ¢ social, fomentando um padrao
de vida elevado e contribuindo para a justiga econdmica; caso contrario, se as agdes
empresariais derem lugar a abusos ou suprimirem a consecu¢do dos fins sociais desejados,
espera-se que as empresas corrijam sua conduta por livre iniciativa ou estardo sujeitas aos
processos de controle e redugdo da sua liberdade.

Outro pressuposto importante para esta dissertagdo, ¢ que o estudo esta relacionado ao
sistema econdmico capitalista, que predomina e ¢ incentivado nos paises de iniciativa e
empreendimento privado, numa perspectiva positivista de manutencao da ordem vigente e nao
se considerando outros sistemas possiveis.

Assim, de acordo com Weber (1991) a participacdo no chamado “mercado”, cria
relacdes associativas entre os participantes individuais nas trocas e uma relacdo social de
concorréncia entre os que pretendem trocar € que por isso t€ém de orientar seu comportamento
pelos dos outros participantes; mas fora disso, somente surgem relagdes associativas na
medida em que alguns participantes fazem algum tipo de acordo, por exemplo, com o fim de
aumentar suas oportunidades na luta por melhores pregos, em que todos os participantes o
fazem a fim de regular suas transacdes.

Portanto, o mercado e a economia de troca que sobre este se fundamenta, representa o
tipo mais importante de influéncia reciproca das agdes pela pura e simples situagdo de

interesses, fendmeno caracteristico da economia moderna.
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Como segundo pressuposto, aquelas empresas que se preocupam em comunicar uma
imagem de acordo com a percep¢ao de seus publicos tendem enfrentar conflitos na gestdo da
identidade de marcas, pois essas percepgdes variam em cada publico e dependendo do
contexto. Portanto, ao tentar se adaptar a cada mudanga na percep¢ao dos publicos a
organizagdo pode perder a sua propria identidade, passando uma imagem que podera nao estar
de acordo com suas praticas efetivas. (AAKER, 1996).

Um terceiro pressuposto deriva do entendimento da natureza da identidade, que
mesmo sendo uma caracteristica humana, neste estudo sera extendida as organizagdes. O
sentimento humano de identidade ¢ caracterizado pela percepgdo da propria unidade e de uma
continuidade temporal. Isso implica que a identidade pode ser entendida como a percepgao
por uma pessoa (ou uma organizagdo) de que existem em si semelhangas consigo mesmo ¢
uma continuidade nos procedimentos de sintese internos, assim como diferencas em relagao
aos outros, que caracterizam seu estilo individual (VASCONCELOS; VASCONCELOS,
2002).

Por fim, procura-se apresentar uma analise sistemdtica e critica da CSR, evitando-se
presumir que a inser¢do da tematica social na gestdo empresarial possa resolver os muitos ¢
complexos problemas da sociedade, mas ressalta-se sua importancia como “uma visdo de que
os negocios devem ser feitos de forma ética, obedecendo a rigorosos valores morais, de
acordo com comportamentos cada vez mais universalmente aceitos como apropriados”
(ASHLEY, 2003, p.53). A partir desse ponto de vista, as atitudes e atividades de uma empresa

apresentam caracteristicas como:

Preocupacdo com atitudes éticas e moralmente corretas que afetam todos os
publicos / stakeholders envolvidos (entendidos da maneira mais ampla
possivel); promogao de valores e comportamentos morais que respeitem os
padrdes universais de direitos humanos e de cidadania e participacdo na
sociedade; respeito ao meio ambiente e contribuigdo para sua
sustentabilidade em todo o mundo; maior envolvimento nas comunidades
em que se insere a organizagdo, contribuindo para o desenvolvimento
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econdmico € humano dos individuos ou até atuando diretamente na area
social, em parceria com governos ou isoladamente. (ASHLEY, 2003, p.53).

Como limite deste estudo pode-se apontar inicialmente que na abordagem utilizada -
entrevistas junto aos gestores empresariais de nivel médio - ¢ comum a ocorréncia de viés
decorrente de respostas que ndo sdo baseadas naquilo que o respondente realmente acredita,
mas no que percebe sendo socialmente apropriado (MALHOTRA, 2001).

Portanto, no processo de pesquisa junto as organizagdes, em busca das praticas de
responsabilidade social corporativa e dos atributos do sistema de identidade das marcas,
algum viés pode estar presente nas respostas, embora a conjugacdo com outras fontes de
evidéncias (YIN, 1994), como a observacdo direta e a analise de documentagdes, possam ter
auxiliado a minimizar esta limitacao.

A partir desse contexto o desafio deste estudo € superar as limitagdes e contribuir para

a producao de informagdes qualitativas sobre os temas pesquisados.

1.6 METODOLOGIA

De acordo com Cervo e Bervian (2004), a concepg¢do atual de ciéncia se distancia da
posse de verdades imutaveis e caminha para uma busca constante de explicagdes e de
solucdes, de revisao e de reavaliacao de seus resultados, procurando aproximar-se da verdade
através de métodos que proporcionem controle, sistematizacdo, revisao, objetividade,
interesse intelectual e espirito critico, renovando-se e reavaliando-se continuamente num
processo de construgdo permanente.

Lakatos e Marconi (1991) definem pesquisa como um procedimento formal, um
método de pensamento reflexivo, que requer um tratamento cientifico e se constitui no

caminho para conhecer a realidade ou para descobrir verdades parciais.
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Portanto, a pesquisa cientifica — busca metddica do conhecimento — ataca novos
problemas ou comprova descobertas anteriores ¢ procura descobrir ou estabelecer relagdes
entre os fenomenos, fatos ou dados da realidade, o que exige procedimentos metodologicos
que assegurem o alcance dos objetivos da pesquisa, assim como responder ao problema
proposto (BUNGE, 2002).

O método cientifico ¢ um conjunto de procedimentos por intermédio dos quais se
propde os problemas cientificos e colocam-se a prova hipdteses cientificas (LAKATOS;
MARCONI, 1991).

De acordo com estes autores, este estudo utiliza o método qualitativo, pois a partir da
observacao de fenomenos e fatos, procura-se descobrir a relagdo entre eles, e indicar possiveis
alternativas de como se d4 esta relagao.

Como a relagdo entre a responsabilidade social corporativa e o sistema de identidade
de marca ¢ pouco explorada em estudos cientificos a pesquisa realizada nesta dissertagao
classifica-se como pesquisa exploratoria, pois visa obter maior conhecimento sobre o tema e
sobre possiveis alternativas de explicagdes para o problema proposto pelo pesquisador
(CERVO; BERVIAN, 2004).

Este tipo de pesquisa requer um planejamento bastante flexivel para possibilitar a
consideracdo dos mais diversos aspectos do problema; nos estudos exploratérios ndo se
elaboram hipoteses a serem testadas, restringindo-se a definicdo de objetivos e a busca de
mais informagdes sobre determinado assunto de estudo, o que justifica a predominancia da
abordagem qualitativa (BABBIE, 2001).

Este autor esclarece ainda que a abordagem qualitativa envolve a obtencdo de dados
descritivos sobre pessoas, lugares, processos interativos pelo contato direto do pesquisador
com a situacdo estudada, procurando compreender os fendmenos segundo a perspectiva dos

sujeitos, ou seja, dos participantes da situacao em estudo.
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Para cumprir o proposito da pesquisa, optou-se pela estratégia do estudo de caso,
através das técnicas da observacdo direta - levantamento de dados no proprio local onde os
fatos ocorrem — da condugdo de entrevistas semi-estruturadas ¢ ndo estruturadas ¢ da analise
de documentos, atendendo as trés condi¢des especificadas por Yin (1994): (a) procura-se
descobrir a relagdo e conexdo existente entre os elementos componentes das categorias
pesquisadas, respondendo a questdes de pesquisa do tipo “como” e “por que”; (b) o fendmeno
estudado ndo permite controle dos eventos de comportamento relevante; (c) o fendmeno
pesquisado € contemporaneo.

A partir dessas definigdes, os objetivos desta dissertagao se relacionam com o seguinte
plano metodolégico de trabalho formulado para o estudo, que se divide em quatro fases

distintas e complementares.

1.6.1 Fase 1 - Pesquisa Bibliografica

Estudo do estado da arte sobre ética e responsabilidade social corporativa, com o
objetivo de entender a dindmica do comportamento social e empresarial; particularizar o
estudo sobre as implicagcdes da CSR para a area de marketing, com recorte especifico no
gerenciamento do sistema de identidade de marcas, como parte do processo de decisdao
gerencial para a formagdo de uma proposta de valor da empresa aos seus stakeholders.

Nesta fase o estudo se concretiza através da coleta de dados secundarios com
informagdes agregadas sobre o assunto em livros, artigos publicados em revistas e periédicos
cientificos, journals, sites na internet, anais de congressos, entre outras fontes bibliograficas,

o que possibilita melhor definicdo das categorias e das questoes de pesquisa.
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1.6.2 Fase 2 — Definicéo da Unidade de Anélise

Selecdo de uma empresa que se destaca por suas agdes de responsabilidade social
corporativa, identificando um caso de potencial interesse para o estudo, ou seja, uma empresa
que potencialmente associa valores da responsabilidade social corporativa a gestdo do sistema
identidade de marca.

Foram selecionadas preliminarmente as 17 empresas agraciadas pela Camara
Municipal de Uberlandia-MG, no periodo de 2000 a 2003, com o “Titulo de Desempenho
Comunitario Empresarial”, que lhes confere o direito de uso do selo “Empresa Cidada” pelo
periodo de um ano; optou-se por essa amostragem pela conveniéncia de serem empresas
oficialmente reconhecidas por suas ag¢des de responsabilidade social.

As empresas que receberam apenas o direito de uso do selo ndo foram consideradas no
processo de selecao do caso. Essa ¢ uma limitagao justificada pelo tempo consumido na coleta
de dados e nas analises, que neste caso seriam extendidas a 90 premiacdes conquistadas por
31 empresas, além do fato que as 17 empresas detentoras do titulo representam uma amostra
mais qualificada em termos de reconhecimento das agdes de responsabilidade social que
desenvolvem.

A partir dai, optou-se pela empresa ACS (Algar Call Center Service S/A) por se
destacar em suas agdes de responsabilidade social corporativa e dar indicios de associar
valores éticos a gestdo de sua marca, o que se justifica por atender ao objetivo principal de
ganhar em profundidade de conhecimento sobre esta relagdo, apesar de ndo representar uma
populacdo de empresas e, portanto, os resultados ndo podem ser generalizados para outras

empresas (MATTAR, 1993).
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1.6.3 Fase 3 - Conducéo do Estudo de Caso: coleta de dados e evidéncias

Nesta fase foram coletadas e analisadas evidéncias das categorias pesquisadas com
vistas a fornecerem dados que indiquem relagdes relevantes a se considerar na formulagdo de
respostas ao problema de pesquisa.

A coleta de dados foi realizada inicialmente a partir de dados disponiveis em
documentacdo interna da empresa, tais como informativo, manuais, contratos, arquivos
digitalizados, imagens, pegas publicitarias e complementada por visitas periddicas a empresa,
quando também foram realizadas entrevistas semi-estruturadas e observacdes diretas para
obtencdo de informagdes junto aos responsaveis pelas acdes de responsabilidade social
corporativa e pela gestdo da identidade da marca, assim como os outros gestores de nivel
médio.

Estas visitas ocorreram no periodo de agosto a novembro de 2004, de acordo com
agendamentos junto aos coordenadores de Marketing, de Responsabilidade Social - gestores
de nivel médio responsaveis pelas agdes de responsabilidade social corporativa e do sistema
de identidade da marca.

Em seguida, de janeiro a mar¢o de 2005, foram realizadas visitas mais frequentes,
concentrando-se a atenc¢do nas outras unidades da empresa analisadas na pesquisada.

Nestas oportunidades, foram realizadas entrevistas semi-estruturadas, observagio
direta — através da presenca do pesquisador em reunides e atividades das areas pesquisadas,
além do manuseio de documentos disponibilizados pelos gestores participantes das
entrevistas. O pesquisador foi autorizado pela empresa a frequentar a rotina didria de trabalho
das areas pesquisadas, o que possibilitou o contato direto com funcionarios, cidaddos

participantes dos projetos sociais, coordenadores das outras areas da empresa, acesso as
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instalacdes, enfim, permitiu a plena observagdo dos fenomenos em estudo no seu ambiente
real.

Foram utilizadas como fontes de informagdes as entrevistas pessoais com os gestores
de nivel médio responsaveis pelas areas de Responsabilidade Social e de Marketing, além de
entrevistas com os gestores de nivel médio das areas de Talentos Humanos, Finangas,
Comercial, Infra-estrutura, Tecnologia da Informagdo, Projetos, Operagdes, Qualidade e
Processos; como fontes documentais, foram selecionados os Balangos Sociais de 2001 ¢ 2003,
publicados pelo conselho de administragdo do grupo ALGAR, controlador da unidade de
negocios ACS; o coédigo de conduta da gestdo comercial da empresa (PENHA, 2004),
informativos e catalogos impressos ¢ eletronicos de apresentagdao da empresa; home page
institucional; manual da marca e fita de video com a evolucdo da marca.

Durante as visitas e entrevistas realizadas, o pesquisador pode observar e registrar
fatos do cotidiano da empresa no exercicio de suas atividades de gestdo, o que permitiu a
comparagdo entre o discurso social e mercadoldgico, fartamente evidenciado nos documentos
consultados, e a pratica da CSR.

Destaca-se como uma fonte importante de evidéncias, que contribuiu em muito para o
proposito desta pesquisa, o documento que consolida o Planejamento Estratégico e Tatico da
ACS que estava sendo finalizado pelo corpo de gestores da empresa.

Durante seis meses de trabalho, foi elaborado o documento que consolida as
declaragdes estratégicas para o futuro da ACS, sustentada em agdes taticas e operacionais,
indicadores de efetividade, medigdo e avaliagdo do progresso, traduzindo uma promessa ¢ um
sentimento de entusiasmo e comprometimento com a trajetéria desejada pela administracao da
empresa.

Na elaboragdo do Planejamento Estratégico e Tatico buscou-se o envolvimento de

todas as areas e niveis de responsabilidade através da realizagdo de reunides nas quais mais de
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400 perguntas e respostas foram formuladas na busca de uma reflexdo critica dos propdsitos
organizacionais.

Analisadas essas questdes, 34 afirmagdes estratégicas estabelecidas e divulgadas
passaram a nortear o futuro da ACS no horizonte de planejamento até 2013. O plano tatico, no
qual estavam diretamente envolvidos os gestores entrevistados, evidencia cinco eixos
essenciais de atengdo estratégica; tatica ¢ operacional, representando os stakeholders com
prioridade de relacionamento: o eixo comunidade, o eixo clientes, o eixo empregados, o eixo
acionistas e o eixo fornecedores.

Esses publicos de interesse foram conclamados a legitimar as propostas discutidas
através de reunides formais e informais, troca de e-mails, telefonemas, pesquisas, entre outras

formas de contato pessoal e impessoal.

1.6.4 Fase 4 - Andlise das Evidéncias e Redacdo do Relatorio de Pesquisa

Para o estudo de caso, adotou-se como técnica analitica a descri¢do geral do caso
seguida da analise das proposigoes tedricas que conduziram ao estudo de caso (YIN, 1994).

Assim, a analise do estudo do caso foi estruturada a partir das dimensdes de cada uma
das categorias de analise, descritas na se¢do seguinte, verificando-se a relagdo dessas
proposi¢des tedricas com as praticas gerenciais relatadas e observadas no contexto
empresarial.

Cada dimensdo ¢ operacionalizada a partir de um conjunto de evidéncias a serem

coletadas na pesquisa.
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1.6.5 Categoriasde Analise

Neste estudo considera-se a abordagem contemporanea da teoria da Business Ethics
(ROSENTHAL; BUCHHOLZ, 2000) como base conceitual para entendimento das categorias
e subcategorias da CSR, o que inclui trés dimensdes a serem consideradas na pesquisa:

- responsividade perante os stakeholders - consideracdo e envolvimento dos
interlocutores no processo de tomada de decisao;

- principio da humanidade nos codigos de conduta - autonomia e reconhecimento do
outro como interlocutor; considera¢ao do pluralismo moral promovido pelas expectativas
macro ambientais;

- moral convencional enraizada na cultura empresarial - valores pessoais e coletivos
enraizados na cultura da empresa; a integracao da organizagdo a comunidade e também como
uma comunidade em si, sem desprezar a autonomia da identidade organizacional.

Esta dissertacdo investiga as relagdes entre duas categorias conceituais a serem
levantadas, descritas e analisadas.

A primeira categoria ¢ a Responsabilidade Social Corporativa, que se compde das
seguintes subcategorias, segundo Carroll (1999):

a) Econdmica: indicadores de retorno aos acionistas;

a.1 produtividade e lucratividade;
a.2 média salarial dos funcionarios;
a.3 valor das acdes; retorno sobre o investimento;
a.4 nimero de empregos gerados;
b) Legal: respeito as leis e aos regulamentos;
b.1 legislagdo a que esta sujeita a empresa;

b.2 litigios envolvendo violagdo de leis pela empresa;
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b.3 penalidades em consequéncia de atividades ilegais;
c) Etica: principios e padrdes que definem a conduta aceitavel;
c.1 aspecto normativo da moral vigente - regras de acao;
.2 aspecto factual - atos que se conformam com as normas estabelecidas;
c.3 declaragdes de principios e valores compartilhados na empresa;
C.4 codigo de ética publicado e/ou distribuido aos funcionarios;

d) Filantrépica ou Discricionaria: atividades que sdo guiadas pelo desejo dos negdcios
de se engajar em papéis sociais ndo legalmente obrigatérios; regras voluntarias que as
empresas assumem, mas que a sociedade ndo espera, sendo conduzidas e escolhidas pelo
julgamento individual dos gestores e das empresas, como contribui¢des filantropicas,
programas internos de combate ao uso abusivo de drogas, capacitacdo de desempregados,
entre outros.

A segunda categoria de andlise ¢ o Sistema de Identidade de Marca que se caracteriza
pelas seguintes subcategorias:

€) Identidade nuclear ou essencial: representa a esséncia atemporal da marca, que lhe
confere sentida, finalidade e significado; um conjunto exclusivo de associagdes com a marca
que representa aquilo que a marca pretende realizar e implica uma promessa de valor comum
a cada stakeholder selecionado; deve atender aos requisitos éticos da moral universal,
favorecendo economias de escala e evitando inconsisténcias, mantendo assim a integridade da
marca nos mercados em que atua;

f) Identidade expandida: inclui elementos que proporcionam textura (elementos
visiveis — estética) e integridade (elementos relacionais — ética) a marca;

f.1 associacdes da marca como produto - atributos tangiveis ¢ intangiveis
associados a marca; 1. Ambito do produto; 2. Atributos do produto; 3. Qualidade/valor; 4.

Usos; 5. Usuarios; 6. Pais de origem;
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f.2 associagdes da marca como organiza¢do - inclui atributos e valores
organizacionais que expressem sua cultura, suas crengas e relacionamentos; 7. Atributos da
organizagdo (CSR, inovagao, tecnologia, etc.); 8. Local versus global

f.3 associagdes da marca como pessoa - conferindo assim personalidade e atributos
humanos para que a marca cumpra seu papel relacional; 9. Personalidade (honesta, auténtica,
enérgica, etc.); 10. Relacionamento (amiga, conselheira, etc.);

f.4 associacdes da marca como simbolo - facilita sua identificagdo e representa os
valores estéticos; 11. Estética, visual, formas e metaforas; 12. Tradigdo da marca;

g) Proposta de valor: valor fundamental representativo das caracteristicas que
conferem a razdo de existéncia a identidade da marca; estd fundamentada em beneficios que a
marca oferece a quem se relaciona com ela;

0.1 beneficios funcionais - ligados diretamente as fung¢des desempenhadas pelo
produto ou servigo, portanto ligados a escolhas racionais;

0.2 beneficios emocionais - que proporcionam experiéncias e sensacdes que
acrescentam riqueza e profundidade a identidade da marca;

0.3 beneficios de auto-expressao - onde a marca se propde a tornar-se simbolo de
comportamento real ou idealizado de quem a possui.

Apos a apresentacdo do tema proposto para a dissertacdao, da definicdo dos objetivos
gerais e especificos, do esclarecimento dos limites e pressupostos considerados no estudo e da
metodologia aplicada na pesquisa, o capitulo seguinte apresenta uma revisao da literatura com
o objetivo de esclarecer as dimensdes dos conceitos de responsabilidade social corporativa e

sistema de identidade de marca.



2 REFERENCIAL TEORICO

Espera-se com essa revisao da literatura compreender o conceito de Responsabilidade
Social Corporativa, denominada neste estudo por CSR (Corporate Social Responsibility), com
0 objetivo de esclarecer as dimensdes que esta categoria organizacional assume nos dias
atuais, a partir de uma abordagem ética fundamentada na teoria da Business Ethics (ética nos
negdcios), que passa a ser mencionada como BE. Também ¢ revisado o conceito
mercadologico de Sistema de Identidade de Marca, com o objetivo de investigar as dimensodes
desta categoria que se relacionam com a responsabilidade social corporativa.

Para cumprir esta tarefa, o estudo da obra pioneira de Bowen (1957) representa o
marco teérico do conceito de Responsabilidade Social, por ser o primeiro estudo analisando o
tema em extensao e profundidade. “A latitude e o equilibrio que caracterizam sua obra,
condizem com a sensibilidade ética que se espera de um scholar socialmente orientado”,
comenta Johnson (1957, p.273) do National Council of Churches aquela época.

Em artigo dessa mesma década, Levitt (1958) alerta para os “perigos” da
responsabilidade social, sendo destacadas algumas posigdes contrarias que caracterizam a
visao fundamentalista defendida pelos criticos da CSR.

Consolidando esse posicionamento em defesa do livre mercado, Friedman (1984)
ressalta que as organizagdes econdmicas que interferem no sistema de mercado, com vistas a
promover o bem-estar social, cometem uma infragao as liberdades individuais.

Outras perspectivas da fundamentagdo teorica sdo apresentadas a partir de algumas
revisdes conceituais, das quais se destaca o livro de Duarte e Dias (1986); o artigo de Carroll
(1999) que mostra a expansao do conceito desde os anos 1950 até os anos 1990; a tese de

doutorado de Borger (2001) e o livro coordenado por Ashley (2003), que insere a
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contextualizagdo do tema no cendrio brasileiro; entre outras obras consultadas que
complementam a revisao (GRAYSON; HODGES, 2003; McINTOSH et al., 2001; MELO
NETO; FROES, 2001; PINKSTON; CARROLL, 1996).

Assim, através da revisdo dos textos desses e de outros autores, espera-se deixar claro
que o conceito e as praticas de Responsabilidade Social Corporativa passa por transformagoes
e se desdobra em visdes distintas de abordagem, destacando-se: Responsabilidade Social
Corporativa - CSRI1, Responsividade Social Corporativa - CSR2, Rectitude Social
Corporativa - CSR3 e mais recentemente, Cosmo, Ciéncia ¢ Religido- CSR4.

Sem a pretensdo de esgotar todas as abordagens conceituais, mas ainda no intuito de
esclarecer e delimitar as dimensdes do conceito de responsabilidade social, também sao
brevemente examinadas as proliferagdes e ampliagcdes do conceito, que apontam para aspectos
complementares, tais como: Corporate Social Performance — CSP (desempenho social
corporativo) (TURBAN; GREENING, 1996; WARTICK; COCHRAN, 1985); Cidadania
Corporativa (MAIGNAN; FERRELL, 2000); Stakeholder Theory of the Corporation (teoria
dos comprometidos com a corporagdo) (CLARKSON, 1995; DONALDSON; PRESTON,
1995; MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997).

Na segunda sec¢do, com vistas a suportar a op¢ao de recorte da pesquisa, considera-se
os esfor¢os de alguns autores na tentativa de incorporar a preocupagao com questdes sociais €
éticas a teoria de marketing, (DICKSON; 2001; KARANDE; RAO; SINGHAPAKDI, 2002;
MAIGNAN; FERRELL, 2004; MCcALISTER; FERRELL, 2002; PIACENTINI;
MacFADYEN; EADIE, 2000; SINGHAPAKDI; KARANDE; RAO; VITELL, 2001).

Uma das abordagens desse esforco procura estender a filosofia e as tecnologias de
marketing para o ambito das organizagdes sem fins lucrativos, o que leva aos conceitos de
Marketing Social — (KOTLER; ZALTMAN, 1971) e de Marketing Relacionado a Causas

(VARADARAJAN; MENON, 1988; ZUCKER, 2002). A cidadania corporativa ¢ um
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conceito também apontado como uma estratégia social de marketing por alguns autores
(MAIGNAN; FERRELL, 2001; PINTO; LARA, 2004).

Outra abordagem examina os impactos do Conceito de Marketing Societal — SMC
(Societal Marketing Concept) (KOTLER, 2000; CRANE; DESMOND, 2002) na teoria e
pratica mercadoldgica, evidenciando os dilemas éticos e morais a que estdo sujeitas as
empresas orientadas tanto socialmente quanto para o mercado.

A partir dessas abordagens, uma diversidade de temas se ramifica, com estudos que
buscam compreender o comportamento ético empresarial e suas relagdes com uma
multiplicidade de cddigos étnicos e estéticos da sociedade em suas relagdes de consumo
(DICK; BASU, 1994; DRUMWRIGHT, 1994; FOLLOWS; JOBBER, 2000;
O’SHAUGHNESSY; O'SHAUGHNESSY, 2002; URDAN, 2001).

O estudo sobre a gestdo do Sistema de Identidade de Marca (AAKER, 1996, AAKER;
JOACHIMSTHALER, 2002; KELLER, 1998; SCHIMITT; SIMONSON, 2002) finaliza essa
revisdo da literatura procurando evidenciar, a partir dos quatro atributos desse sistema
(associagdes com produto-organizacao-pessoa-simbolo), a esséncia de uma proposta de valor
que considere os principios fundamentais representativos de padrdes de significado ético e de
responsabilidade social corporativa.

Trata-se, portanto, de um recorte particular de uma das dimensdes da gestdo
empresarial — gestdo do sistema de identidade de marca, e uma das dimensdes da
responsabilidade social corporativa — comportamento ético nos negdcios, com o objetivo de
facilitar uma andlise mais concreta ¢ aprofundada do relacionamento entre essas duas

categorias no estudo de caso que serd desenvolvido a partir do capitulo III.



40

2.1 RESPONSABILIDADE SOCIAL CORPORATIVA

Os gestores de empresas em todo o mundo cada vez mais se ddo conta de que estdo
diante de um novo cendrio, onde passam a competir num ambiente cada vez mais complexo,
as questdes sociais € ambientais se tornam mais importantes € exige uma nova maneira de
realizar negdcios, o que obriga toda a sociedade a repensar o proprio desenvolvimento
econdmico, social e ambiental (ASHLEY, 2003).

Para a autora, a nova realidade pressiona as empresas a aumentarem a velocidade das
inovagdes tecnologicas e do tratamento de informacgdes. Este cenario impde as empresas a
necessidade de novos processos de gestdo e de investimentos em outros atributos além do
preco ¢ da qualidade, tais como reputacdo, produtos ambientalmente corretos e
relacionamento ético com os consumidores, fornecedores, varejistas, acionistas, funcionarios
e comunidade.

Portanto, ndo mais se aceita passivamente que a empresa transfira a outras pessoas, €
aos poderes publicos a responsabilidade pelos custos sociais resultantes de suas atividades.

Para enfrentar as crescentes pressdes do ambiente e responder aos novos desafios
competitivos exige-se dos gestores das empresas maior cooperacdo com o0s agentes
envolvidos nas atividades que lhes dao suporte. Cooperar pode significar ser for¢ado a se
ajustar a legislacdo por meio de campanhas de interesse publico ou pode significar um
processo pro-ativo de desempenho superior, no qual a empresa, cuja existéncia passa a ser
justificada também pelos beneficios que presta a comunidade, deve atuar como uma
corporagdo que assume sua parcela de responsabilidade social (BORGER, 2001; DUARTE;
DIAS, 1986).

Portanto, as transformagdes econdmicas, sociais e politicas ocorridas ao longo dos

séculos XVIII ao XX, e que se aceleram neste inicio de século XXI, tomando proporgdes
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globalizadas, colocam a sociedade diante de uma crescente insatisfacao, de inuimeros conflitos
de interesses e de profundas crises enfrentadas em quase todos os paises do mundo.

E inevitavel a emergéncia de questionamentos em relagdo aos motivos de tamanho
mal-estar coletivo e, como conseqiiéncia, uma busca por valores que possam restabelecer
algum nivel de equilibrio nas relagdes sociais.

Também parece fundamental que ocorra uma interagdo cooperativa na busca pelo
bem-estar social entre os grupos de interesses dos quais fazem parte, Estados, empresas,
organizagdes sem fins lucrativos, instituigdes religiosas, grupos informais, entre outros atores
sociais.

Atualmente, cresce a pressdo institucional junto as organizagdes empresariais € aos
gestores para que reconhecam sua responsabilidade para com a sociedade ¢ ajam de um modo
que beneficie a todos (LAMBIN, 2000).

As empresas e gestores estdo entendendo ou buscando entender que ser socialmente
responsavel, ou seja, assumir voluntariamente responsabilidades que vao além das obrigagdes
meramente econdmicas ¢ legais passa a ser um dos pilares de sustentagdo dos negocios
(PIACENTINI et al., 2000).

Apontadas essas mudancas em curso, entender o contexto historico no qual se insere a
responsabilidade social corporativa parece relevante para esclarecer as dimensdes éticas que
esta categoria organizacional assume nos dias atuais, o que se procurard explicitar na se¢ao

seguinte.

2.1.1 Historico Conceitual da Responsabilidade Social Corporativa

O conceito de responsabilidade social corporativa ainda nao estd suficientemente

consolidado, visto que suscita muitas interpretacdes e, portanto, apresenta-se em processo de
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maturacao de diversas tendéncias de abordagem, requerendo para sua construgdo tedrica e
aplicagdo pratica, o desenvolvimento de construtos para sua defini¢do, mensuragdo e
validagdo (ASHLEY, 2003).

Nesta secdo ¢ apresentada uma abordagem historica (ASHLEY, 2003; BOWEN, 1957,
CARROL, 1999; DUARTE; DIAS, 1986) e simultancamente sdo abordadas as principais
correntes conceituais que fundamentam a responsabilidade social corporativa, a partir de
trabalhos mais contemporaneos, ndo sendo objetivo desse estudo esgotar a discussdo, mas
revisar as bases conceituais sobre a CSR, estreitando o foco até que se chegue as discussoes
mais atuais sobre o tema, sempre evidenciando sua dimensao ética.

Algumas das posi¢Bes contréarias a responsabilidade social corporativa se baseiam
no conceito de direitos da propriedade, em que a diregdo corporativa como agente dos
acionistas nao tem o direito de fazer algo que ndo atenda ao objetivo de maximizacdo dos
lucros, mantidos os limites da lei; e também no conceito de funcdo institucional, em que
outras instituicdes como governo, igrejas, sindicatos e organizacdes sem fins lucrativos
existem para atuar sobre as fun¢des necessarias ao cumprimento da responsabilidade pelo
bem-estar social (FRIEDMAN, 1984).

A partir dessa visdo, considerada fundamentalista, uma empresa ¢ socialmente
responsavel ao gerar novos empregos, pagar salarios justos e melhorar condigdes de trabalho,
além de contribuir para o bem-estar publico ao pagar seus impostos.

Levitt (1958) se posiciona como fundamentalista em um texto que demonstra seu
profundo desagrado com as idéias que considerava “subversivas” ao sistema econdmico.
Segundo o autor, no sistema de livre-empresa se supde que o bem-estar seja automatico, nao
necessitando que o governo interfira na economia, pois onde ndo o ¢, torna-se tarefa do

proprio governo, que passa a cuidar do bem-estar social.
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O autor conclamava os homens de negdcios da época a abrirem os olhos para os
perigos de que estas iniciativas “bem-intencionadas” conduzissem as empresas ao século XX
em condi¢des equivalentes a igreja medieval, numa clara posi¢do contra a ética cristd que

permeava as agoes sociais da época. Nas palavras do autor:

O discurso sobre responsabilidade social ja € mais do que palavras. Esta
entrando no estagio de credibilidade; se tornou um projeto de mudanga. Eu
espero mostrar porque esta mudanca é bem provavel de ser para pior, ¢
porque nenhum homem ou institui¢do podera escapar de suas conseqiiéncias
desagradaveis. A fungdo dos negocios ¢ sustentar a geragao de altos niveis
de lucros. A esséncia de uma empresa livre € ir atras do lucro de todos os
modos que sejam coerentes com sua propria sobrevivéncia enquanto
sistema econdmico. [...] Se a empresa acredita que sua lucratividade a longo
prazo sera reforgada por esses envolvimentos periféricos, se acreditam que
nao agem por caridade, mas por interesse proprio, entdo ha muito a perder.
(LEVITT, 1958, p.44).

O autor afirma ainda que sentimentalismo ou idealismo sejam influéncias que
corrompem e debilitam os negdcios, e conclui: “A regra chave na industria ¢ que alguma
coisa ¢ boa somente se for paga. Esta ¢ a regra do capitalismo.” (LEVITT, 1958, p.48).

Mais recentemente, autores como Enriquez (1997) e Santos et al. (2002), expressam
também suas criticas ao conceito, suscitando uma reflexao ética.

Para Santos et al. (2002) a agdo social se consolida, se as pessoas desfrutam do pleno
uso de suas potencialidades, podendo avaliar, criticar e conceber novos caminhos rumo ao
bem comum.

A responsabilidade social das organizagdes torna-se entdo efetiva quando
desenvolvida no intuito de fazer com que o ser humano seja considerado na sua
multidimensionalidade, restaure sua consciéncia e se torne novamente capaz de agir e de

distinguir entre valores e virtudes, libertando-se dos atuais estagios de alienacgao e tornando-se

o verdadeiro agente social (SANTOS et al., 2002).
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Em uma determinada ag¢ao de responsabilidade social pode-se considerar aspectos de
diferentes moralidades, e ressaltar a moral que se sobrepde as outras. Cabe entdo as empresas
voltadas a busca do bem-estar social discutir os critérios e condutas corporativas que sejam
norteados por uma idéia de ética em que os valores compartilhados pelos stakeholders estejam
presentes.

Segundo Enriquez (1997), a empresa, por ter como principal objetivo o alcance de
resultados contabeis, introduziu a medida como tunico elemento de diferenciagdo, sé
importando condutas comparaveis e a cifra torna-se sinal de exceléncia no conjunto das
organizagdes. Como conseqiiéncia, o modelo instituido na gestdo de empresas tende a
transformar o ser humano em ser técnico, ou seja, em puros produtores e consumidores.

Esse modelo fundamentado no desempenho caracterizou a expansao do capitalismo
ocidental, onde aqueles que podem se adaptar a uma sociedade guiada pelo valor economico e
pessoal estdo seguros de serem reconhecidos como sujeitos e participarem como cidaddos no
funcionamento da sociedade; enquanto os outros deverdo se contentar com formas de trabalho
subalternas, ou entdo acabardo por pertencer a categoria dos desqualificados sociais — os
chamados assistidos ou marginais (ENRIQUEZ, 1997).

Em decorréncia, o movimento da sociedade em dire¢do a maximizacdo do
desempenho, deixa desejos insatisfeitos, pois 0 homem convive com a ameacga constante de
perder tudo e sabe que mesmo vencendo uma ou mais vezes, sera continuamente obrigado a
superar novas provas ¢, se for ganhador em um dia, pode ser perdedor em outro. Enfim, ¢ de
se esperar que numa sociedade baseada na lei do lucro e da eliminagdo dos mais fracos se
tornem latentes as exigéncias éticas (ENRIQUEZ, 1997).

Segundo Borger (2001) ¢ Ashley (2003) as posi¢cOes a favor da responsabilidade
social corporativa partem inicialmente da area académica, ¢ argumentam em duas linhas

basicas de pensamento:
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A linha ética deriva dos principios religiosos e das normas sociais que ditam o
comportamento socialmente responsavel e a agdo moralmente correta, mesmo que envolva
despesas improdutivas para a empresa. Observam-se estas caracteristicas principalmente na
obra de Bowen (1957).

A linha instrumental argumenta que se observa uma relacdo positiva entre o
comportamento socialmente responsavel e o desempenho econdmico, nas empresas que
buscam uma consciéncia maior sobre as questdes culturais, ambientais ¢ de género, que
procuram antecipar e evitar regulagdes restritivas pelo governo, e procuram diferenciar
produtos diante dos competidores menos responsaveis socialmente. Autores como Grayson ¢
Hodges (2003), Mclntosh et al. (2001), Melo Neto e Froes (2001) se posicionam nesta linha
de pensamento.

A seguir, serdo evidenciadas essas abordagens a partir de um breve historico dos

avancos no debate do conceito de responsabilidade social corporativa.

a) Antecedentes

Até o inicio do século XX, a premissa fundamental da legislagdo sobre corporacdes
era de que seu propodsito seria a realizagdo de lucros para seus acionistas (ASHLEY;
COUTINHO; TOMEI, 2002).

Em 1919 a suprema corte de Michigan — USA se posicionou justificando que a
corporacgdo existe para o beneficio de seus acionistas e que diretores corporativos t€m livre
arbitrio apenas quanto aos meios de alcancar tal fim, ndo podendo usar os lucros para outros
fins; em meados de 1950, outra decisdo da justica americana consolida a atua¢do corporativa
no desenvolvimento social, estabelecendo em lei a filantropia corporativa (ASHLEY;

COUTINHO; TOME]I, 2002; DUARTE; DIAS, 1986).
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A partir dai outras agdes que priorizavam objetivos sociais em relagdo aos retornos
financeiros dos acionistas passaram a ser de igual legitimidade, sendo discutida a importancia
da responsabilidade social corporativa pela acdo de seus dirigentes ¢ administradores,
inicialmente nos EUA e ao final da década de 60 na Europa, aonde chega como novidade em
jornais e revistas especializadas.

Em 1942 a idéia de CSR aparecia num manifesto subscrito por 120 industriais
ingleses, onde se afirmava que a responsabilidade dos que dirigem a industria ¢ manter um
equilibrio justo entre os varios interesses - do publico como consumidores, dos funcionarios e
operarios como empregados e dos acionistas como investidores, além de dar a maior
contribui¢do possivel ao bem-estar da nagdo como um todo. Porém, essas idéias manifestadas
ndo tiveram maior aceitagdo nos meios académicos e empresariais por soarem como heresias
socialistas, considerada a época em que surgiram (DUARTE; DIAS, 1986; PINTO; LARA,
2004).

Na Franga o trabalho de uma comissdo especial de estudos, apods ser levado a debate
publico, culmina com a aprovacdo da Lei n® 77-769, de 12 de julho de 1977, em que a Franga
torna-se o primeiro pais a obrigar as empresas a fazerem balangos periddicos de seu
desempenho social no tocante a mao-de-obra e as condigdes de trabalho (ASHLEY;
COUTINHO; TOMEI, 2002; DUARTE; DIAS, 1986).

De acordo com Carroll (1999) somente a partir dos anos 50 € que toma consisténcia a
literatura que permite uma revisao conceitual das teorias, pesquisas, praticas e da evolugao
das defini¢des sobre responsabilidade social corporativa, até esse periodo denominada como
responsabilidade social (RS), talvez porque aquela época a era da empresa moderna e o
dominio do setor empresarial ainda ndo estivesse consolidado (CARROLL, 1999).

A figura 02 - Algumas pesquisas norte-americanas pioneiras no campo da CSR -

relaciona algumas pesquisas norte-americanas pioneiras no campo da responsabilidade social
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corporativa, ressaltando os autores, as abordagens de dominio das pesquisas e as

universidades que suportavam tais estudos.

Algumas pesquisas norte-americanas pioneiras no campo da CSR

AUTORES DOMINIO SUPORTE

Raymond BAUER e colegas |- Responsabilidade Social da Empresa. Harvard Business School.

da Harvard University. - Balanco Social da Empresa. Russel Sage Foundation.

Neil CHURCHIL - Medidas Quantitativas de Desempenho | Rockefeller Foundation.

John SHANK. Social das Corporagdes. National Science Foundation.
Rockefeller Brothers
Foudation.

Social Audit Research Group |- Administragdo de Negocios e Auditoria | University of Pittsburg.

of University of Pittsburg.
David BLAKE, William
FREDERICK, Mildred
MYERS, Jacob

Social.
- Desenvolvimento de Metodologia de
Auditoria Social.

General Eletric Foundation.

EHRENBERG.
Fred STURDIVANT, - Pesquisas para Desenvolvimento de Ohio University.
James GINKER. Esquemas de Anélise de CSR. Sistema de
Avaliag@o Social.
Loren NIKOLALI. - Medidas de Impacto da Empresa no University of North Carolina.
John BAZLEY. Ambiente. National Association of
Lee BRUMMET. Accountants.
Ralph ESTES. - Pesquisa de Campo sobre CSR, Wichita State University.
resultando na cria¢do do modelo que leva
o nome do autor.
Robert JENSEN. - Impactos Econdmicos Sociais e American Accounting
Ambientais da Empresa. Association.
Marc EPSTEIN. - Técnicas de Medidas e Relatdrios sobre | University of California at Los
Eric FLAMHOLTZ. Desempenho Social das Corporagdes. Angeles.
Jack McDONOUGH. National Association of
George STEINER. Accountants.

Research Group on Social
Management of Technology.

- Administragdo Social da Tecnologia —
aplicacdo do conceito de TDS
(Technology Delivery Systems).

University of Washington

Figura 02: Algumas pesquisas norte-americanas pioneiras no campo da CSR
Fonte: DUARTE; DIAS (1986, p.43).

b) Marco Tedrico e Expansdo do Conceito de CSR

Como marco inicial do conceito de responsabilidade social corporativa, alguns autores

(DUARTE; DIAS, 1986; CARROL, 1999; PINTO; LARA, 2004) destacam o surgimento, nos

Estados Unidos, do primeiro livro analisando o tema com extensdo ¢ profundidade: Social

Responsibilities of the Businessman de Howard Bowen em 1953.
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Carrol (1999) declara Bowen como o “precursor da era moderna da responsabilidade
social corporativa”, e relata que os estudos do autor tém como idéia central que os negocios
sdo centros vitais de poder e decisdo e que suas acdes afetam diretamente a vida em
sociedade.

Dentre as questdoes levantadas por Bowen (1957) se destaca a seguinte: quais as
responsabilidades junto a sociedade podem ser razoavelmente assumidas pelos homens de
negocios? O autor chama a atengdo para uma primeira no¢do de responsabilidade social, que
se refere a obrigacdo individual do homem de negécios em perseguir politicas, tomar
decisdes, ou estabelecer linhas de acdo que considerem os objetivos e valores da sociedade.

No campo da ética empresarial destaca-se a obra de Baumhart (1971), considerada um
classico por Duarte e Dias (1986). Segundo esses autores, o inicio dos anos 60 nos EUA
marca a popularizacdo do tema com uma série de programas de televisdo que resulta no livro
Business and Society de McGuire publicado em 1963.

A literatura sobre CSR se expande nessa década e o conceito continua a ser ampliado.
A responsabilidade social comeca a ser considerada num contexto gerencial, implicando uma
postura publica diante dos recursos econdmicos ¢ humanos da sociedade e numa disposi¢ado
de considerar aqueles recursos para uso com fins sociais mais amplos e ndo simplesmente
para o estreito e circunscrito interesse de pessoas e empresas privadas (CARROLL, 1999).

Esta defini¢do inclui a nogao de ética e cidadania nos negdcios, pois a empresa deveria
agir como um membro da sociedade, um proprio cidaddo. Enfatiza também que entre os
ingredientes essenciais da responsabilidade social inclui-se um determinado grau de
voluntarismo em oposi¢ao a coer¢do, uma interagdo com outras organiza¢des voluntérias e a
aceitacdo de que certos custos estdo envolvidos, embora sem a possibilidade de mensurar

diretamente retornos econdmicos.
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Segundo Borger (2001), predomina nos anos 60 a visdo de que o conceito de RS vai
além da maximizacdo dos lucros e implica numa postura publica que considera o uso dos
recursos economicos € dos esfor¢os humanos como meios para se atingir fins sociais mais
amplos, ndo para servir aos interesses privados dos individuos.

De acordo com a autora, as relagdes das empresas com agentes externos passam a ser
reconhecidas nessa década, ao considerar a multiplicidade de grupos de interesses afetados
pelas agdes dos negocios. Os interesses de cada um desses grupos internos e externos, devem
ser considerados e equilibrados ao objetivo de aumentar os lucros dos acionistas.

A partir dos anos 70, segundo Duarte e Dias (1986), as idéias de responsabilidade
social e balanco social chegam aos meios empresariais ¢ académicos alemaes, entrando num
estagio de intensa discussdo entre pesquisadores e administradores por toda a Europa; os
estudos e pesquisas passam a ser mais voltados para a especificagdo do que ¢ efetivamente a
responsabilidade social e refletem uma visdo da mudancga do contrato social entre os negdcios
e a sociedade.

Carroll (1999) ressalta que quatro visdes ampliam o conceito nessa década: primeiro, o
bom senso convencional, considerando como Responsabilidade Social Corporativa a
perseguicdo de objetivos socioecondmicos através da inclusdo de normas sociais nas regras da
empresa, as quais estabelecam o modo de responder aos multiplos interesses dos acionistas,
dos empregados, fornecedores, revendedores, comunidade local e da nagdo; segundo, os
executivos devem investir em programas sociais como uma maneira de maximizar os lucros a
longo prazo; a terceira conceitualizagdo considera que empreendedores e gestores socialmente
responsaveis devem considerar multiplos objetivos, incluindo lucros e bem-estar comum; na
quarta conceituagdo os objetivos empresariais obedecem uma hierarquia de importancia,

assim, as experiéncias passadas de sucesso das empresas fortemente motivadas pelo lucro
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podem estimular o engajamento em comportamentos socialmente responsaveis como alvo
importante. Para o autor, essas quatro visoes conceituais sdo complementares.

Outra importante contribui¢do para o conceito de CSR na década de 70, de acordo
com Carroll (1999), vem do Comité de Desenvolvimento Econémico CED — Comittee for
Econdmic Development, para o qual as atividades de negdcios sdo consentidas pela sociedade
e, portanto, seu propdsito basico ¢ o de atender construtivamente as necessidades da
sociedade.

Segundo essa visdo, o contrato entre a sociedade ¢ os negdcios muda substancialmente
na medida em que as empresas passam a ser chamadas a assumir responsabilidades mais
amplas sobre a sociedade e atender a um maior espectro de valores humanos, como condi¢ado
para sua continuidade no longo prazo.

As empresas devem entdo exercer responsabilidade social como agentes livres, uma
vez que objetivos sociais impostos por lei ndo implicam que a empresa tenha assumido sua
responsabilidade social. Ainda segundo essa defini¢do, CSR envolve trés elementos basicos:
um conjunto de objetivos; a decisdo de buscar atingir esses objetivos; o financiamento desses
objetivos.

Ainda na década de 70, segundo Carroll (1999), surgem novas preocupagoes,
incluindo o grau em que a CSR afeta a estrutura e o or¢amento empresarial, o tipo de
atividades com as quais a empresa se envolve, entre outros temas. Considera-se também a
nog¢ao de que CSR pode ser entendida como boa vizinhanga, onde por um lado significa nao
realizar atividades que prejudiquem a comunidade vizinha, e por outro lado pode significar
assumir voluntariamente a obrigacdo de ajudar na solu¢do dos problemas da comunidade

vizinha.
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Em 1975 o conceito de CSR passa a considerar aspectos do desempenho social, como
a contabilidade social, indicadores sociais ¢ auditoria social, incluindo sob o guarda-chuva da
responsabilidade social programas de melhoria da qualidade de vida.

Ao longo dos anos 70 o conceito de desempenho social empresarial ou CSP —
corporate social performance — ¢ muitas vezes usado como sindnimo de CSR e suas
dimensdes podem ser entendidas em trés niveis: obrigagdes sociais — em que a empresa busca
maximizar os lucros dentro da lei e as questdes sociais sdo limitadas aos interesses dos
acionistas, agindo de forma reativa as forcas de mercado ou aos constrangimentos legais;
responsabilidade social — onde as empresas se antecipam as mudancas e expectativas da
sociedade, desenvolvendo programas de acordo com os grupos de interesses € com uma
perspectiva de resultados econdmico-sociais no longo prazo; e a responsividade social — onde
a empresa participa ativamente da formulagao de politicas publicas e a responsabilidade social
esta incorporada nas estratégias empresariais (WARTICK; COCHRAN, 1985).

O significado do termo responsabilidade social nesta década variava muito,
significando para alguns responsabilidade legal, para outros comportamento ético; também
era relacionado a um sentido causal de ser “responsavel por”; muitos o limitavam a
contribui¢des de caridade; alguns o entendiam como consciéncia social; os que o embragavam
fervorosamente o viam como mero sindnimo de “legitimidade”; enquanto uns poucos o
associavam a altos padrdes de comportamento tanto como homens de negdcios quanto como
cidaddos (CARROLL, 1999).

No artigo de Pinkston e Carroll (1996), os autores apontam o conceito de CSR nos
anos 70 como uma dimensdo critica do conceito de CSP e apresentam trés dimensdes
primarias de CSP: a primeira, categorias da CSR; a segunda, filosofia da RS; a terceira

envolvimento em questdes sociais.
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Wartick e Cochran (1985) estenderam este modelo e o modificaram, a partir da
primeira dimensao preliminar - categorias da CSR. De acordo com esse modelo, para que uma
empresa ou seus dirigentes possam se engajar em agdes de CSR, o conceito deve abranger os
componentes econdmico, legal, ético e filantropico (ou discricionario) das expectativas que a
sociedade espera da corporagdo num determinado tempo.

Quanto ao componente econdmico do conceito, Pinkston e Carroll (1996) esclarecem
que a sociedade espera que as empresas cumpram sua fungdo de pruduzir bens e servigos e
comercializa-los mediante um lucro, o que consiste na esséncia do funcionamento do sistema
capitalista. Da mesma forma, a sociedade espera que as empresas realizem o lucro, como
incentivo ¢ recompensa por sua eficiéncia e eficacia, respeitando as regras do jogo, que
consiste no cumprimento das leis que regulam seu funcionamento.

Ultrapassando as obrigagdes economicas ¢ legais a empresa devera também se ajustar
aos comportamentos € normas gerais considerados como éticos, independente de estarem
formalmente estabelecidos ou ndo em legislagdo especifica, mas que s3o esperados pela
sociedade.

Completando o conceito de CSR, as responsabilidades filantropicas ou discricionarias
representam regras voluntarias que as empresas assumem, mas que a sociedade nio espera,
sendo conduzidas e escolhidas pelo julgamento individual dos gestores ¢ das empresas, como
contribui¢des filantropicas, programas internos de combate ao uso abusivo de drogas,
capacitacdo de desempregados, entre outros.

Pereira e Pinto (2004) mostram de forma resumida essas dimensdes da CSR,
conforme a figura 03 - Significado das quatro dimensdes da Responsabilidade Social
Corporativa. - Ressalta-se que as dimensdes sdo complementares e ¢ de se esperar que uma

empresa socialmente responsavel apresente evidéncias em cada uma delas.
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Significado das quatr o dimensdes da Responsabilidade Social Corpor ativa

DIMENSOES SIGNIFICADO

A dimens@o econdomica incluiria as obriga¢des da empresa em ser produtiva, lucrativa e
Econémica atender as expectativas dos acionistas de obter retorno sobre o investimento. Todos os outros

papéis dos negocios sdo atributos derivados desse pressuposto fundamental.

A dimensao legal requer que o negdcio acrescente a sua missdo econdmica um respeito as
L egal leis e aos regulamentos. A sociedade espera que os negdcios oferecam produtos dentro das

normas de seguranca e obedecam a regulamentacdes governamentais.

A dimensao ética leva em consideragdo principios e padrdes que definem a conduta
aceitavel determinada pelo publico, 6rgaos regulamentadores, grupos privados interessados,
Etica concorrentes e a propria organizacdo. A tomada de decisdes deve ser feita considerando-se
as conseqiiéncias de suas a¢des, honrando o direito dos outros, cumprindo deveres ¢

evitando prejudicar os outros.

A dimensao filantropica prevé que o negdcio deve estar envolvido com a melhoria da

. L. sociedade por meio da responsabilidade legal, ética ¢ econdmica, bem como a adogo de

Filantr opica . . o . . .
Ou praticas filantrdpicas. Prevé também atividades que sdo guiadas pelo desejo dos negdcios em

Discricionaria | se engajar em papeis sociais ndo legalmente obrigatorios, mas que estdo se tornando cada

vez mais estratégicos.

Figura 03: Significado das quatro dimensdes da Responsabilidade Social Corporativa
Fonte: PEREIRA; PINTO (2004, p.155).

Ainda na década de 70, segundo Duarte e Dias (1986) as idéias de CSR e as praticas
relativas ao Balanco Social (demonstrativo com medidas do desempenho social) chegam aos
paises do chamado capitalismo periférico, embora o interesse inicial tenha sido prejudicado
pela conjuntura recessiva desses paises aquela época.

Segundo os autores, condi¢des adversas como a atuagdo das multinacionais, aliadas as
inadequadas politicas de emprego, baixos salarios e precarias condi¢des de trabalho, e ainda
as praticas de corrupcao, sonegagao e favorecimento ilicito, agem como forgas que
pressionam a difusdo das idéias de CSR, que contam ainda com o apoio da Igreja e outras

entidades e movimentos atuantes.
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Nos anos 80 o foco passa a ser a pesquisa e surge uma diversificagdo de conceitos
alternativos como responsividade social, desempenho social, responsabilidade publica, ética
nos negocios, teoria stakeholders, entre outros temas tratados nessa década.

Uma contribui¢do importante destacada por Carroll (1999) ¢é a visdo de que a CSR
deve ser tratada como um processo € nao como um conjunto de resultados. Outra contribui¢ao
destacada pelo autor ¢ a proposta de que as empresas, assim como as pessoas, estabelecem
uma hierarquia de necessidades sociais a atender.

Uma outra definicdo de CSR relaciona responsabilidade social, responsividade e ética
empresarial como parte de uma sé conceituagdo, em que CSR ¢é entendida primeiramente
como a realizagdo de resultados a partir das decisdes corporativas, por algum padrao
normativo, a respeito de problemas especificos que tragam efeitos benéficos aos publicos de
interesse da organizagdo (CARROLL, 1999).

Nos anos 90 o foco na conceituagdo de CSR da lugar a proliferagdo de outros temas,
embora muitos deles estejam intimamente relacionados ao pensamento sobre CSR, como o
desempenho social corporativo, a teoria dos stakeholders, teoria da ética nos negocios e
cidadania corporativa.

Uma das contribui¢des mais importantes desse periodo ¢ o modelo de CSP proposto
por Wood (1991) que insere o conceito de CSR num contexto mais amplo do que uma
definicdo isolada. O modelo da autora identifica como os dominios da CSR (econdmico,
legal, ético e discricionario) se relacionam aos principios da legitimidade (nivel institucional),
responsabilidade publica (nivel organizacional) e prudéncia gerencial (nivel individual). Em
seguida, identifica os processos de responsividade social corporativa (avaliagdo ambiental,
gerenciamento dos stackholders, gerenciamento de resultados). Por fim a autora reorganiza

um novo topico de preocupacao — resultados do comportamento organizacional.
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ApOs essa breve andlise do contexto historico do conceito de responsabilidade social
corporativa, particularmente nos paises desenvolvidos, na sequéncia apresenta-se uma analise
semelhante do contexto histérico brasileiro. Essas abordagens s3o importantes para que se

possa compreender os dilemas éticos predominantes em cada contexto social.

2.1.2 Responsabilidade Social Corporativa no Brasil

No Brasil até por volta do ano de 1986, segundo Duarte; Dias (1986), a caréncia de
obras teodricas fundamentais na area de CSR se mostrava absoluta. Até aquela data o autor
catalogou como obras pioneiras no pais trés dissertagdes de mestrado ¢ a publicagdo dos
trabalhos apresentados na Reunido da Associacdo Nacional de Programas de Pds-Graduacao
em Administracdo (ANPAD), contemplando temas de estudos em que cinco deles abordam a
CSR.

De acordo com Martins e Gualiardi (2003) o Instituto Ethos é uma das principais
referéncias em responsabilidade social corporativa no Brasil, e tem por objetivo fornecer as
empresas a possibilidade de um autodiagnostico mais aprofundado, uma auto-anélise que
possibilite & empresa visualizar-se no contexto institucional da responsabilidade social, o que
a credencia a operar segundo padrdes do mercado internacional.

Segundo os autores, o Instituto Ethos foi fundado em 1998 com 11 sécios, hoje
ultrapassou a casa de 750, que sdo empresas que respondem por 30% do PIB brasileiro. Os
autores também ressaltam que o instituto levanta anualmente indicadores de responsabilidade
social corporativa em sete grandes temas: valores e transparéncia, publico interno, meio
ambiente, fornecedores, consumidores e clientes, comunidade, e governo/sociedade. Na

versdo 2001 do levantamento dos indicadores do Ethos houve um crescimento de 68% no
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numero de empresas que responderam ao questionario, totalizando 119 empresas (MARTINS;
GUALIARDI, 2003).

Um estudo do INSTITUTO DE PESQUISA ECONOMICA APLICADA - IPEA
(2003) sobre a acao social das empresas brasileiras, mostra a pesquisa desenvolvida em 9.140
empresas entre os anos de 1999 e 2001, segundo a qual prevalece como agdo social a
filantropia: 76% das empresas pesquisadas realizam alguma atividade social por motivos
humanitarios. Os resultados apontam o Sudeste como a regido na qual as empresas mais
investem em agdes sociais; 95% dos projetos desenvolvidos estdo voltados a assisténcia social
e alimentacdo; enfocando o setor econdmico, o comércio e a industria sdo os que mais
empreendem agdes de cunho social: 61% e 60% respectivamente, contra 58% dos servigos,
45% da agricultura e 35% da construgao civil.

Sobre o estudo do IPEA, Rattner (2003) pondera que tanto os resultados divulgados
quanto as inferéncias deles extraidos merecem uma analise mais cuidadosa, tendo em vista a
relevancia do tema para o futuro das politicas sociais no Brasil. Este autor questiona os reais
motivos pelos quais a maioria das empresas engaja-se em agdes sociais € atenta para a
situacao de grande pobreza e indigéncia no pais, a despeito do volume de recursos privados
aplicados na area social e da politica assistencialista do governo.

Para Rattner (2003), o ponto fraco do trabalho produzido pela equipe do IPEA ¢ sua
total descontextualizagdo, como se a filantropia das empresas ocorresse num espago vazio,
independente das tensdes e conflitos que atribulam a sociedade brasileira, o que explica o
conflito entre as informagdes apresentadas anteriormente.

O autor ressalta o fato de que a maior parcela das doac¢des destina-se as populagdes
pobres do sudeste, regido que representa o maior potencial de mercado. Nessa perspectiva,
seria muito pertinente questionar se o objetivo principal da agdo social destas empresas ¢

melhorar a imagem e a percepcdo de beneficio que as mesmas proporcionam aos seus
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mercados ou contribuir para atividades importantes para a sociedade, mas de baixa
repercussdo e nenhuma perspectiva de retorno em curto e médio prazo.

A maior contribuicdo para o comec¢o de uma mudanga de perspectiva social no pais,
segundo Rattner (2003) ¢ o cumprimento integral das obrigagdes legais das empresas
relacionado ao pagamento de salarios decentes, ao pagamento integral de impostos e ao
recolhimento regular das contribui¢cdes de seguridade social; além da reflexdo sobre o custo
social da racionalizagdo excessiva do trabalho, pautada pela supervalorizacdo dos ganhos de
produtividade.

De acordo com o autor, é certo que agdes de responsabilidade social, fundamentadas
em motivos humanitarios ou mercadologicos, avolumam-se no pais. Essa tendéncia fica mais
evidente se for observado o aumento tanto do numero de empresas que publicam balangos
sociais, quanto da qualidade informacional dos mesmos.

Mas o caminho a ser percorrido pode ser longo, pois 0 numero de empresas que dao
mais énfase a divulgacdo das suas agdes sociais do que as a¢des em si ainda € grande, e
muitas outras embutem nos pregos dos produtos os investimentos em agdes sociais.

De acordo com pesquisa desenvolvida por Govatto (apud BARBOSA; NERI, 2003),
consultora de responsabilidade social, que analisou 131 anuncios veiculados em jornais de
grande circulagdo por 59 empresas associadas ao Instituto Ethos, 36% das empresas-cidadas
tinham propaganda enganosa ou abusiva nos anuncios; 39% veicularam informagdes
incorretas e 10% produzem e/ou comercializam bens que oferecem riscos a satde ou a
segurang¢a do consumidor.

Vera e Fusco (2002) realizaram uma analise da adogao de praticas de responsabilidade
social e gestdo ambiental em empresas brasileiras a luz das teorias éticas; segundo os autores

o estudo analisou duas premissas.
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A primeira em relacdo a preocupacdo das empresas por atender as necessidades e
interesses dos seus stakeholders e a segunda em relagdo a importancia desses investimentos
para viabilizar a preservagao e melhoria da imagem das empresas, angariar um niimero maior
de clientes, contratar funcionarios motivados e obter melhor retorno financeiro.

Como resultados, os autores consideram que as decisdes éticas associadas a gestio
socialmente responsavel e ambiental se caracterizam como reflexivas e altruistas, em que uma
empresa pode agir em interesse proprio (egoismo ético), buscando a preservacao da fidelidade
de clientes e a melhoria da lucratividade, e a0 mesmo tempo estaria suprindo necessidades
sociais ndo atendidas da sociedade, ao melhorar a qualidade de vida de alguns dos seus
stakeholders.

O estudo também aponta que setores de maior impacto ambiental tendem naturalmente
a uma maior preocupac¢do com questdes relativas ao meio ambiente, que recebem maior
parcela de investimentos. Os autores concluem apontando a necessidade de mensuracdo do
desempenho social através da defini¢do de metodologias e instrumentos apropriados.

De Paiva (2002) levantou e comparou as ag¢des de responsabilidade social de 15
empresas de telefonia monitoradas pela Agéncia Nacional de Telecomunicagdes — ANATEL.
Os resultados demonstram que o foco das ag¢des sociais desenvolvidas pelas empresas
pesquisadas concentra-se em educagdo (denotando preocupagdo com uma real caréncia
nacional), cultura (priorizadas manifestagdes regionais e locais, de acordo com a area de
atuacdo da empresa, normalmente estimuladas por incentivos legais), saide (doagdes de
natureza filantrépica), esporte (na forma de patrocinios) e a preocupagdo ambiental se limita
ao descarte de baterias de telefones celulares.

Segundo a autora as praticas de responsabilidade social levantadas ora estdo “pautadas
num utilitarismo no qual as decisdes tomadas baseiam-se em resultados e consequéncias, ora

como fruto de uma perspectiva sistémica” (DE PAIVA, 2002, p.9).
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Quanto a gestdo das acdes sociais, a autora questiona a possibilidade de efetiva
mensuracao dos resultados sociais, assim como dos seus objetivos.

De Paula et al. (2002) realizaram estudo para verificar se as empresas adotam politicas
e praticas de gestdo responsaveis socialmente movidas por comprometimento ético com a
sociedade ou por um discurso ideologico que viabiliza sua permanéncia no mercado.

Os resultados indicam que ambas as possibilidades se fazem presentes.

“As praticas de responsabilidade social observadas sdo permeadas por um
compromisso ético, sustentado por um discurso ideoldgico que visa a
manutengdo de relagdes e praticas de poder, ndo questionando o sistema
econdmico vigente.” (DE PAULA; et al., 2002, p.10).
Conforme indica Melo Neto e Froes (2001) faltam as empresas, praticas gerenciais
bem estruturadas, inovadoras e condizentes com as demandas sociais atuais.
Assim, de acordo com esses autores uma nova proposta de modelo de gestdo da acdo
social empresarial deve ser pautada:
- pelo escopo de atuacdo afastado da area de atuacdo da empresa, ja que as maiores
investidoras em acdo social localizam-se em regides menos carentes;
- pelo direcionamento estratégico das acdes;
- pela busca constante de novas oportunidades e alternativas de investimentos locais;
pelo uso de novas metodologias e de instrumentos de acompanhamento e avaliagao;
- pela énfase na mensuragdo dos retornos obtidos com as agdes sociais € projetos
sociais;
- pelo estimulo as parcerias e as solugdes inovadoras; e pela incorporagdo do sistema a
cultura empresarial brasileira.
Portanto, a consolidagdo da responsabilidade social como integrante da estratégia das

empresas brasileiras, tanto em resposta as demandas dos consumidores quanto em

atendimento a propria filosofia empresarial, parece ainda situar-se numa perspectiva futura.
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Apesar disso, como demonstram as pesquisas relatadas nesta se¢ao, a conscientizacao
dos consumidores sobre o papel das organizagdes como agente de mudanga social aumenta
juntamente com a conscientizagdo destes sobre o seu poder de influéncia na defini¢do das
politicas empresariais.

E esse aumento de consciéncia, que segue uma tendéncia global, cedo ou tarde sera
convertido em mudanca de comportamento, para um nivel de responsabilidade e participacao

mais efetivo.

2.1.3 O Debate Atual sobre a Responsabilidade Social Corporativa

De acordo com as secdes anteriores, inicialmente a CSR limitava-se ao cumprimento
das obrigagdes sociais, fundamentada em critérios puramente econdmicos de maximizagdo do
lucro e atendimento das obrigagdes legais.

A crescente cobranga por posturas organizacionais socialmente responsaveis, como
resultado do questionamento sobre a contribuicdo da capacidade de crescimento econdomico
para uma efetiva transformacao social, parece ser justificada pela liberdade que a sociedade
concede a empresa para existir, através de um contrato social nem sempre explicitamente
convencionado.

As empresas que ainda se pautam por finalidades unicamente econdmicas acabam por
ndo atender as expectativas da sociedade, representando de certo modo um custo social para
todos e a tolerancia, justificada por expectativas de progresso econdmico, parece se esvair.

Sob tal perspectiva, o crescimento econdomico ndo vem sendo automaticamente
acompanhado pelo progresso social (a0 menos para uma grande parcela da sociedade —
excluidos), sugerindo que se trata de sistemas distintos, embora interligados por elementos

comuns.
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Em muitos casos, este crescimento significara a deterioracdo fisica do ambiente,
condi¢des insalubres de trabalho, discriminagdo a certos grupos sociais, perturba¢dao da ordem
urbana entre outros problemas sociais.

A partir dessas constatacdes reside a necessidade de adicionar novos termos ao
contrato social, envolvendo a reducdo dos custos sociais e a responsabilidade das empresas
em honrar seus compromissos perante os novos imperativos da sociedade.

O cenario de turbuléncia ambiental, intensificada neste inicio de novo século, nido
deixa duvidas quanto as expectativas sociais da sociedade, o que provoca permanente tensao
criativa a exigir que outras visoes de responsabilidade social corporativa sejam incorporadas,
ampliando permanentemente o conceito a padrdes mais elevados de moralidade.

As empresas, como parte integrante do processo historico e da sociedade, mais cedo
ou mais tarde deverdo reconhecer que sua responsabilidade diante dos stakeholders vai muito
além de suas preocupagdes em comprometer-se unicamente com seus clientes.

A responsabilidade social, que excede a producdo de bens e servigos, tem-se
intensificado nas ultimas décadas mais como resposta as mudangas ocorridas nos valores da
sociedade do que propriamente por iniciativas empresariais.

Diante de tais mudancgas, que abrangem a responsabilidade de ajudar a sociedade e o
poder publico a resolver problemas sociais que as proprias empresas ajudaram a criar, os
impactos se fazem sentir igualmente nos mercados, na tecnologia, na demografia, nos valores,
na estratégia empresarial, tanto nos tradicionais setores agro-industriais, quanto nos
emergentes setores de servigos e o sem fins lucrativos (GRAYSON; HODGES, 2003).

A partir desse contexto, Ashley (2003) aponta para uma ampliagdo do conceito de
CSR no sentido de que “as linhas gerais normativas para os negocios deveriam refletir as

conquistas do conhecimento e da experiéncia do homem” (p.24).
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Um dilema contemporaneo que se apresenta as empresas diz respeito a necessidade de
estabelecer definitivamente um lugar para a responsabilidade social em seus pensamentos
estratégicos, em sua cultura corporativa, estabelecendo claramente a hierarquia de valores que
determinardo a sua performance social com a cumplicidade de seus stakeholders, visto que
modelos consolidados por pesquisas empiricas ja se apresentam disponiveis as teorias da
administracdo (CLARKSON, 1995; WARTICK; COCHRAN, 1985).

A necessidade de mensuragdo da performance social justifica-se ainda por estudos
empiricos que demonstram significativa atratividade organizacional por trabalhadores mais
qualificados pelas empresas que demonstram altos padrdes de desempenho social (TURBAN;
GREENING, 1996), sugerindo mudanca de foco da iniciativa privada junto as comunidades
onde atua, ampliando as atividades de caridade ou filantropia e inserindo projetos de
responsabilidade social decorrentes de estratégias de sustentabilidade no longo prazo,
inclusive promovendo novos padroes de competitividade empresarial, mais proximos de
modelos cooperativos.

Para Borger (2001) as empresas sdo sistemas sociais cujos membros compartilham
valores e uma cultura comum, o que constitui a base de uma consciéncia corporativa. O
conhecimento dividido para varias unidades organizacionais ou varios niveis da hierarquia
administrativa transforma-se em conhecimento organizacional que transcende qualquer
individuo, portanto, as empresas t€ém uma consci€éncia e podem ser responsabilizadas
moralmente em suas relagdes com a sociedade, baseadas num contrato social que evolui com
as mudangas sociais e as consequentes expectativas dessa sociedade.

O pressuposto basico da responsabilidade social corporativa pode entdo ser
evidenciado como a legitimidade, o poder ¢ o grau de urgéncia com o apoio social e politico
para os negdcios enquanto instituicao, concedido pela sociedade em face do cumprimento das

suas exigéncias e atendimento das expectativas dos Stakeholders identificados e prioritarios
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em cada nivel de performance (DONALDSON; PRESTON, 1995; MITCHELL; AGLE;
WOOD, 1997).

A principal implicacdo desse pressuposto € que a responsabilidade social corporativa é
um processo constante de monitoramento do ambiente e das relacdes com a sociedade,
realizado pelas empresas, para perceber as mudangas nas expectativas sociais € nao abusar do
seu poder. Como consequéncia, as empresas sao obrigadas a assumir suas responsabilidades e
a responder as exigéncias da sociedade (ASHLEY, 2003).

Apesar desse compromisso com o contrato social ser muitas vezes declarado formal,
ou informalmente, pela alta direcdo das empresas nas suas politicas, principios, valores e
crengas, visando a formac¢do de uma identidade corporativa, nem sempre as empresas
conseguem responder efetivamente por suas responsabilidades, ressurgindo os dilemas éticos:
quais s3o as efetivas responsabilidades de uma empresa em relagdo a sociedade? Qual € o
limite dessas responsabilidades? A quem cabe essa decisdo? (BORGER, 2001).

Segundo Borger (2001) as empresas sdo responsaveis pela consequéncia de suas
operacgdes, incluindo os impactos diretos assim como as externalidades que afetam terceiros, o
que envolve exigéncias em toda a cadeia produtiva e o ciclo de vida dos produtos — relagdes
de parceria entre clientes e fornecedores, produ¢ao com qualidade ou adequacgdo ao uso com
plena satisfacdo dos usudrios, contribuigdes para o desenvolvimento da comunidade,
investimentos em pesquisa tecnoldgica, conservacdo do meio ambiente mediante intervengdes
ndo predatdrias, participagdo nos trabalhos e nos resultados das empresas, respeito ao direito
dos cidaddos, ndo discriminacdo dos géneros, racas, idades, etnias, religides, ocupagdes,
preferéncias sexuais, investimento em seguranca no trabalho e em desenvolvimento
profissional.

O conceito de cidadania empresarial encampa a nogdo de co-responsabilidade da

empresa pelos problemas da sociedade. Uma empresa pode entdo ser definida como empresa
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cidada se nao foge aos compromissos de trabalhar para a melhoria da qualidade de vida de
toda a sociedade. Empresas cidadds deveriam ser lucrativas economicamente, obedecer as
leis, ter compromisso ético e retribuir a sociedade em forma de filantropia, atendendo
responsavelmente as demandas sociais concretas. A cidadania corporativa focaliza atividades
mais restritas desenvolvidas pela organizacdo com o escopo de atender a demandas sociais
mais concretas (WARTICK, COCHRAN, 1985; MAIGNAN; FERRELL, 2000).

Com base no contexto apresentado até o momento desta dissertagdo, podem entdo ser
identificadas algumas perspectivas empresariais em suas praticas de responsabilidade social
corporativa: (a) a empresa unicamente como um negocio, instrumento de interesses para o
investidor, com visdo mais imediatista ¢ financeira dos retornos de seu capital investido; (b) a
empresa como organiza¢ao social que aglutina os interesses de varios stakeholders, tendo para
cada grupo de interesses uma politica clara de atuacdo; (c) a empresa cidada, que opera sob
uma concepgdo estratégica e um compromisso social, resultando na satisfacdo das
expectativas e respeito dos parceiros.

Chega-se, entdo, ao debate mais atual sobre responsabilidade social corporativa, que
envolve a empresa e sua relagdo com uma multiplicidade de ambientes: cultural, natural,
tecnoldgico, politicas publicas e ambiente global. Esta visdo considera a empresa ndo como
uma entidade separada da sociedade (negdcios “e” sociedade), mas inserida na sociedade
(negodcios “dentro da” sociedade); ao mesmo tempo, a empresa em si ¢ também uma
comunidade, o que implica que a natureza da corporagdo ¢ entendida como um agente moral
(ROSENTHAL; BUCHHOLZ, 2000).

Outras duas perspectivas empresariais sao apontadas por Curado (2003) como praticas
de responsabilidade social corporativa, na tentativa de ampliar ainda mais o conceito: (d) o

desenvolvimento sustentavel e (e) a transformagao social.
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O desenvolvimento sustentavel pode ser entendido como o processo que visa garantir
o atendimento das necessidades de melhoria para a geracao atual, sem prejuizo do legado para
as futuras, de forma a permitir o acesso de todos aos bens ¢ servigos, a elevacao das condigdes
de vida da populagdo e a preservacdo do meio ambiente (VASCONCELOS; MENEZES,
2002).

A transformagdo social refere-se a nogdo de co-responsabilidade da empresa pelos
problemas da sociedade, configurando-se numa postura de comprometimento com a melhoria
da qualidade de vida da sociedade de forma ampla (ASHLEY; COUTINHO; TOMETI, 2002).

A figura 04 — Continuo de analise da CSR, adaptada de Valaddo Junior. et al. (2004) —

resume as perspectivas analisadas acima.
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Figura 04: Continuo de Analise da CSR
Fonte: adaptado pelo autor de (VALADAO JUNIOR et al.; 2004).

A partir dessas perspectivas, espera-se que a empresa passe a atuar como agente
participante na transformagao social e no desenvolvimento do bem comum, ao disponibilizar
para as questdes sociais os mesmos recursos aplicados ao seu negdcio, com as devidas
adaptacdes sem se ater apenas aos resultados financeiros do balango econdémico, buscando
avaliar a sua contribuicdo a sociedade e se posicionando de forma pré-ativa nas suas

contribuigdes para os problemas sociais.
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Também se espera que estas praticas possam trazer ganhos a empresa promotora,
agregando valor social a sua reputagdo; aumentando a consciéncia de responsabilidade social
de suas liderangas; melhorando o clima organizacional; aumentando a satisfacdo e motivagao
decorrente do aumento de auto-estima pelo reconhecimento e orgulho diante da participagao
na melhoria da sociedade em que se insere, embora esta correlagdo nao esteja consolidada por
estudos mais conclusivos.

Embora ainda ndo suficientemente consolidado, a esséncia do conceito de
responsabilidade social corporativa ao longo dos anos considera a extensdo pela qual a
empresa cumpre suas responsabilidades econdmicas, legais, éticas e discriciondrias, diante da
sociedade como um todo.

Essas dimensdes do conceito de CSR exigem um novo tipo de organizagdo, que
equilibre responsabilidades econdmicas, sociais e ambientais. “Nenhuma dessas dimensdes de
responsabilidade pode ser puramente instrumentalizada e cada uma delas deve atender a
requisitos éticos minimos.” (ASHLEY, 2003, p.29).

Segundo a autora, o conceito de CSR deve integrar as dimensdes econdmicas,
ambientais e sociais que se relacionam reciprocamente. A partir dessa integra¢do, a empresa
consideraria os interesses dos individuos, da sociedade e da natureza, deixando de ser o centro
de tudo para inserir-se como um dos agentes do meio ambiente, o que significaria mudancas
nas premissas empresariais, tais como: o bem-estar do conjunto de stakeholders substitui a
busca da maximizagdo racional da riqueza dos acionistas; a qualidade de vida, levando em
conta as relacdes reciprocas do ser humano e da natureza, elimina a mercantilizacdo das
relacdes sociais; formas diferentes de se viver e trabalhar a fim de que o ser humano passe a
ser menos dependente do consumo para se sentir bem.

A figura 05 — Mudancas nas premissas empresariais — resume comparativamente as

duas visdes de gestao empresarial.
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Mudancas nas Premissas Empresariais

Gestéo Tradicional Gestao Socialmente Responsavel
Empresa“e’ Sociedade Empresainserida “na”’ Sociedade

) » ) Equilibrio de responsabilidades
Predominio da responsabilidade economica. ) o o
Econdmicas; sociais € ambientais.

Interesses individuais, da sociedade e da natureza sao
Empresa como centro de tudo. )
considerados.

Busca da maximizacdo racional da riqueza dos )
o Bem estar do conjunto de stakeholders.
acionistas.

. o Qualidade de vida ao considerar as relacdes reciprocas
Mercantilizagdo das relagdes sociais
do ser humano e da natureza

Consumismo e Competicao Consumo consciente e Cooperacao

Figura 05: Mudangas nas Premissas Empresariais.
Fonte: adaptado pelo autor de (ASHLEY, 2003).

Por fim, de acordo com Pena (2003) a evolugao do conceito de responsabilidade social
corporativa aponta para dois aspectos complementares. Primeiro: a ampliacdo progressiva dos
stakeholders até sua organiza¢do em rede o que leva a idéia de sociedade sustentavel e
constitui-se em forte e importante ponto da agenda das pesquisas e estudos sobre
responsabilidade social. Segundo: a incorporagdo do referencial ético normativo a
compreensdo de responsabilidade social corporativa, melhor compreendida se incorporada a
agenda da Business Ethics (BE), visto que o conceito de CSR se despersonaliza quando ¢
ampliado para além do que ¢ capaz de abarcar.

A seguir, resgata-se a abordagem contemporanea da teoria da BE, segundo a qual as
empresas socialmente responsaveis deverdo assumir, além do compromisso social, também
compromissos €ticos nas relagdes com seus stakeholders e com a sociedade de forma mais

ampla.
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2.2 NOCOESDE ETICA E A TEORIA DA BUSINESSETHICS (BE)

Nesta se¢do, pretende-se desenvolver uma revisao dos fundamentos teoricos sobre
ética, numa abordagem classica. Esses conceitos serdo tteis ao desenvolver uma analise da
dimensao ética da responsabilidade social corporativa.

Em seguida, a partir de uma revisao do pragmatismo contemporaneo - enquanto
filosofia ¢ doutrina ética procura-se compreender a perspectiva da Business-Ethics (ética nos
negocios) que vem sendo desenvolvida exclusivamente para tratar dos assuntos €ticos nas
empresas.

Apesar de muitos dos autores pesquisados enfatizarem o componente ético dessas
tematicas, ndo o fazem com a profundidade necessaria a consolidagao da discussdo, uma vez
que o conceito de CSR encontra-se em construgao.

Portanto, justifica-se a fundamentagao e discussao tedrica sobre ética, e a teoria da BE,
para que se obtenha um quadro tedrico que suporte as categorias pesquisadas: a
Responsabilidade Social Corporativa e o Sistema de Identidade de Marca.

Ao final desse estudo, tem-se a pretensdo de entender como esses conceitos podem
oferecer suporte tedrico que leve a novos conhecimentos sobre o complexo relacionamento

das empresas com a sociedade e suas expectativas sociais.

2.2.1 Conceituacdo de EticaeMoral

Que mal poderia haver em uma empresa querer passar uma imagem de boa cidada? O
problema surge quando se confundem as agdes sociais, cujas verbas normalmente saem do
departamento de marketing das empresas e, portanto usadas como esfor¢co de melhoria da

imagem da corporagdo, com o que poderia ser o centro da atitude ética: o0 modo de enfrentar
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os dilemas cotidianos, tais como: os objetivos de maximizag¢dao de lucros da empresa que
colidem com os objetivos dos funcionarios de obter a maior remuneracao possivel; o desejo
dos fabricantes de cobrar margens confortaveis choca-se com o desejo dos consumidores de
ter produtos bons e baratos; a vontade de um gerente de contratar um amigo opde-se a
necessidade da empresa de ter o melhor candidato e a exigéncia de dar oportunidades iguais a
todos; empresas que comercializam produtos de alto risco para a saide mantém programas
sociais que ajudam muitas pessoas (COHEN, 2003).

De acordo com o autor, ¢ mesmo tentador deixar as questdes éticas em segundo plano
quando surge uma oportunidade de levar vantagem. Por um lado, os especialistas em projetos
sociais garantem aos empresarios que o compromisso ético traz resultados financeiros e de
imagem corporativa, ao beneficiarem os varios publicos afetados pela empresa, e isso motiva
muita gente a embarcar nessa nova “onda social”.

Por outro lado ¢ dificil estabelecer uma relagdao de causa e efeito entre postura ética e
lucratividade, bem como qualificar as a¢des sociais com metodologia adequada; as empresas
em condi¢gdes de empreender atividades sociais sdo justamente as que apresentam indicadores
de desempenho mais robustos (COHEN, 2003).

Recentemente, observa-se que um clamor moralizante atingiu os negocios € se
intensificou desde os escandalos desencadeados pelas fraudes contabeis que abalaram a
economia dos Estados Unidos da América (as fraudes financeiras cometidas por Enron,
WorldCom, Xerox, Ahold). No Brasil, casos como o do Banco Santos, Parmalat, Daslu,
Schincariol e inimeras agdes judiciais envolvendo falcatruas empresariais vieram a publico
abalando a opinido publica quanto a integridade dos negocios.

Esses fatos podem muitas vezes ser até considerados naturais por alguns,
argumentando-se que a organizagdo capitalista opera num ambiente hostil em que os

stakeholders defendem interesses proprios.
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Muitos empresarios parecem negligenciar que as coletividades humanas tendem a
pautar-se por uma moral (nem que seja uma gangue de malfeitores); ao mesmo tempo, tudo o
que parece natural e justo pode conduzir as portas do inferno (relativismo cultural); uma
coletividade pode adotar determinadas normas internas e reservar outras para uso externo
(moral oficial e oficiosa) (SROUR, 1998).

Mas as decisdes organizacionais normalmente nido sdo neutras, uma vez que as
contrapartes sdo vulneraveis a produtos, agdes e mensagens. Portanto quem decide faz
escolhas entre diferentes cursos de a¢do e deflagra consequéncias.

Al entra a reflexdo ética, que seria a antecipagao do que pode ser danoso aos negdcios
e a formulagdo de respostas a essas hostilidades ambientais.

Nesse contexto, a ética vem sendo apontada como uma espécie de pré-requisito para a
sobrevivéncia das empresas e vem sendo associada, no meio empresarial, como transparéncia
nas relagdes e a preocupagdo com o impacto de suas atividades na sociedade (BERENBEIM,
2002; COHEN, 2003; SROUR, 1998; TEIXEIRA, 1991).

Cohen (2003) acrescenta que embora tenhamos a tentacdo de associar ética a
convicgdes perenes, os valores da sociedade mudam. Trabalho escravo, revista de
funciondrios na saida do trabalho, manter trabalhadores indisciplinados em carcere privado, ja
foram consideradas praticas que ndo afetavam padrdes éticos.

A partir do discurso ético, aumenta o grau de exigéncia da transparéncia e corre¢ao
nas agdes empresariais, ¢ como ela ¢ uma comunidade de pessoas, os valores podem
internalizar-se e mobilizar na direcdo de um comportamento socialmente responsavel.

Mas afinal, o que a ética tem a ver com a responsabilidade social corporativa? A
responsabilidade social ¢ um conceito que frequentemente vem sendo associado as empresas

que aplicam a ética nos seus processos € nas decisdes de negdcios.
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A questao central pode entdo ser formulada: pode-se falar em responsabilidade social,
se esta estiver pautada no individualismo, na competitividade, no interesse proprio e na
racionalidade instrumental?

Portanto, qual nogdo de ética prevalece ou deveria prevalecer na acdo humana, com
vistas ao bem comum?

Discutir os conceitos de ética e sua influéncia nas praticas de responsabilidade social
corporativa constitui-se numa importante tarefa, pois lanca os fundamentos para as modernas
transacdes de mercado, onde sdo considerados os impactos da agdo empresarial sobre a
sociedade e o meio ambiente.

Duarte e Dias (1986) esclarecem que ética pode ser entendida inicialmente como parte
da filosofia (cosmovisdo) que busca esclarecer teoricamente o que € certo ou errado na
conduta humana.

Dentro da ética, situa-se a moral, como estudo normativo da conduta humana, que
inclui conhecimentos deduzidos, ampliados e aperfeigoados pela experiéncia acumulada de
geracoes e geragoes.

Segundo os autores, algumas normas morais tornam-se obrigatdrias (leis), dada sua
importancia particular para determinada sociedade, entrando assim no campo do direito.

Como dominio da responsabilidade social da empresa, segundo Eells e Walton (1974,
apud DUARTE; DIAS, 1986), além das responsabilidades juridicas definidas em lei, a
empresa tem responsabilidades prescritas pela moral, onde a empresa passa de obrigagdes
impostas para responsabilidades assumidas.

A figura 06 - Balizamento da conduta humana - mostra a inter-relagdo entre os

diversos niveis da conduta humana.



Cosmovisio
(filosofia)

Etica
(principios)

Direito
(obrigacéo)

Figura 06 — Balizamento da conduta humana.
Fonte: (DUARTE; DIAS, 1986, p.58)
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Com uma abordagem clara e acessivel, sem prejuizo das exigéncias tedricas de rigor e

sistematizagdo, a obra de Vazquez (2002) se destaca por expor diversas posi¢des quanto as

questdes cruciais de ética.

O autor distingue os problemas éticos por sua caracteristica generalista como

Teoria, investigacdo ou explicagdo de um tipo de experi€éncia humana ou
forma de comportamento dos homens, o da moral, considerado, porém na
sua totalidade, diversidade e variedade [...] a ética pode contribuir para
fundamentar ou justificar certa forma de comportamento moral.

(VAZQUEZ, 2002, p.21).

Para o autor, o que pode ser afirmado sobre a natureza ou fundamento de normas

morais deve valer para diversas sociedades (antigas como modernas), sendo isso que assegura

seu carater teorico e evita a redugdo a uma disciplina normativa ou pragmatica. “O valor da
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ética como teoria esta naquilo que explica, e ndo no fato de prescrever ou recomendar com
vistas a agdo em situagdes concretas” (VAZQUEZ, 2002, p.21).

Quanto ao campo de estudo cientifico, o autor considera que a ética se defronta com
fatos humanos, e isso implica que sejam fatos de valor. Apesar disso, exigéncias de um
estudo objetivo e racional nao sdo prejudicadas.

Como teoria, a ética parte do fato da existéncia da histéria da moral, tomando como
ponto de partida a diversidade de morais no tempo, com seus respectivos valores, principios e
normas, mas nao se identifica com nenhuma moral em particular e tampouco pode adotar uma
atitude eclética diante delas.

“A ética estuda uma forma de comportamento que os homens julgam valioso e, além
disto, obrigatério e inescapavel” (VAZQUEZ, 2002, p.22).

A partir dessas consideragdes o autor propde sua definicdo de ética: “A ética ¢ a teoria
ou a ciéncia do comportamento moral dos homens em sociedade” (VAZQUEZ, 2002, p.23).

Com esta defini¢do, o autor conclui que a ética ndo se reduz a concepg¢ao tradicional
de ser tratada como um capitulo da filosofia, mas se relaciona com outras areas do
conhecimento. Portanto “[...] a ética se nos apresenta como um objeto especifico que se
pretende estudar cientificamente.” (VAZQUEZ, 2002, p.25).

Nao ¢ raro encontrar situagdes em que o uso do conceito de ética e de moral sdo
empregados como sindnimos, mas € importante distinguir o conjunto das praticas morais
cristalizadas pelo costume e convensdo social dos principios tedricos que as fundamentam ou
criticam, ou seja, ética (SUNG, SILVA; 1999).

Destaca-se a contribuicdo desses autores, que conferem ao uso do termo ética um

sentido reflexivo, como uma forma de critica da moral estabelecida.
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“Etica seria entdo uma reflexdo tedrica que analisa e critica ou legitima os
fundamentos e principios que regem um determinado sistema moral (dimensdo pratica)”
(SUNG, SILVA; 1999, p.13).

Os autores dao exemplos de filosofos e profetas que surgem na historia (Sécrates,
Jesus, etc.) propondo um sistema ético como revolucao dos valores e normas estabelecidos na
sociedade, criticando a moral vigente.

Nao seria possivel nesse trabalho desenvolver esfor¢os na tentativa de esgotar o
assunto, dada a amplitude do campo dessa teoria. Portanto, sera suficiente entender algumas
terminologias basicas que sustentam o desenvolvimento da pesquisa, sendo considerada a
posicao dos autores consultados.

Um primeiro tema importante a esclarecer ¢ o que vem a ser moral, que pode ser
entendida como “um conjunto de normas, aceitas livre e conscientemente, que regulam o
comportamento individual e social dos homens” (VAZQUEZ, 2002, p.63).

A partir desses tracos essenciais, o autor formula sua defini¢do de moral:

A moral ¢ um sistema de normas, principios e valores, segundo o qual sdo
regulamentadas as relagdes mutuas entre os individuos ou entre estes e a
comunidade, de tal maneira que estas normas, dotadas de um carater
histérico e social, sejam acatadas livre e conscientemente, por uma
convicgdo intima, ¢ ndo de uma maneira mecanica, externa ou impessoal.
(VAZQUEZ, 2002, p.84).

Outra conceituagdo importante esclarecida pelo autor ¢ o problema de determinar as
condigdes da responsabilidade moral, uma vez que atos propriamente morais sao somente
aqueles nos quais se pode atribuir ao agente uma responsabilidade nao s6 pelo que se propds
realizar, mas também pelos resultados e consequéncias da sua agao.

Segundo Vazquez (2002), o problema da responsabilidade moral esta estritamente

relacionado com o da necessidade e liberdade humanas, pois somente admitindo certa

liberdade de escolha, decisdo e acao ¢ que se pode responsabilizar alguém por seus atos.
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Essa livre vontade acarreta uma consciéncia das possibilidades de agir numa ou noutra
dire¢do, e também uma consciéncia dos fins ou das consequéncias do ato que se pretende
realizar. Nesses casos, faz-se necessario conhecer a situagdo em que o ato moral se efetua, as
condi¢des e os meios de sua realizagdo, etc. Igualmente acarreta certa consciéncia dos
motivos que impelem a agir, pois do contrario ndo se agiria.

E inclui mais uma dimensao importante — a social, pois segundo ele “nao se pode falar
de liberdade do homem em abstrato, isto é, fora da historia e da sociedade” (VAZQUEZ,
2002, p. 130).

Assim, o conhecimento ¢ a atividade pratica ndo t€m como sujeito individuos isolados,
mas sociais por natureza, que vivem em sociedade, inseridos na rede de relagdes sociais que
por sua vez variam historicamente; por consequéncia os niveis de liberdade sdo niveis de
desenvolvimento do homem como ser pratico, historico e social.

Enfim, a liberdade ndo ¢ compativel com a coagdo, entendida como forga externa ou
interna que anule a vontade. O homem livre decide ¢ age sem que sua decisdo e a¢dao deixem
de ser causadas, mas o grau de liberdade estd, por sua vez, determinado historica e
socialmente, pois se decide e se age numa determinada sociedade, que oferece aos individuos

determinadas pautas de comportamento e de possibilidades de acdo. E conclui:

a responsabilidade moral pressupde necessariamente certo grau de
liberdade, mas esta, por sua vez, implica também inevitavelmente a
necessidade causal. Responsabilidade moral, liberdade e necessidade estao,
portanto, entrelagcadas indissoluvelmente. (VAZQUEZ, 2002, p.132).
Quanto a valores, o autor deduz alguns tragos essenciais que em seguida sintetiza,
numa definicdo: ndo existem valores em si (ideais ou irreais), mas objetos reais (ou bens) que
possuem valor; portanto s6 existem valores na realidade natural e humana como propriedades

valiosas dos objetos da mesma realidade; por conseguinte, os valores exigem a existéncia de

certas propriedades reais (naturais ou fisicas) que constituem o suporte necessario as
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propriedades que se considera valiosas; essas propriedades reais que sustentam o valor, sem
as quais ele ndo existiria, sdo valiosas potencialmente e para que passem a ato e se
transformem em propriedades valiosas efetivas, ¢ indispensavel que o objeto esteja em relagao
com o homem social, com seus interesses e com suas necessidades, ¢ assim, o que vale

potencialmente adquire valor efetivo. Sua conclusao é:

[...] o valor ndo ¢ propriedade dos objetos em si, mas propriedade adquirida
gracas a sua relacdo com o homem como ser social. Mas, por sua vez, os
objetos podem ter valor somente quando dotados realmente de certas
propriedades objetivas. (VAZQUEZ, 2002, p.141).

Também ¢ importante para este trabalho distinguir os valores morais, que segundo o
autor existem unicamente em atos ou produtos humanos.

Somente os valores que tenham um significado humano podem ser avaliados
moralmente; assim como, somente os atos ou produtos que os homens podem reconhecer
como seus, isto ¢, realizados consciente e livremente, e pelos quais pode-se lhes atribuir uma
responsabilidade moral.

Assim. Podem ser qualificados moralmente: o comportamento de individuos ou de
grupos sociais; as intengdes de seus atos e seus resultados e consequéncias; as atividades das
institui¢des sociais, etc. (VAZQUEZ, 2002).

Um ultimo aspecto quanto aos valores, ¢ que mesmo diante do fato que um mesmo
produto humano possa assumir varios valores, normalmente um deles ¢ o determinante.
Portanto, “¢ inteiramente legitimo abstrair um valor desta constelacdo de valores, mas com a
condigio de ndo reduzir um valor a outro” (VAZQUEZ, 2002, p.150).

Para finalizar, a titulo de identificacdo das principais doutrinas éticas surgidas em
conexdao com a mudanca e sucessdo de estruturas sociais, e dentro delas da vida moral, que
por hora ndo se faz pertinente aprofundar nesse estudo, sdo relacionadas algumas segundo

Vazquez (2002).
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A ética grega, que mereceu aten¢do especial na filosofia grega quando se
democratizava a vida politica da antiga Grécia.

A ética cristd medieval, que como doutrina moral é impregnada de conteudo
religioso, dado que numa sociedade hierarquica, estratificada, com uma economia e uma
politica profundamente fragmentadas em uma multiddo de feudos, a religido exerce um poder
espiritual e monopoliza toda a vida intelectual, garantindo certa unidade social porque a
politica esta na dependéncia dela e da Igreja (instituicdo que vela pela defesa da religido).

A ética moderna, dominante desde o século XVI até inicio do século XIX, com
multiplas e variadas doutrinas éticas cujo denominador comum pode ser atribuido a sua
tendéncia antropocéntrica, em contraste com a visao teoldgica medieval, que culmina com a
¢ética de Kant.

Por fim, a ética contemporé@nea (existencialismo, pragmatismo, marxismo,
neopositivismo), numa época de continuos progressos cientificos e técnicos ¢ de um imenso
desenvolvimento das forgas produtoras que acabam por questionar a propria existéncia da
humanidade, dada a ameaca que seus usos destruidores acarretam; também se conhece o
socialismo, enquanto proposta de um novo sistema social, € no plano filosofico se apresenta
como uma reag¢do contra o formalismo e o racionalismo abstrato kantiano; na filosofia
helegiana, chega a seu apogeu a concep¢ao kantiana de sujeito soberano, ativo e livre; mas em
Hengel, o sujeito ¢ a Idéia, Razdo ou Espirito absoluto, que seria a totalidade do real,
incluindo o proprio homem como seu atributo.

Portanto, prevalece a nogdo de ética contemporanea, entendida como um conjunto
sistematico de conhecimentos racionais e objetivos a respeito do comportamento moral
humano que exige a presenga de juizos morais ¢ de uma linguagem moral relacionados com a

moral existente na vida social.
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Neste estudo, a ética contemporanea que sustenta o conceito de responsabilidade
social corporativa sera entendida a partir da teoria da Business Ethics, que sera discutida na

se¢do seguinte.

2.2.2 Abordagem Contempor anea da Teoria da Business Ethics

Na ética contemporanea ¢ relevante destacar o pragmatismo, que, como filosofia e
doutrina ética, ¢ apontado como fundamento da Business-Ethics, a qual se propde para inserir
a dimensao ética aos negdcios (ROSENTHAL; BUCHHOLZ, 2000).

De acordo com os autores, condicdes como o progresso técnico-cientifico, o

o~

desenvolvimento do “espirito da empresa” nos Estados Unidos da América, somados
correlativa mercantilizacdo das varias atividades humanas criaram condigdes favoraveis a
difusdo dessa filosofia antiespeculativa, afastada dos problemas abstratos da metafisica e
atenta, sobretudo as questdes praticas, entendidas num sentido utilitario.

Em sua esséncia, o pragmatismo identifica o util como verdade, ou seja, os valores, os
principios e normas sdo esvaziados de um contetido objetivo e o valor - considerado como
aquilo que ajuda o individuo na atividade pratica, varia de acordo com a situagdo (pluralismo
moral) (ROSENTHAL; BUCHHOLZ, 2000).

Portanto, ainda segundo os autores, reduzindo o comportamento moral aos atos que
levam ao éxito pessoal, o pragmatismo se transforma numa variante utilitarista marcada pelo
egoismo; por sua vez, rejeitando a existéncia de valores ou normas objetivas, apresenta-se
como uma visao do subjetivismo e do irracionalismo.

A partir desse quadro o pragmatismo tende a se configurar como uma teoria

inapropriada para tratar da ética nos negocios e, segundo Pena (2003), a BE também esta
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sujeita a dois tipos de reducionismo, que ressaltam a dicotomia da separagdo entre ética e
negocios.

No primeiro tipo de reducionismo os fundamentos da BE sdo deduzidos das teorias
¢ticas, de modo que a empresa se torna o seu campo de aplicagdo tanto numa teoria
deontologica, quanto das teorias teleologicas (em particular o utilitarismo). Deste modo, a
ética e a realidade organizacional s3o estudados separadamente, ¢ a reflexdo tende a ser
monoldgica, ou seja, realizada sem didlogo com as partes afetadas pela decisdo empresarial.

O outro tipo de reducionismo da BE, apontado por Pena (2003), é deduzir seus
fundamentos das ciéncias sociais, econdmicas ¢ de gestao (teorias do management) buscando
separar a técnica dos arrazoados éticos na gestdo. A ética, neste enfoque, perde o seu estatuto
académico e tedrico para converter-se em uma varidvel da pratica dos negdcios. Sob este
enfoque da BE, procura-se vincular ética a estratégia empresarial. Tendo como origem o
ambiente, a ética se torna uma exigéncia estratégica (externa) e a empresa busca adaptar seu

sistema formal as demandas sociais:

No rol de atuagdes éticas possiveis, a empresa, em geral, vai preferir
aquelas que vao projeta-la no contexto social e no setor de que participa,
buscando a oportunidade de vender sua imagem institucional e, a0 mesmo
tempo, atender & demanda que o ambiente tem do seu papel social. Nesse
sentido, os projetos sociais, geralmente unidos sob o nome de
responsabilidade social corporativa, vao constituir importante elemento do
planejamento estratégico da empresa. (PENA, 2003, p.2).

Para ndo cair na armadilha do pragmatismo, Pena (2003) afirma que a superacdo
destes reducionismos exige um marco ético referencial da BE ao se adotar uma visdo capaz de
integrar trés dimensdes da ética nos negocios:

- 1* dimensdo - Considerar os interlocutores no processo de tomada de decisdo, indo

além da constatagdo dos interesses em jogo e considerando a qualidade e hierarquia em
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relagdo a finalidade e aos objetivos organizacionais. O componente €tico da gestdo estaria na
defini¢do dos valores e dos critérios de atuacdo e tomada de decisdo em situagdes de conflitos.

- 2* dimensao - Considerar autonomia e reconhecimento do outro como interlocutor
nos processos de auto-regulacdo de forma a construir reflexivamente os valores, finalidades e
critérios de atuacdo da empresa. Neste sentido, a ética ¢ afirmativa de principios da
humanidade, em que aspectos negativos estabelecem os limites e aspectos positivos ampliam
o horizonte (cddigos de conduta).

- 3% dimensao - Os valores pessoais ¢ coletivos sdo compartilhados e se enraizam na
cultura da empresa, assim o individuo passa a ser considerado como sujeito concreto que cria
valor. Nesta dimensdo ética os negocios s3o tidos como uma atividade completamente
humana em que a formacdo de pessoas e da cultura organizacional representa elementos
estratégicos da gestdo. “Na formagdo do ethos corporativo, a pessoa ¢ a cultura organizacional
sdo os elementos fundamentais, que se materializam pela praxis” (PENA, 2003, p.6). A
atuacdo ética exige pessoas com sensibilidade e maturidade psicologica e a cultura
organizacional podem facilitar ou dificultar tais atuacdes

Resumindo, esse modelo tedrico para a Business Ethics - BE, articula-se
simultaneamente em trés dimensdes de valores — individual, organizacional e comunidade — e
o autor conclui seu trabalho afirmando que a luz desse modelo, a CSR expressa a preocupagao
da empresa diante das relacdes e implicagdes éticas no exercicio da sua atividade junto aos
stakeholders, conforme ilustra a figura 07 - Dimensdes do Modelo Tedrico da Business
Ethics.

Portanto, o conceito de CSR vem sendo ampliado e exige das empresas socialmente
responsaveis, além do compromisso social, que elas tenham também compromissos éticos

perante seus Stakeholders.
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Dimensbes do Modelo Tedrico da Business Ethics— BE

"'- ----------------------------------- .... ..‘i'lI'lIIII'lI'lIIII'II'IIIII'II'IIIII'II'IIIIIi'..
*

-
L

-

§ § Responsividade "-..
e perante os w ©
E Stakeholders S E
P @ e
2 B - 8 81
- Humanidade Ak
: v a Q ¥
: @ nos Cédigos L
3 de Conduta S 8
: @ R
o § 51
P 2 Moral Convencional 3 =i
"E-’ Enraizada na =
LR Cultura empresarial 3

-

D

»
*

Figura 07: Dimensdes do Modelo Teorico da Business Ethics — BE.
Fonte: adaptado pelo autor de (PENA, 2003).

Pode-se articular a idéia de responsabilidade social corporativa, como a preocupacao
genuina da empresa com o bem-estar social, empreendendo concepgdes filantropicas e
investindo em projetos sociais, somada a realizagdo de parcerias que envolvem os
stakeholders no estabelecimento de valores, critérios e finalidades éticas, de modo a conferir
sustentabilidade, perenidade e enraizamento da acdo social na cultura organizacional (PENA,
2003).

Sendo assim, a proposta deste autor ¢ que, ao contrario de ir ampliando o conceito de
CSR, ele seja refletido sob o marco referencial da Business Ethics.

Rosenthal e Buchholz (2000) também apontam para a mesma direcdo ao considerem,
primeiro, a integragdo da organizagdo a comunidade e também como uma comunidade em si;

segundo, o pluralismo moral promovido pelas expectativas macro ambientais, terceiro, o
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necessario envolvimento dos stakeholders, sem, no entanto desprezar a autonomia da cultura
organizacional.

Por fim, ressalta-se como premissa basica a essa abordagem pragmatica da BE:

- a afirma¢do de Freeman (apud ROSENTHAL; BUCHHOLZ, 2000): “Essas
definicdes compartilham a premissa implicita de que a identidade basica da empresa ¢
definida independente de, separada de, seus stakeholders” (p.151).

- Problemas éticos suscitam duas abordagens distintas: (1) que cada principio
relevante seja considerado em qualquer instancia; (2) que um principio seja operativo em
determinado tipo de dominio ou campo de interesse e que outro principio seja operativo em
outro tipo de dominio ou campo de interesse.

As dimensoes conceituais da BE, apesar de ndo esgotar as dimensdes do conceito de
responsabilidade social corporativa, fornecem importante contribuicdo ao considerar a
dimensao ética nos negocios de forma mais concreta.

Na secdo seguinte o foco da analise serd delimitado a orientagcdo mercadoldgica das
empresas, evidenciando particularmente os dilemas éticos que caracterizam o conjunto de

atividades constituinte da gestio do sistema de identidade de marca.

2.3 ETICA E RESPONSABILIDADE SOCIAL EM MARKETING

Esta secdo procura relacionar as potenciais contribuigdes da disciplina de marketing
para uma compreensdo da dindmica social nas relacdes das empresas com os seus
stakeholders, identificando tragos de moralidade nas agdes mercadologicas em seu contexto
historico e social, para em seguida, analisar as convergéncias e divergéncias presentes e
potenciais em relagdo ao conceito de CSR e sua relacdo com o sistema de identidade de

marca.
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2.3.1 CSR e Marketing: Convergéncias e Divergéncias

Parece certo afirmar que responsabilidade social ¢ um conceito que provoca euforia e
ao mesmo tempo angustia junto aos profissionais de marketing. CSR e Marketing sao
conceitos que apresentam ambiguamente um alto potencial de aproximagdo bem como de
repulsdo em suas oportunidades de relacionamento.

E comum ouvir, no 4mbito empresarial, expressdes do tipo — responsabilidade social &
com o marketing, dando mostras da confusdo conceitual ainda presente entre os profissionais
da area.

Por outro lado, também ndo ¢ raro ouvir confirmagdes do tipo: CSR significa
coeréncia de valores, satisfacdo social e responsabilidade na propaganda. Esta afirmagao
sugere que marketing encontra na CSR uma nova forma de gestdo dos negocios e de
responder as demandas do mercado.

Essas sdo posturas pertinentes em cada decisdo dos executivos de marketing das
corporagdes atuais diante de potenciais e nao raros dilemas.

“Um significante desenvolvimento na area de relacionamento entre marketing e
sociedade tem sido a emergéncia do macromarketing” (SHETH; GARDNER; GARRETT,
1998, apud PINTO; LARA, 2004, p.52).

De acordo com os autores essa nova disciplina ¢ discutida entre varias escolas do
pensamento de marketing como escola do macromarketing, cujo escopo principal ¢ a analise e
o entendimento das necessidades e preocupagdes societais e suas influéncias no marketing,
examinando a ética nos negocios, incluindo ainda estudos e analises das tendéncias de
mudangas nas expectativas dos stakeholders.

“Recentemente, algumas pessoas questionam se a orientacdo de marketing ¢ adequada

a uma época de deterioracdo ambiental, escassez de recursos, explosdo demografica, fome e
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miséria em todo o mundo, e servigos sociais negligenciados” Kotler (2000, p.47). Para o autor

a seguinte questdo pode ser formulada:

As empresas que fazem um excelente trabalho em relagao a satisfagdo de
desejos de consumidores estdo necessariamente agindo segundo os
melhores interesses de longo prazo dos consumidores e da sociedade? O
conceito de marketing nao aborda os conflitos potenciais entre os desejos e
interesses dos consumidores e o bem-estar social a longo prazo. KOTLER
(2000, p.47)

De acordo com Martins e Gualiardi (2003) as organizacdes estdo entendendo que ser
socialmente responsavel € um dos pilares de sustentacdo dos negocios, tdo importante quanto
a qualidade, a tecnologia e a capacidade de inovacdo. Os autores apresentam uma série de
pesquisas que evidenciam tal afirmacao.

Em 1992, foi fundada a institui¢do americana Business for Social Responsibility -
BSR, com aproximadamente 50 empresas, atualmente retine mais de 1400 filiadas, que
faturam no total mais de U$ 2 trilhdes por ano. Também em 1992 a Social Accountability
International - SAI, foi fundada para implementar o selo SA 8000, que certifica a conduta
¢tica das empresas em relacao aos trabalhadores e o respeito aos direitos humanos, nos
moldes da ISO 9000 e ISO 14000.

Em 1997, a Business for Social Responsibility conduziu uma pesquisa com 2.100
estudantes americanos de MBA e mais de 50% deles disseram que preferiam trabalhar em
companhias €ticas, mesmo que isso significasse salarios menores.

Em 1999 a Universidade Catodlica DePaul, de Chicago, pesquisou 300 empresas e
concluiu que as que tinham compromisso ¢ético, entendido como agdes sociais que

beneficiavam os varios publicos afetados pela empresa, proporcionavam aos acionistas um

retorno duas vezes superior ao das demais.



85

Em outra pesquisa, a Universidade de Harvard mostra que as empresas socialmente
responsaveis apresentam uma taxa de crescimento quatro vezes maior que as companhias
focadas apenas nos acionistas.

A Conference Board, uma organizagao sem fins lucrativos que promove estudos sobre
gestdo, desenvolveu um trabalho em 1999, onde ouviu 124 empresas de 22 paises e concluiu
que 78% dos conselhos de administragdo das companhias americanas estavam disseminando
padroes éticos; em 1991 este indice era de 41%, e de 21% em 1987, (Cohen, 2003).

Ainda segundo Martins e Gualiardi (2003) a responsabilidade social também tem sido
um critério cada vez mais usado por investidores europeus € americanos.

De acordo com os autores, dados do Férum de Investimento Social mostram que nos
ultimos anos o volume de investimentos feitos em fundos mutuos baseados em critérios
sociais chega a aproximadamente U$ 1,4 trilhao.

Atualmente, um dos grandes nomes na area de responsabilidade social é o Global
Reporting Initiative - GRI, que vem se tornando o mais reconhecido método de avaliagdo do
grau de responsabilidade social e ambiental de empresas de todo o mundo.

Criado nos Estados Unidos, em 1997, o GRI foi adotado pela ONU em 2002 e
transformou-se em uma institui¢do independente. E hoje um padrio normativo para balangos
de responsabilidade social, com sede em Amsterda, na Holanda.

Em 2002, 135 empresas comprometidas com os conceitos de sustentabilidade usaram
os indicadores do GRI para elaborar seus relatorios. Nos primeiros cinco meses de 2003, o
nimero de empresas que usaram seus indicadores saltou para 253, em 26 paises. Calcula-se
que em 2005, 600 empresas usam seus indicadores, das quais dezenas de empresas brasileiras;
algumas dessas ja estdo adotando, tais como, Natura, Petrobras, Belgo-Mineira, Aracruz
Celulose, O Boticario, ¢ Companhia Siderurgica de Tubardo (MARTINS; GUALIARDI,

2003).
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O objetivo do GRI ¢ disseminar indicadores de sustentabilidade aplicaveis
globalmente. A cada dois anos, o GRI consulta 2000 pessoas espalhadas por 75 paises
(empresarios, investidores, consultores, sindicalistas, pesquisadores e ambientalistas) para
rever ¢ ajustar seus indices. Comparativamente ao GRI, no Brasil, hd os indicadores do
Instituto Brasileiro de Analises Sociais € Econdmicas - IBASE, os indicadores do Instituto
Ethos de Responsabilidade Social, conforme apresentados anteriormente (MARTINS;
GUALIARDI, 2003).

Apesar das evidéncias apontadas acima, demonstrando o crescente envolvimento das
empresas com a CSR, aumentando o percentual de beneficiados ou “ganhadores”, a luz das
nogoes de ética que este estudo vem ressaltando nota-se que o percentual complementar aos
apontados pelos autores denota certo nimero de “perdedores”, que ndo compartilham esses
ganhos sociais, talvez pelas imperfeigdes sist€émicas da ordem econdmica vigente, tanto das
empresas quanto dos cidaddos ¢ mesmo dos Estados, que se mostram fragilizados pela
crescente desigualdade social.

Ou seja, a medida meramente econdmica deixa a desejar quanto a abrangéncia dos
resultados sociais que a nova ordem mundial suscita, de potencializar a inclusdo social e gerar
uma relacdo “ganha-ganha”; ao contrario, evidencia a segregacdo ao indicar estatisticamente a
rela¢do “ganhadores-perdedores” (MICKLETHWAIT, WOOLDRIDGE, 2000).

Numa tentativa de verificar os tragos de moralidade nestas informagdes a partir do
referencial teérico revisado anteriormente, a seguinte questao poderia dar mostra do seu valor
para a reflexdo critica.

Com relagdo, por exemplo, as condi¢des da responsabilidade moral (VAZQUEZ,
2002): uma vez que os atos propriamente morais sdo somente aqueles nos quais se pode

atribuir ao agente uma responsabilidade ndo sé pelo que se propds a realizar, mas também
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pelos resultados e consequéncias de sua agdo, pode se afirmar que nas atividades de
iniciativas sociais relatadas nas pesquisas acima essas condigdes se verificam?

Quando se afirma que as empresas estdo disseminando padrdes éticos, pautando sua
conduta eticamente, os argumentos apresentados sugerem que essas praticas estdo sendo
implementadas com a inten¢do deliberada de atrair consumidores, gerar vendas, traduzindo-se
em lucros para os acionistas, e os indicadores apresentados sugerem bons retornos
econdmicos as empresas que adotam a CSR, corroborando com o objetivo predominante no
mercado de livre iniciativa.

Uma questdo de ordem ética mereceria maior reflexdo: sera que essas iniciativas se
sustentardo caso as estatisticas apontem revés nesses “retornos”?

Por outro lado, as informagdes sdo insuficientes no que tange ao equivalente beneficio
social que essas atividades potencialmente geram, ou seja, qual o contexto historico social em
que essas organizagdes estio realizando esses resultados? (justificagdo social); observam-se
condi¢des para que a comunidade tenha acesso (comprar, usar, descartar), ou prevalece o
carater discriminatorio? (justificacdo pratica); os céddigos de ética em defesa dos
consumidores sdo coerentes em suas normas € nao contrariam normas morais da sociedade?
(justificagdo cientifica); essas iniciativas contribuem positivamente para elevagdo do padrao
moral da sociedade? (justificagdo dialética).

Estas, entre outras abordagens éticas poderiam contribuir para que as a¢des sociais e
mercadoldgicas se aproximem de uma efetiva postura socialmente responsavel.

Na proxima sessdo, serdo revisados os conceitos relacionados a uma orientagao para o
mercado que se propdem a inserir a disciplina de marketing numa perspectiva socialmente

responsavel, suportada pela BE.
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2.3.2 Da Orientacdo de M arketing a Definicdo M arketing Societal

Jaworski e Kohli (1993) pesquisaram os antecedentes e as consequéncias de uma
orientacdo para o mercado, tentando responder as seguintes questdes: Por que algumas
organizagdes sdo mais orientadas para o mercado que outras? Quais os impactos dessa
orientacdo sobre os funciondrios e sobre o desempenho do negocio? A orientacdo para o
mercado depende do contexto ambiental?

Como resultado do trabalho desses autores, que observaram uma base efetiva de 479
CEOs de empresas selecionadas por alta performance em faturamento, destaca-se a conclusio
de que as empresas genuinamente orientadas para o mercado sdo aquelas que apresentam trés
competéncias mercadologicas basicas: (1) monitoram e obtém ampla gama de informagdes
sobre os stakeholders e suas expectativas; (2) disseminam essas informagdes através de todos
os seus departamentos internos a organizagao; (3) demonstram alto potencial de pronta-
resposta (reacao/adaptagdo/antecipacgdo) a essas informagdes, através da eficacia na tomada de
decisoes estratégicas (JAWORSKI; KOHLI, 1993).

Esses autores identificaram em seus estudos um conjunto de antecedentes chaves que
determinam uma orientacdo para o mercado. Da alta geréncia espera-se propensiao ao risco e
foco na atividade mercadolédgica; dos funciondrios espera-se que se inter-relacionem e
estabelecam niveis de conflitos aceitdveis, promoverem a inovacdo e manter a unidade
departamental; do nivel institucional, espera-se sistemas organizacionais com graus
balanceados de formalizacdo, centralizagdo, departamentalizagdo, assim como adequados
sistemas de recompensa suportando os sistemas organizacionais.

Como consequéncias de uma orientacdo para o mercado, Jaworski e Kohli (1993)
concluem que se verifica nas empresas pesquisadas um aumento do comprometimento ¢ do

espirito de corpo dos funcionarios, assim como melhora da performance do negdcio.
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Os autores também verificam que a performance de empresas orientadas para o
mercado sdo moderadas por fatores ambientais como a turbuléncia do mercado, a intensidade
da competitividade e rapidez da inovacdo tecnologica. A figura 08 — Antecedentes e
Consequéncias da Orientacdo para o Mercado — mostra esquematicamente o modelo de

analise da pesquisa realizada por Jaworski e Kohli (1993).

Antecedentes e Consequéncias da Orientacédo para o Mercado
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Figura 08: Antecedentes e Consequéncias da Orientagdo para o Mercado.
Fonte: (JAWORSKI; KOHLI, 1993, p.55).

Mais uma vez, a orientacdo mercadologica ¢ suportada por fins que privilegiam
indicadores economicos e, mesmo considerando as expectativas sociais e promovendo alta
performance na gestdo dos sistemas de informagdes, parece ndo sustentar o componente
societal, exigindo revisdo de sua matriz tedrico-conceitual que integre a dimensdo social a

econdmica, ou seja, uma mudanga de postura ética.
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Uma grande variedade de conceitos e aplicagdes ¢ atribuida ao termo Marketing.
Dentre as varias definigdes existentes, destaca-se uma que se propde a inserir a dimensao

social, denominada defini¢do societal de marketing:

Marketing ¢ um processo social por meio do qual pessoas e grupos de
pessoas obtém aquilo que necessitam e o que desejam com a criagdo, oferta
e livre negociag¢ao de produtos e servicos de valor com outros. (KOTLER,
2000, p. 30)

A definicdo societal insere o marketing na temdatica da CSR ao contemplar
componentes sociais no atendimento das necessidades e expectativas dos consumidores
(PINTO; LARA, 2004), tais como protecao ambiental e conduta ética auditada pelas normas
SA 8000 - um certificado de conformidade com céddigos convencionados de conduta ética
(McINTOSH et al., 2001).

De acordo com esse conceito, marketing apresenta potencial para proporcionar um
padrao de vida superior ao agregar “valor” e “satisfacdo” as exigéncias humanas basicas: [...]
pessoas precisam de comida, ar, 4gua, roupa e abrigo para sobreviver [...] recreagdo, educagao
e entretenimento. Essas necessidades se tornam desejos quando sdo dirigidas a objetos
especificos [...] moldados pela sociedade em que vivem. (KOTLER, 2000, p. 33).

O conceito, segundo Kotler (2000), implica uma orientagdo de marketing que inclui
consideracdes sociais e €ticas ao conceito de marketing para a preservacao ou melhoria do
bem-estar do consumidor e da sociedade, citando a Ben & Jerry’'s e a Body Shop como
exemplos de empresas que t€ém aumentado suas vendas e alcangado lucros notaveis com a
adoc¢do e pratica dessa nova orientacao.

Portanto, a orientagdo para o mercado parece ndo convergir para a CSR, uma vez que
apenas agrega componentes de performance social, sem mudar a esséncia utilitarista ¢ egoista

na disputa pelos produtos-mercados distintivos dos “vencedores”.
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Ou seja, “agregar valor social” significa conferir status premium ao produto-mercado e
portanto somente mercados pré-selecionados apresentam potencial de compra desse
diferencial, promovendo assim ganhos sociais para uma determinada parcela da sociedade, o
que ndo garante a liberdade da escolha que fica pré-determinada ao componente econdmico,
tendendo a ndo se sustentar na sua auséncia.

Outro conceito que atribui fundamento social ao marketing é o estabelecimento de
relacionamentos mutuamente satisfatorios de longo prazo com partes-chave tais como
clientes, fornecedores, distribuidores, funcionarios, revendedores, agéncias de propaganda,
académicos ¢ outros, através da constru¢do de uma rede efetiva de relacionamentos com esses
stakeholders, prometendo e fornecendo produtos ¢ servigos de alta qualidade a pregos justos
as partes ao longo do tempo (MAIGNAN; FERRELL, 2004).

De acordo com os autores o processo gerencial deve monitorar, identificar e suportar
as expectativas normativas de cada grupo componente dos stakeholders.

A reputacdo de uma organizacdo, diante dos seus relacionamentos com o0s
stakeholders, passa a ser condicionada a um triplo bottom line (linha final de resultados):
performance ambiental, performance financeira e performance social. Essa pratica coerente
como um negocio ¢ gerenciado, de modo a considerar os multiplos interesses ao longo do
tempo, relaciona o conceito de Responsabilidade Social Corporativa a administragdo de
marketing (ZUCKER, 2002)

Nao sdo poucas as criticas as tentativas de inserir a orientacdo de marketing no
contexto da CSR. Fatos como a degradagdo ambiental, escassez de recursos, explosdo
demografica, fome, miséria e negligéncia de servigos sociais em todo o mundo, colocam em
cheque a orienta¢do de marketing.

Partes dessas criticas sdo atribuidas ao fracasso de muitas empresas em nao

conseguirem éxito na dificil tarefa de equilibrar interesses conflitantes entre a geragdo de
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lucros para a organizagdo, a satisfacao dos desejos dos consumidores ¢ a promog¢ao do bem-
estar social em longo prazo. Os negodcios sdo exortados constantemente por agéncias do
governo, administradores associados, membros da industria, entre outros, a se tornarem mais
competitivos, o que ndo justifica os ataques incondicionais que muitas empresas realizam em
todas as oportunidades, ndo importando a que custo (DICKSON, 2001).

Na secdo seguinte procura-se fazer frente a essas criticas, na busca de novos caminhos

que integrem a disciplina de marketing ao conceito de CSR.

2.3.3 Responsabilidades de M arketing para com a Sociedade

A complexidade e a competicdo entre as empresas orientadas para o mercado se
tornam maiores a cada ano, uma vez que a globalizagdo insere concorrentes internacionais na
disputa pelo dinheiro do cliente e dos investidores em quase todas as categorias de produtos.

Esse aumento de complexidade e da competi¢gdo também se deve a outros fatores,
como: os clientes estdo mais informados, os produtos sdo cada vez melhores e fornecem
muitas informacgdes, além das muitas exigéncias legais que afetam as praticas do marketing ao
encorajar a competicdo e proteger os consumidores, como se pode observar no crescente
numero de codigos de ética dos consumidores.

Portanto, nesta secdo procura-se aprofundar a andlise das caracteristicas inerentes a
atividade mercadologica a partir dos tragos essenciais da responsabilidade social e dos valores
morais subjacentes a identidade de marca, que desempenha papel essencial na exigéncia de
interiorizacdo das normas estabelecidas e sancionadas pela comunidade em correspondéncia

com as expectativas sociais.
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Dickson (2001) apresenta trés dimensdes da responsabilidade de marketing para com a
sociedade, como respostas as criticas relacionadas aos constantes fracassos dos profissionais
de marketing frente as mudangas no ambiente interno e externo das empresas.

Uma primeira dimensdo da responsabilidade social dos gestores de marketing
apontada pelo autor seria aprender continuamente a fazer o seu trabalho de forma mais
eficaz e eficiente, auxiliando as pessoas a se tornarem mais produtivas e desperdigando
menos 0s escassos recursos que precisam ser preservados para as futuras geracdes.

A pratica dessa primeira responsabilidade social do marketing - eficiéncia e eficécia -
podera minimizar o desperdi¢o de dinheiro e esfor¢os na comercializagdo de muitos produtos
novos desnecessarios, através do aprendizado de como melhorar a realizagdo de pesquisas de
mercado, o desenvolvimento de novos produtos e os processos de marketing; caso contrario
sua reputacdo podera ficar prejudicada por anos, ou décadas, devido a reagdo natural do livre
mercado as praticas nocivas a sociedade (DICKSON, 2001).

E também primeira responsabilidade social das empresas evitar que as atividades
individuais de cada um dos fornecedores, buscando seus proprios interesses, tenham efeitos
destrutivos sobre o fornecimento geral pela superutilizagdo de bens comuns.

Portanto, deve-se promover a conservagdo, a reciclagem e as inovagdes mais
inteligentes de produtos que poupem energia e preservem o ar, a agua, as arvores, 0s peixes,
entre outros recursos escassos, para as centenas de geragdes que nos descenderao.

A segunda dimensdo da responsabilidade social do marketing considerada por Dickson
(2001) “é aderir consistentemente a codigos éticos de comportamento [...] dilemas éticos
surgem, com frequéncia, durante a implementacao da estratégia de marketing” (p.57).

Para orientar os profissionais de marketing a sustentar uma posigao ética e socialmente
responsavel, o autor destaca a necessidade de um conjunto de regras éticas aceita por todos os

membros de uma sociedade e que regulam o comportamento de grupos e individuos no tecido



94

social, chamado de contrato social, que os empreendedores e empresas devem respeitar se
quiserem fazer parte desta sociedade.

Segundo Dickson (2001) a decéncia, a honestidade, a consideragdo pelos outros, a
moralidade bésica sdo ensinadas na infancia e adolescéncia pelos pais, parentes proximos,
professores, organizagdes sociais, igrejas. Mas quando adultos, dentro das empresas, os
profissionais enfrentam o dilema entre se manter fiel a cultura moral de sua formacao
individual, ou se adaptar a situacdo mutavel do contrato social no mundo dos negocios.

No marketing global, de acordo com o autor, o problema relacionado a pluralidade
moral ¢ ainda mais grave, pois ndo existe codigo internacional de ética nos negocios porque a
moral em cada sociedade varia com os costumes religiosos, étnicos, culturais dentre outros,
acentuando diferengas nos contratos sociais.

Assim, de acordo com o autor, enquanto ndo se adotar um cddigo internacional de
ética, o comportamento antiético sempre existird; embora ao mesmo tempo em que for
definido podera igualmente ser condenado em vdarias sociedades. Aqueles que tomam
decisdes no marketing internacional terdo que reconciliar os seus limites morais pessoais com
as questdes situacionais e as escolhas entre os grupos de interesse pelos quais sdo pagos para
Servir.

Marketing relacionado a causas ¢ a terceira dimensdo da responsabilidade social do
marketing apontada por Dickson (2001), entendido como atividades que governos,
organizagdes do servico publico, empresas e individuos realizam em um esfor¢co para
encorajar o consumidor-alvo a participar em programas socialmente reparadores através de
campanhas educacionais e prestacdo de servigos gratuitos ou com precos reduzidos em
momentos e lugares convenientes.

O autor usa o termo marketing social como sinénimo de marketing relacionado a

causas, concordando com Kotler e Roberto (1992) que associam o termo marketing social
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como sendo o emprego dos principios e técnicas de marketing para a promog¢ao de uma causa,
idéia e/ou comportamento social, o que é contestado por Martins e Gualiardi (2003).

O conceito de marketing relacionado a causas ¢ melhor definido por Zucker (2002)
como resultado de uma agdo coordenada de um programa de marketing em que se estabelece
uma parceria de longo prazo entre uma empresa e uma instituicdo sem fins lucrativos. O
relacionamento implica em beneficiar tanto os objetivos da empresa como da organizacao
sem fins lucrativos. Neste sentido a seriedade ¢ o comprometimento sdo fundamentais para
conquistar a confianga dos consumidores e dos funcionarios.

Marketing relacionado a causas procura criar uma alianga entre uma marca € uma
causa, ¢ esta alianca ¢ usada para incrementar a comercializagdo de produtos e alavancar
apoio a causa social, sendo suportada por promogdes nos pontos de vendas, declaragdes nas
embalagens que explicam o mecanismo de contribuicdo e outras acdes de comunicacdo de
marketing.

Ja o marketing social ¢ conceituado como sendo o processo de criagdo,
implementagdo e controle de programas para influenciar a aceitabilidade das idéias sociais,
envolvendo consideragdes relativas ao planejamento de produto, preco, comunicacio,
distribuicdo e pesquisa de marketing (KOTLER; ZALTMAN, 1971).

Marketing social ¢ também entendido como a gestdo estratégica do processo de
mudanga social a partir da ado¢do de novos comportamentos, atitudes e praticas, nos ambitos
individual e coletivo, orientada por principios éticos, fundamentados nos direitos humanos e
na eqiiidade social (SCHIAVO, 2004).

Para este autor o termo ¢ empregado para descrever o uso sistematico dos principios e
métodos do marketing, orientados para promover a aceitagdo de uma causa ou idéia, que

levem um ou mais segmentos populacionais, identificados como publicos de interesse, a
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mudangas comportamentais quanto a forma de sentir, perceber, pensar e agir sobre uma
determinada questdo, adotando novos conceitos ¢ atitudes.

MENDONCA (2000) distingue os conceitos de Marketing Institucional e Marketing
Social. A autora associa ao conceito de marketing institucional as agdes comerciais de
marketing que estejam relacionadas a uma causa, podendo esta ser de carater cultural,
esportivo, ecoldgico, comunitario entre outras.

Ja4 o conceito de marketing social amplia a acdo institucional, objetivando promover
mudangas de comportamento na sociedade como um todo ou de algum grupo social
especifico. Os dois conceitos sdo intercambidveis, na medida em que para promover uma
mudang¢a de comportamento podera ser necessario relacionar agdes institucionais, a0 mesmo
tempo em que algumas agdes institucionais especificas poderdo despertar a atengdo e atingir
objetivos de mudangas mais abrangentes do comportamento social.

A revisdo da literatura sobre a CSR e sua relagdo com a disciplina de marketing
confirma a posi¢do de Maignan e Ferrell (2004), de uma fragmentacdo das dimensdes da
responsabilidade social quando abordada pelos pesquisadores de marketing, ora atribuindo
obrigagdes sociais limitadas as atividades de marketing, ora focalizando o relacionamento de
marketing a uma causa social ou ambiental; quando abordadas as obrigacdes sociais com 0s
stakeholders, as pesquisas giram em torno de dois grupos principais: consumidores e
membros dos canais de marketing, em detrimento de outros grupos organizacionais, da
comunidade, regulatérios e da midia; por fim, pouca atengdo tem sido dada as
responsabilidades éticas considerando como o pensamento e as praticas de marketing podem
contribuir para a responsabilidade social da empresa como um todo perante a pluralidade
moral dos diversos stakeholders.

Portanto, apds essa revisao das abordagens mercadolédgicas e seu envolvimento com a

CSR, constata-se a amplitude e complexidade do tema e com o propdsito de operacionalizar a
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pesquisa, a ultima se¢do particulariza os conceitos relacionados a gestdo do sistema de
identidade de marca, propondo uma reflexao ética nas decisdes envolvidas nesse processo em
particular.

Este recorte justifica-se pelo potencial da identidade de uma marca em representar a
identidade corporativa como um conjunto de valores centrais e duradouros compartilhados
tanto pelos membros da organizagdo quanto pelos demais stakeholders. Neste contexto as
dimensdes da CSR podem estar articuladas como valores referenciais impulsionadores da
identidade da marca, tanto em nivel individual (moralidade pessoal), quanto organizacional
(interesses dos stakeholders envolvidos), como da comunidade (codigos e principios de

humanidade), conforme a perspectiva da BE.

2.4 GESTAO DO SISTEMA DE IDENTIDADE DE MARCA

De acordo com Ries e Ries (2001), as marcas podem ser consideradas como a esséncia
das empresas que representam e criar uma marca forte significa associar um determinado
atributo ou idéia singular na mente do publico de interesse.

Segundo os autores, “no mundo todo as empresas desenvolvem marcas poderosas”,
como Mercedes-Benz ¢ BMW na Alemanha, Coca-Cola ¢ Compaq nos EUA, H. Stern e
Hollywood no Brasil, o que se justifica pelo fato de que uma estratégia bem sucedida no
mercado globalizado inclui a necessidade de marcas mundiais.

Mas esse desafio guarda em si um problema. Nao importa que atributos maravilhosos
uma empresa ou um produto tenham, nao € possivel associd-los todos a marca na mente do ser
humano, portanto a esséncia de uma marca ¢ representada por um desses atributos ou uma
idéia (RIES; RIES, 2001), o que ¢ uma decisdo estratégica tomada normalmente pelos

gestores mercadoldgicos.



98

E comum entre os autores das teorias do management tratar o conceito de imagem
como sindnimo de identidade. Mesmo no recente estudo de Ashley (2003), a autora propde
um “modelo para gestdo da responsabilidade social” que trata apenas do componente de
imagem tanto nas relagdes externas da organizagdo, quanto internos, o que justifica um rapido
esclarecimento das diferencas conceituais do termo identidade de marca em relagdo a imagem

da marca.

2.4.1 Armadilhasda |dentidade de Marca

Aaker (1996) demonstra o valor da expansao do conceito de uma marca e proporciona
uma percepcao substancial do que é e o que ndo ¢ uma identidade de marca, ao explicitar o
que chama de “armadilhas da identidade de marca”.

Sao quatro as armadilhas apontadas pelo autor: (1) armadilha da imagem da marca; (2)
armadilha da posicdo da marca; (3) armadilha da fixagdo nos atributos do produto; (4)
armadilha da perspectiva externa.

Essas quatro abordagens se apresentam excessivamente limitadoras e podem levar a
estratégias de marca ineficientes e frequentemente desastrosas. Para o estudo, serd suficiente
examinar a armadilha da imagem da marca e em seguida desenvolver o conceito mais amplo
de identidade de marca, discutindo-se seu ambito, sua estrutura e examinando-se a proposta
de valor e credibilidade que emanam dessa estratégia mercadologica e envolve importante
dilema ético-social.

A imagem da marca significa como os clientes e demais pessoas percebem a marca e
seu conhecimento oferece informacgdes uteis a gestdo do sistema de identidade de marca. O
problema ocorre quando se toma a identidade como sendo a prépria imagem. Quando isso

ocorre, as decisdes gerenciais sdo tomadas a partir de percepg¢des externas a organizacao, as



99

quais variam de acordo com as experiéncias e graus de informacéo de cada stakeholder que se
relaciona com a marca, variando ainda com o tempo, com o contexto social ¢ ambiental
(AAKER, 1996).

Decisdes tomadas a partir dessas percepcdes estardo focalizando o passado da
organizagdo € “os outros” passam a determinar o que a empresa deve ser, o que podera levar a
uma perda do foco de negocio. Como a percepgdo externa ¢ variavel, a empresa toma decisdes
de curto prazo, promovendo alteragdes em sua estratégia e as vezes ferindo os proprios
valores fundamentais, gerando constantes crises de identidade corporativa, as vezes
irreversiveis.

J& a identidade de marca corrobora com a afirmacao de Freeman (apud ROSENTHAL;
BUCHHOLZ, 2000): “[...] a premissa implicita de que a identidade basica da empresa ¢
definida independente de, separada de, seus stakeholders” (p.151).

Portanto a identidade da marca devera refletir qualidades duradouras, ainda que nao
sejam aparentes na imagem da marca, mutavel e temporaria, mas que persistirdo ao longo do
tempo.

O gerenciamento da identidade da marca concentra-se na autonomia do exercicio da
criatividade de inserir elementos éticos, estéticos, tangiveis ou intangiveis, sensagdes e
experiéncias ao sistema de identidade de marca, o que resulta na decisdo de determinar o que
a propria organizagdo efetivamente ¢, permitindo assim uma escolha consciente dos produtos
e servigos da organizagdo (SCHMITT; SIMONSON, 2002).

A figura 09 - Diferengas entre Imagem e identidade da Marca - representa o que é € o
que n3o ¢ uma identidade de marca, auxiliando a evitar a armadilha provocada quando
inadequagdes sutis da imagem, provocadas pelas experiéncias anteriores ou por modificagdes
nas necessidades dos publicos, levam a utilizagdo despercebida da imagem como afirmagao

da identidade da marca.
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Diferencas entre Imagem e identidade de Marca
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Figura 09: Diferenca entre Imagem e Identidade de Marca.
Fonte: adaptado pelo autor de (SCHMITT; SIMONSON, 2002).

O gerenciamento do sistema de identidade de marca pode ainda permitir a criagao de
identidades de marcas de produtos, corporacdes, personalidades, etc., tomando assim a
terminologia correspondente, como identidade de produto, identidade corporativa,
personalidade de marca (KELLER, 1998).

De acordo com pesquisas realizadas pelo autor, empresas tendem a ser reconhecidas
principalmente pelo que as suas marcas representam. Cada vez mais a responsabilidade social
passa a ser considerada como uma importante fonte de impulsionadores de valor na gestao do
sistema de identidade de marca. Essa associacao tende a tornar as relagdes da empresa com
seus stakeholders mais fortes e duradouras, pela identificagdio da empresa como parte

integrante da comunidade (KELLER, 1998).
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2.4.2 0 queéumaMarca

E interessante retomar a origem da palavra marca (brand), conforme o faz Keller
(1998), com o intuito de entender seu significado originariamente do pragmatismo norte
americano.

De acordo com o autor, a palavra brand deriva de uma antiga palavra — brandr, que
significa “queimar”, como ainda hoje ¢ pratica dos proprietarios de gado ao identificar seu
rebanho através de queimaduras das suas iniciais nas peles de cada animal.

No Brasil, o sentido literario do termo marca (FEREIRA, 1993), por um lado remete
ao mesmo significado americano: ato ou efeito de marcar, ou seja, assinalar o gado a ferro em
brasa. Marcar também pode significar: ferir, machucar, demarcar, delimitar, deixar sinais de
presenga.

Também remete a outros significados como: sinal distintivo de um objeto, ou ainda,
simbolo grafico que identifica ou representa uma instituicdo, uma empresa, assim como,
nédoa ou vestigio de uma doencga ou contusao.

Portanto, ¢ uma palavra rica em significados, podendo associar-se a alguns sentidos
essencialmente humanos - dor, presenga, pertencer, identidade, distingdo; ou mesmo materiais
— simbolo, categoria, qualidade, emblema. Por fim, faz-se necessario destacar seu alto
potencial comunicativo: sinais de sua presenga ou atuagao.

Esta breve elucidagdo do significado da palavra marca faz sentido na investigagdo,
uma vez que podera auxiliar na compreensao de suas implicagcdes morais, foco desse trabalho.

Na linguagem mercadolégica, de acordo com a Associagdo Americana de Marketing,
“marca ¢ um nome, termo, signo, simbolo ou desenho, ou a combinacao deles, com a intengao
de identificar os produtos e servicos de um vendedor ou grupo de vendedores e diferencia-los

de outros competidores” (apud KELLER, 1998, p.2).



102

A partir dessa definicdo o autor entende que as decisdes relativas a gestdo de marcas
estariam entdo restritas a combinagdes desse conjunto de “elementos da marca”.

Também parece relevante deixar clara sua distingdo em relagdo ao conceito de
produto: “um produto ¢ algo que pode ser oferecido a um mercado para satisfazer uma
necessidade ou desejo” Kotler (2000, p.416).

Portanto o produto pode ser um bem fisico (alimento, medicamento, jéia), um servigo
(hotel, comunicagdo, ensino), uma organizagdo (empresa, grupo ativista, prefeitura), uma
pessoa (candidato politico, humorista, atleta), um lugar (pais, fazenda, casa), uma idéia (causa
social, projeto, poesias), enfim, o conceito inclui uma extensa gama de bens fisicos, portanto
tangiveis, ou imateriais, portanto intangiveis.

Assim, os conceitos de marca e produto ndo se confundem e pode-se concluir que a
marca tem o poder de representar e distinguir os produtos, mas ndo os substitui. H4 casos em
que esta pode ser estendida a outros produtos e servicos, nesse sentido abrange maior nimero
de bens/servigos representados, mas continua na dependéncia deste para que cumpra seu
significado, pois o que ¢ estendido aos outros bens ¢ a sua reputacdo, fruto dos
relacionamentos verdadeiros ou hipotéticos que proporciona.

Esta distingdo leva a pensar que a marca pode representar o “espirito” do objeto
identificado, ou seja, sua esséncia ¢ intangivel. Como tal, explica-se seu uso frequente como
imaginario representativo e distintivo, como parte imaterial do proprio ser humano, cuja
identificagdo (nome) lhe da sentido de existéncia. Dai a importancia das decisdes de marca,
que remetem a dilemas essencialmente éticos e sociais.

Um produto sem marca, poderia ser percebido como um subproduto, ou algo que nao
tenha qualidade, ou mesmo algo que ndo promove distingdo e, portanto de menor valor. J& um

produto reconhecidamente associado a uma “marca forte” frequentemente € associado a algo
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que confere poder ao mesmo tempo distintivo € comunitario, que garante alta ou baixa
qualidade, enfim, que traz em si um significado de valor.

Neste trabalho adota-se um conceito de marca que ndo diz respeito somente a
onipresenga, a visibilidade e as fungdes, mas também a ligacdo emocional com as pessoas,
trata-se de confianca e didlogo. Gobé (2002) considera por marca emocional “como uma
marca se comunica com os consumidores no nivel dos sentidos ¢ das emogdes; como uma
marca se ativa para as pessoas, forjando uma conexcao profunda e duradoura” (p.18).

Segundo pesquisa empreendida pelo autor, o que o publico quer para si € a seguranga
do comprometimento inequivoco da empresa. E para que a empresa consiga essa conexao
com seus publicos deve voltar-se para sua identidade de marca e desenvolver uma cultura
humanista e imaginativa em termos de como sdo conduzidas suas operagdes, como administra
seus funciondrios e como trata pessoalmente os seus relacionamentos individuais e coletivos,
citando a postura socialmente responsavel como um forte alicerce para uma verdadeira
conexao da marca aos diversos publicos.

Para inserir a dimensdo emocional como atributo das marcas, Gobé (2002) baseia-se
em quatro pilares essenciais: (1) relacionamento — qualidade das experi€ncias nos contatos,
demonstrando profundo respeito as pessoas dentro ¢ fora da organizagdo, assim como junto a
comunidade; (2) experiéncias sensoriais — as associagcdes ndo verbais que ocorrem durante o
relacionamento com a marca (imagens, cheiros, sons, sabores, formas, devaneios, emogdes)
também sdo importantes aspectos do comportamento das pessoas; (3) imaginagdo — a
inovagdo nos projetos de embalagem, lojas, propaganda, paginas da web, permitem a uma
marca quebrar a barreira da expectativa e atingir o coragdo das pessoas de uma forma nova e
imaginativa; (4) visdo — significado e confianga sdo valores a serem protegidos e suportados

por uma visao de integridade e de arte que permita a atualizagdo da marca ao longo do tempo.
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Por fim, uma marca pode definir o futuro de uma empresa pela importancia de seus
relacionamentos no mercado e pela forma como protege os valores que a levaram a essa

condi¢do (GOBE, 2002).

2.4.3 Valor Social e Valor econémico: Bases para uma | dentidade de Marca

Conforme ja observado em se¢des anteriores, um mesmo produto pode assumir
diferentes valores e normalmente um deles é o determinante. A essa parcela da identidade de
marca que representa o seu valor essencial, denomina-se proposta de valor, ou seja, “a
afirmacdo de beneficios funcionais, emocionais e de auto-expressdo oferecidos pela marca
que proporcionam valor” (AAKER, 1996, p.108).

Como ja ressaltado em outra se¢do, “¢ inteiramente legitimo abstrair um valor desta
constelagdo de valores, mas com a condi¢do de nio reduzir um valor a outro” (VAZQUEZ,
2002, p.150). Assim, uma marca pode oferecer diferentes propostas de valor de acordo com o
valor selecionado a cada stakeholder, podendo entdo ser tinica ¢ a0 mesmo tempo representar
diferentes valores, permeando uma pluralidade de culturas.

Uma proposta de valor eficiente devera conduzir a um relacionamento duradouro da
marca com os Stakeholders selecionados. Nesse sentido, Schmitt ¢ Simonson (2002) destacam
que muitos relacionamentos emergem quando a marca ¢ considerada como organizagdo ou
pessoa, estando assim baseado numa série de sensagdes positivas (admiragdo, amizade,
diversdo, pertinéncia a determinada comunidade) e concretas, ou seja, que encontrem €co nos
produtos, na cultura e nos valores organizacionais.

A partir da abordagem de Vasconcelos e Vasconcelos (2002), a identidade -
caracteristica humana neste contexto estendida as marcas - implica duas dimensdes: a

dimensdo da permanéncia em que se conservam algumas caracteristicas basicas durante o
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processo de desenvolvimento biologico e historico de um individuo; e a dimensao da
coeréncia, que mantém a personalidade humana individualizada de modo a ser percebida
pelos outros mesmo em face das transformagdes as quais esta submetida.

Assim, segundo os autores, o conceito de identidade expressa o sentimento de
permanéncia e continuidade que um individuo experimenta em suas relagdes sociais, em
busca do equilibrio das forgas internas e externas que influenciam suas ac¢des. Essas a¢des sdo
fruto da inter-relacdo de sua realidade interior e da realidade externa construida pelo grupo
social e que o individuo tende a perder no caso de pressdes extremas.

O reconhecimento moral dos outros ¢, portanto, um dos elementos fundamentais na
constru¢do do valor social da identidade, que ocorre de modo dindmico, a partir de suas
interacdes sociais.

Vasconcelos e Vasconcelos (2002) destacam também a importincia do
reconhecimento de utilidade (utilidade social, economica e técnica das contribui¢des) ¢ do
reconhecimento do julgamento de beleza (validade estética) para a formacgdo da identidade,
ambos conferidos pelos grupos relacionais e que influem na percepgao do valor social.

Outra for¢a motriz da consolidacdo da identidade destacada pelos autores ¢é a
experiéncia do conflito nas interagdes humanas, por meio do qual o sistema social interage
com o sistema individual, dessa forma o conceito de identidade designa a luta pela
permanéncia dos meios sociais do reconhecimento de si e a capacidade do individuo de
atribuir sentido a sua experiéncia (VASCONCELOS; VASCONCELOQOS, 2002).

Cada marca tem suas especificidades que podem nao estar consideradas neste modelo
e uma das premissas basicas da gestdo de marcas ¢ que a proposta de valor de uma marca,
para determinados grupos, pode se converter em veiculo para expressar uma parte da auto-
identidade do préprio usudrio, que pode ser a identidade real ou um ‘eu’ ideal ao qual se

aspira. As pessoas usam os significados das marcas para construir € manter seus ‘eus’ sociais
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e ficam pouco a vontade quando usam uma marca que ndo corresponde a eles (AAKER;
JOACHIMSTHALER, 2002)

De acordo com os autores, as marcas podem servir como uma afirmagdo pessoal,
mesmo que a pessoa se encontre em uma ilha deserta sem ninguém a vista. Nao obstante, as
marcas t€m o potencial de provocar substancial impacto social — em especial aquelas que sdo
notaveis e se transformam num emblema, passando a determinar comportamentos. A presenca
de uma marca pode ajudar a definir uma pessoa em sua relagdo com outras, conferindo-lhe
sentido de existéncia.

A expressdo definitiva da personalidade ocorre quando a marca se torna uma extensao
ou um componente integral do ‘eu’. Para um cliente de determinada marca, o produto pode
ndo expressar satisfagdo plena no seu uso ou consumo, mas uma parte de seu estilo de vida, de
sua personalidade e de sua esséncia. Aaker e Joachimsthaler (2002) sugerem que os objetos
podem ir além de representar uma pessoa, tornando-se na realidade uma parte do ‘eu’.

Uma pessoa pode transparecer uma unica personalidade ou auto-imagem, € o seu
interior pode comportar sistemas de personalidades multiplas segundo os quais determinadas
partes da personalidade de uma pessoa emergem em contextos diferentes e na representacao
de papéis sociais diversos. A personalidade dominante podera depender entdo do papel que se
esteja desempenhando e da situag@o na qual este papel seja expresso.

E os autores finalizam afirmando que os efeitos da personalidade da marca podem ser
maiores em relagdo aos produtos visiveis e envolventes, como automoéveis e roupas.

No entanto, quando a correspondéncia entre a personalidade da marca, o contexto
social e a necessidade atendida pelo produto forem compativeis com o interior da pessoa,
qualquer personalidade de marca podera facilitar a auto-expressao a partir da identidade da

marca, minimizando o esfor¢o gasto no processo de decisao de compra.
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Quanto ao valor econdmico das marcas, vem ganhando forca e j& ¢ reconhecida
mundialmente a metodologia utilizada pela Interbrand, empresa especializada em consultoria
de marcas mundiais, que considera sete aspectos para se chegar ao valor de mercado de uma
marca: Lideranca, Grau de internacionaliza¢do, Tradi¢ao, Mercado, Tendéncias, Suporte e
Protecao Legal.

O processo se inicia com a apuracdo dos resultados financeiros da empresa. Em
seguida aplica-se um modelo matematico combinando fatores mercadolégicos e financeiros.

A partir do crescimento da importancia e valorizagdo das marcas nas negociagdes de
empresas, mesmo as metodologias ja utilizadas em escala mundial deixam de considerar
outros aspectos ndo menos relevantes como, por exemplo: as acdes de responsabilidade
social, aspectos culturais de diferentes paises, valores internos da empresa, cultura, entre
outros.

Entdo surge a pergunta, a marca pode ser categorizada como valor, no sentido ético
proposto por Vazquez (2002)?

Resgatando o conceito de valor, segundo esse autor:

“O valor nao ¢ propriedade dos objetos em si, mas propriedade adquirida
gracas a sua relagdo com o homem como ser social. Mas, por sua vez, 0s
objetos podem ter valor quando dotados realmente de certas propriedades
objetivas.” (VAZQUEZ, 2002, p.141).

Portanto, ndo existem valores em si (ideais ou irreais), mas objetos reais (ou bens) que
possuem valor; portanto s6 existem valores na realidade natural e humana como propriedades
valiosas dos objetos da mesma realidade; por conseguinte, os valores exigem a existéncia de
certas propriedades reais (naturais ou fisicas) consideradas valiosas pelas pessoas e que

sustentam o valor, sem as quais ele ndo existiria; essas propriedades sdo valiosas

potencialmente e para que passem a ato e transformem-se em propriedades valiosas efetivas ¢
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indispensavel que o objeto esteja em relacdo com o homem social, com seus interesses e com
suas necessidades, assim, o que vale potencialmente adquire valor efetivo.

Do ponto de vista desses conceitos fica evidente que a marca nio se pode atribuir
valor em si, visto que € um conceito ideal, portanto irreal e ndo guarda relagdo com os
interesses e necessidades do homem social.

Entdo, uma marca que nao tenha elementos constituintes com propriedades reais
(naturais ou fisicas), ou seja, nao representativa de um produto, de caracteristicas concretas da
cultura organizacional, ndo poderia ser considerada valiosa num sentido moral e ai reside a
importancia de um sistema de gestdo de identidade que integre a dimensdo ética em seus
processos de tomada de decisdes.

Examinando esse conceito a luz dos fundamentos da racionalidade instrumental de
Weber (1991), encontra-se também boas conclusdes. Considerando o conceito de utilidade,

que fundamenta as trocas realizadas no mercado, o autor entende por:

probabilidades (reais ou supostas) concretas e particulares de aplicabilidade
presente ou futura, consideradas como tais por um ou varios agentes
econdmicos cuja presumivel importancia como meios para os fins desse
agente (ou desses agentes) orienta suas atividades econdmicas. As
utilidades podem ser servigos prestados por objetos ndo-humanos (coisas)
ou por homens. Aos objetos suscetiveis de prestar servicos uteis de natureza
qualquer denominamos bens e as utilidades que consistem numa atividade
humana denominamos servigos. (WEBER, 1991, p.40)

Nesse sentido, o conceito de “utilidade” confere a materialidade necessaria aos bens e
servigos, mas considera a “aplicabilidade” uma condi¢do de existéncia do bem.

Portanto, a partir dessa condicdo, a utilidade ndo se generaliza a toda extensdo de
objetos uteis, o que exclui alguns comportamentos que favorecem a atividade econdmica e
entende que inclui-los numa das duas categorias (bens ou servigos) provocaria imprecisao do

conceito, o que o leva, por mera razao de conveniéncia, a manté-los fora da categoria.
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Empregando-se num sentido rigoroso do conceito de utilidade ndo se pode
dizer que um cavalo ou uma barra de ferro sejam bens. Um bem, neste
sentido, ¢ a aplicabilidade peculiar desses objetos - por exemplo, como
forca de trac@o ou de sustentagao, etc -, que se considera desejavel e na qual
se acredita. Muito menos podem considerar-se bens, segundo essa
terminologia, as possibilidades que tém a fungdo de objetos de circulagdo
econdmica (na compra, na venda etc.), tais como a clientela, a hipoteca ou a
propriedade. (WEBER, 1991, p.41).

Para superar o limite, o autor cria outra categoria “oportunidades econdmicas” que
igualmente os considera como meios para os fins econdmicos, na tentativa de incluir outros
objetos como, por exemplo, a fidelidade dos clientes — tolerancia de determinadas medidas
econdmicas por parte daqueles que as poderiam impedir, assim como outras formas de

comportamento.

Aquilo que oferecem a uma economia essas oportunidades, estabelecidas ou
garantidas pela ordem vigente (tradicional ou estatuida), de obter poderes de
disposicdo sobre utilidades objetivas e pessoais denominamos, para
simplificar, oportunidades econdmicas (ou simplesmente oportunidades
quando ndo ha perigo de equivocos). (WEBER, 1991, p.41).

E conclui, afirmando que as circunstancias convenientes para garantir a precisdo do
conceito excluem da categoria bens e servicos algumas utilidades economicamente estimadas,
mas que potencialmente podem ser incluidas na nova categoria como ‘“oportunidade
econdmica”.

Portanto, pela racionalidade instrumental weberiana, o valor ndo esta associado a
existéncia de objetos, sendo suficiente que represente uma “oportunidade econdmica” para
que seja considerado “util”, portanto um meio para fins econdmicos.

Além disso, ao se referir ao “comportamento orientado para as oportunidades de
ganhar novos poderes de disposi¢do sobre bens” (WEBER, 1991, p.56), ou seja, aquisigdes

empresariais, o autor inclui no célculo a “rentabilidade” como o lucro possivel na base do

calculo (entre outros fatores) da capacidade aquisitiva dos consumidores; na sua obra o autor
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cita ainda que “¢ o empresario quem desperta e dirige, em grande parte, as necessidades do
consumidor, desde que este possa comprar” (WEBER, 1991, p.56).

Por fim, Inclui ainda no calculo a “orientacdo pelas oportunidades de pregos
provenientes da luta (luta de pregos e concorréncia) ¢ de compromisso entre interesses
diversos que ocorrem no mercado” (WEBER, 1991, p.57).

Em resumo, a rentabilidade ¢ calculada, em parte, pela capacidade aquisitiva dos
consumidores, pela capacidade dos empresarios de despertar e dirigir as necessidades dos
consumidores, e pela forga perante os concorrentes. Logo, relacionando as férmulas de
calculo weberiano as condi¢des de “oportunidade econdmica” da marca, podem-se deduzir
algumas bases para o calculo:

- se a marca tem o poder de aumentar a percepgao de valor econdmico dos bens - dada
a luta dos homens, s6 se pode produzir de forma mais rentavel para aqueles consumidores que
dispdem de rendimentos compativeis;

- se os consumidores demonstram maior seguranga em adquirir marcas que conhecem
- como a sensac¢ao de necessidade subjetivamente existente ndo pode ser igual a necessidade
efetiva, isto é, a necessidade que se deve tomar por base para a satisfacdo na aquisicdo de
bens, pode-se influir na urgéncia e na disponibilidade dos bens;

- se a marca potencialmente distingue a empresa dos concorrentes, ela influencia as
possibilidades de oferecer precos mais elevados.

Entdo, verificam-se as condi¢des de utilidade da marca, o que lhe confere o status de
“oportunidade econdmica”, portanto um “valor econémico” calculdvel racionalmente.

Dadas essas andlises conceituais, pode-se entdo concluir que o conceito de marca sé
pode ser reconhecido como valor se associado a caracteristicas de bens e servigos concretos,

que permitam a relagdo social com o homem, caso contrario em si mesma nao existiria.
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Portanto, marcas possuem um valor econdmico, calculavel como um meio orientado
para fins econOmicos. Pelo exposto, para que se possa adjetiva-la de ‘“socialmente
responsavel”, deve-se avaliar o conjunto de caracteristicas objetivas que lhe ddo razdo de ser,
caso contrario entraria em conflito direto com o calculo racional, o que sugere revisdo dos
fundamentos do sistema de identidade de marcas, alterando os ingredientes que compdem sua
formula de célculo.

Na secdo seguinte, procura-se consolidar o conceito de Sistema de Identidade de
Marca, procurando evidenciar outros elementos constituintes desta categoria que
fundamentem bases conceituais ao estabelecimento de marcas impulsionadas por valores

socialmente sustentaveis.

2.4.4 Brand Equity (Equidade da Marca) — Ampliando o Valor da ldentidade de Marca

Uma marca fundamentada em valores morais poderia ser entendida como a sintese das
experiéncias reais e virtuais, objetivas e subjetivas do objeto que representa, proporcionando
assim a exata no¢ao do que se pode esperar das relagdes sociais que proporcionara as pessoas
que a adotarem.

E um dos conceitos mais importantes que fundamentam a constru¢do de uma
identidade de marcas ¢ o conceito de Brand Equity, que pode ser entendido como equilibrio
de valores da marca. Mas o conceito que prometia boas novas, parece ter frustrado muitos
profissionais de marketing.

Segundo Keller (1998), apesar do conceito retomar o status estratégico a area de
marketing, aumentando o foco na gestdo de marcas e incrementando as atividades de

pesquisa, sua defini¢do vem sofrendo uma multiplicidade de distor¢des, provocando confusdo

e frustracdo com o tema.
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Mesmo entre os especialistas ndo parece haver consenso. Em linhas gerais, o que se
reconhece ¢ que o Brand Equity ¢ definido em termos dos efeitos mercadoldgicos unicamente
tributaveis a marca. O conceito formulado por Aaker (1996) atende ao propodsito deste
trabalho.

Para gerenciar uma marca, Aaker (1996) desenvolve o conceito que se caracteriza por
um conjunto de recursos e deficiéncias inerentes a uma marca, que se agregam ou Sao
subtraidos ao valor proporcionado por um produto ou servico, em beneficio da empresa e de
seus publicos de interesse.

Importante observar que esse conceito propde beneficiar tanto a empresa quanto os
stakeholders; se propoe ainda a aceitar fatores que sdo subtraidos, ou seja, pelo conceito as
deficiéncias inerentes sdo igualmente consideradas partes integrantes da identidade da marca,
0 que sugere uma racionalidade que procura considerar o verdadeiro e o inteiro, que sao
caracteristicas de padrdes éticos mais elevados.

Segundo o conceito, a constru¢do hipotética ou concreta de uma identidade de marca
requer um sistema planejado que contemple: as associagdes dessa marca como um produto,
em seus atributos tangiveis e intangiveis de qualidade, pais de origem, usos, caracteristicas
fisicas, etc.; as associagdes da marca como uma organizacao, que inclua atributos e valores
organizacionais que expressem sua cultura, suas crengas e relacionamentos; as associacdes da
marca como pessoa, conferindo assim personalidade e atributos humanos para que a marca
cumpra seu papel relacional; as associagdes da marca como um simbolo, que facilite sua
identificacdo ¢ seja representativa de valores estéticos (AAKER; JOACHIMSTHALER,
2002).

A esse conjunto de associagdes a marca, Aaker (1996) chama de identidade expandida,
ou seja, inclui elementos que proporcionam a marca uma determinada textura (elementos

visiveis — estética) e um sentido de integridade (elementos relacionais — ética).
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Ela proporciona um quadro completo da identidade da marca, acrescentando detalhes
que ajudam a imaginar o que a marca representa. Nela podem-se incluir elementos
importantes da estratégia empresarial e do programa de marketing da marca que se tornaram
ou deverao se tornar associagdes perceptiveis e comunicaveis (AAKER, 1996).

A identidade nuclear ou essencial representa a esséncia atemporal da marca, que lhe
confere sentida, finalidade e significado. E um conjunto exclusivo de associagdes com a
marca. Essas associagdes representam aquilo que a marca pretende realizar e implicam uma
promessa de valor comum a cada stakeholder selecionado.

A identidade nuclear, fundamental tanto para o significado quanto para o sucesso de
uma marca, contém as associagdes mais passiveis de continuarem constantes a medida que
uma marca se desloca para novos ambientes, novos produtos, novas experiéncias.

E nesse contexto que se insere a reflexdo ética, ou seja, dever-se-ia nesse processo de
constru¢cdo promover espago de discussdo para as associacdes com a marca, suscitando
questdes como: Qual é a alma da marca? Quais s3o as crengas e os valores fundamentais que
impulsionam a marca? Qual ¢ a capacidade da organizagdo por tras da marca? O que a
organizagdo por trads da marca representa? Quais sdo os valores essenciais da organizagao? O
que se pretende? Quem sera beneficiado?

Por fim, o sistema exige a tomada de uma decisdo fundamental, que implicard os
relacionamentos sociais duradouros da marca. A essa decisdo se atribui o termo proposta de
valor. Dentre todo o conjunto de associagdes pertinentes, um valor fundamental deve
sobressair para que seja formulada uma oferta de credibilidade e que sustente os
relacionamentos multiplos ao longo do tempo. Esse valor deve ser representativo das
caracteristicas efetivas que conferem a razao de existéncia ao objeto que representa, ou seja, a

identidade da marca.
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A proposta de valor estd fundamentada em beneficios que a marca oferece a quem se
relaciona com ela. Assim, podem-se estabelecer beneficios funcionais, ligados diretamente as
funcdes desempenhadas pelo produto ou servigo, portanto ligados a escolhas racionais;
beneficios emocionais, que proporcionam experiéncias e sensagdes que acrescentam riqueza e
profundidade a identidade da marca; ou beneficios de auto-expressao, onde a marca se propoe
a tornar-se simbolo de comportamento real ou idealizado de quem a possui (AAKER, 1996).

Segundo estudos do autor, analisando 168 comerciais de TV, a identidade de marcas
solidas permite a fusdo dos beneficios tanto funcionais, quanto emocionais, assim como de
auto-expressdo, criando um composto que expressa melhor a esséncia da identidade da marca.

A figura 10 — Sistema de Identidade de Marca - oferece uma perspectiva mais ampla

sobre as dimensdes da identidade de marca.
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Figura 10: Sistema de Identidade de Marca.
Fonte: adaptado pelo autor de (AAKER, 1996, p.92)
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A partir deste modelo tedrico os estrategistas de marketing podem consolidar as
reflexdes éticas no sistema de identidade da marca, no qual a identidade nuclear e sua
expansao oferecem os atributos para uma proposta de valor aos stakeholders, com o objetivo
ultimo de estabelecer um relacionamento duradouro.

Aaker e Joachimsthaler (2002) ressaltam que a complexidade no gerenciamento do
sistema de identidade da marca significa que uma marca terda de desempenhar diferentes
papéis, que precisardo ser coordenados, tais como: impulsionadora - aciona a decisdo de
compra (ex. Leite Moga x Nestle, Intel Inside x Compaq); endossante - apoio e credibilidade
(ex. Obsession by Kalvin Klein); submarca - explorar oportunidades, esclarecer, ampliar,
modificar e/ou descrever as associagdes com a marca mestra (ex. Nescafé Tradi¢do, Sundown
Kids); marca estratégica - importancia para o futuro desempenho da organizagdo (ex. Lucky
Strike); identificadora de beneficios - atribuigdo de caracteristica, componente, programa de
servigos (ex. Tess Noturno, Intel Inside, Oral-b Advantage Plaque Remover); bala de prata -
influencia positivamente a identidade de uma outra marca (ex. Beetle da Wolkswagen).

Um aspecto fundamental do gerenciamento de marcas ¢ considera-las ndo sé
componentes individuais, mas também membros de um sistema que devem trabalhar para
apoiar uns aos outros (AAKER, 1996).

De acordo com Keller (1998), muitas empresas adotam a estratégia de portfélio de
marcas. Para garantir a consisténcia e sinergia do portfélio, os gestores do sistema de
identidade da marca devem assegurar o relacionamento entre cada uma dessas marcas.

Segundo Aaker (1996), para atender as exigéncias universais da economia globalizada,
a identidade essencial de uma marca deve atender aos requisitos éticos da moral universal,
favorecendo economias de escala e evitando inconsisténcias, mantendo assim a integridade da
marca nos mercados em que atua. Para o autor, muitas marcas possuem uma identidade

essencial que transcende seus mercados locais e sdo construidas para representar a empresa
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em todo o mundo. Outras marcas, na maioria dos casos, necessitam adaptar a identidade aos
diferentes contextos de mercado ou produto, pois oferecem propostas de valor diferentes.
Nestes casos, onde a empresa atua em segmentos de mercado diferentes, o desafio é
assegurar a consisténcia da identidade da marca através de um conjunto de associagdes
comuns, localizadas na identidade essencial ou na expandida e, ao mesmo tempo, enfatizar
diferentes atributos que assegurem o posicionamento especifico para cada mercado.
Este modelo é chamado por Aaker (1996) de multiplas identidades, conforme ilustrado

na figura 11.

Identidades Multiplas

Identidade

A Associacies

Comuns Identidade

B

Figura 11: Identidades Multiplas
Fonte: (AAKER; 1996, p.119)

Por fim, a partir das premissas basicas da abordagem contemporanea da teoria da
Business Ethics que inclui como premissas a serem consideradas partes integrantes da CSR, a
responsividade perante os Stakeholders o principio da humanidade nos codigos de conduta e a
moral convencional enraizada na cultura empresarial, articuladas simultaneamente em trés
dimensdes de valores — individual, organizacional e comunidade — a luz desse modelo, a CSR
expressa a preocupacdo da empresa diante das relagdes e implicagdes éticas no exercicio da

sua atividade junto aos stakeholders.
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Nesse sentido poder-se-ia articular a idéia de responsabilidade social corporativa,
como a preocupacgdo genuina da empresa com o bem-estar social, empreendendo concepgdes
filantropicas e investindo em projetos sociais, somada a realizacdo de parcerias que envolvem
os stakeholders no estabelecimento de valores, critérios e finalidades éticas, de modo a
conferir sustentabilidade, perenidade e enraizamento da ag@o social na cultura organizacional.

Os valores éticos que permeiam a organizacdo podem ser fortes o suficiente para
cumprir o papel de impulsionadores da identidade de marca, pois podem estar associados a
qualidade percebida dos produtos, a reputacdo da organizacdo, a personalidade de uma
pessoa, ou mesmo a um simbolo que provoca experiéncias a0 mesmo tempo estéticas e
sensoriais.

Uma vez estabelecido esse conjunto de valores favoraveis e desfavoraveis que
constituem a identidade expandida de uma marca, a teoria ética permite que se destaque um
desses valores capaz de conferir identidade distintiva, o que neste caso representaria a
identidade essencial ou nuclear da marca, pois transmite ao mesmo tempo valores individuais,
organizacionais e da sociedade.

Portanto, o gestor que identifica a relagcdo desses conceitos poderd decidir por uma
identidade de marca que expresse uma proposta de valor social para a marca, uma vez que o
beneficio (funcional, emocional ou auto-expressdo) que a marca passa a oferecer ¢ extraido da
esséncia dos valores sociais da empresa, ¢ ndo uma adaptacdo as diferentes percepgdes
externas do publico, o que levaria a armadilha da imagem de marca.

Finalizado este estudo teoérico, o proximo capitulo apresenta os resultados do caso
estudado que procura evidenciar empiricamente as dimensdes éticas e morais subjacentes a
responsabilidade social corporativa e sua relagdo com a gestdo do sistema de identidade de

marca, a partir da abordagem da teoria da BE.



3 DESCRICAO E ANALISE DO ESTUDO DE CASO

3.1 SELECAO DA UNIDADE DE ANALISE

Conforme descrito na secdo de metodologia, a selecdo da unidade de analise foi
realizada a partir da identificacdo de uma empresa que se destaca por suas acodes de
responsabilidade social corporativa, identificando um caso de potencial interesse para o
estudo, ou seja, uma empresa que potencialmente associa valores da responsabilidade social
corporativa a gestao do sistema identidade de marca.

Segundo dados disponibilizados pela CAMARA DE DIRIGENTES LOJISTAS DE
UBERLANDIA - CDL, em 1999 a Camara Municipal de Uberlandia aprovou Projeto Lei de
autoria da vereadora Fatima Paiva, Projeto de Decreto Legislativo no. 118/99, que instituiu o
"Titulo de Desempenho Comunitdrio Empresarial" e "Selo Empresa Cidadd" visando
estimular a pratica da Cidadania Empresarial ¢ dar o merecido reconhecimento aquelas
empresas que participam ativamente do desenvolvimento social do Municipio, e se destacam
na promogao e execucdo de projetos e programas, cuja finalidade seja promover agdes sociais
nas areas de saude, educacao, meio ambiente, cultura e participagdo comunitaria.

A partir de 2001 a CDL Uberlandia tornou-se responsavel pela organizagdo e
realizacdo do projeto junto com a Camara Municipal, através de um comité, formado pelos
proprios colaboradores da CDL com o propdsito de disseminar tendéncias e praticas de
responsabilidade social entre as empresas e comunidade, a fim de contribuir para a constru¢ao

de uma sociedade justa, fraterna e com oportunidade para todos.



119

Em quatro anos foram avaliados 163 projetos, sem contribui¢do monetaria para
participagdo, sendo que 139 receberam o direito ao uso do Selo Empresa Cidada nos anos
correspondentes a sua participagao.

Foram ainda envolvidos cerca de 40 profissionais das areas de Educa¢do, Meio
Ambiente, Cultura, Saide ¢ Movimentos Sociais da cidade, responsaveis por compor a
Comissao Julgadora que avaliou os projetos inscritos.

O “Titulo de Desempenho Comunitdrio Empresarial” ¢ uma maneira de destacar e
reconhecer, promovendo em nivel municipal, projetos de acdo social desenvolvidos por
empresas privadas, através de um certificado que simboliza o reconhecimento dos melhores
trabalhos empresariais em beneficio da sociedade e ¢ entregue em sessao solene da Camara
Municipal de Uberlandia com ampla divulgagao.

O "Selo Empresa Cidada" tem por objetivo mostrar a sociedade em geral quais s3o as
empresas socialmente responsaveis em Uberlandia.

Ele pode ser usado nos produtos e nas pecas de comunicacao da empresa, servindo de
diferencial na escolha do consumidor.

Ambos os prémios tém validade por um ano, e os interessados em continuar com o
direito de uso do selo devem submeter seus projetos para reavaliagao.

Se a empresa concorre com mais de um projeto na mesma categoria ou em categorias
diferentes, deve submeter um formulario para cada projeto e para cada categoria de
investimento.

A partir das informagdes da figura 12 - Empresas e Projetos Vencedores do “Titulo de
Desempenho Comunitario Empresarial” — 2000 a 2004 - pode-se verificar que a ACS — Algar
Call Center Service — foi reconhecida em todas as edi¢des do "Selo Empresa Cidada", e
certificada com o "Titulo de Desempenho Comunitario Empresarial" no ano de 2001, através

de seus projetos de reconhecimento e incentivo a projetos sociais de apoio a comunidade.



120

‘10)ne ofod operoqe[q :DIu0,]
F00Z ® 0007 -[euesaidwy ougnunwio)) oyuadwasa( ap ojmi],, Op SaI0P0UdA sorafor ] 3 sesaidwy 7| vinSig

‘0[2g 0 WAGAdAT W LUL] ‘ONyl [, urdqadsal anb sesardwy

‘sesardwia senno e sopinguusip so[as ap sopepnuenb se sepeaipul 2 g0V ejad seuade sopeisinbuod s0]as SO SOPRORISIP WEIO)

xx(LTT)
2»xPI =€+ 6 »x6l=F+S1 #»+FT=8+61 »x1T=¢+ 81 6f = %25 +F¢E SOJa§ Ap siejof,
(zo)
< 4 < £ S SO[MJL], 9P SIejo,
[E120S oesnpu|
BUBJU] BIII], sajue)san) evaed eupyQ
3 speadsy N saloperiog BRUBU] BAIDIAIY BIRIUBJU] BRI, EUBJU] BARIII]
uaﬁﬂuuma—O—uQ ElUEpEPL) 3 m_n_uu-—nm— "IN SAI0OpELIO] ? m_a_u.._n_mm— "JIN] So.d0peliog uw_nmu...n_mm "JAN] SAA0pELIO]
£U< E w.c—uwg. * wu_ﬁ i RO—UW} * wu_{. o :cﬁuw: * wU€« ¥ :C—UW} %
SOPS § SOPS 7 SOPS § SOPS § SOP2S 71 BLIE)IUNWO.)
eI opdedonieg
ApEpPIUNWO) Ip J0pelLIOJ oyjeqel],
Ep BpIA vp opuedidonieg 3 JJUIISI[OPY EIUEPEPL) N3y 2 Ipany
Jua)) aneld Suiddoys SOV LL / [PIXE O[MLL 2ANOY 08N O[N] 9ANOY OBN
0]3S IANOH OBN S0[3§ T 0[RS T SO0[3§ € S0[3§ £

[IUEU] 091[qg © OpUEIO}
2UIIQIUY OID[A] Op 0BINN0I]

"RU0ALY P 3G

AUIIqUIY OIAIA]

eqnle) aje) ONII [ SANOY OBN V/S Zni) vZnos O [, 2ANOY OBN] oM} SANOY OBN
OPS 1 SOP3S ¥ SOPS S SOPS ¢ SOPS T

[euorsay temdog VONVAvAID BIM[N)) Bp 012110 IejuR)WH E[0OST BU BOISNA] R0
eImn) wosd[af, JE.LD edueq O 1e[) o1pmg 018110)) [BWOf VS S021IRWAII], ‘Al Josaduyg BIe[) vlues apepruajejy o [endsop
09§ IANOH OBN S0PPS 7 S0IS T SOPS T EUERES
IDAIA 2 Iedunlg — eadjopanbung
OII2UTA BUBIENLD) — O[NFURLL], OP SAUBIAT LY

ord - 5 & pneg

edyo(] ogdyo(] ereieie)) 0jalo1q - 10AIASY epip /d ogderiqeay - [INVHD 1oA 1Ay eaed Jop ‘
sojuswipusarduny reduj sojuaupusarduwy reduy Soy10 OSI ‘W0 "puj odunf Soy10 0OSI
siepadsy "2aN

ap satoperiog ap ogdejpdede) 2[0387]
3 2JUIISI[OPY BIUEPEPL) esaaduwy BLID)IR] — B[0DST] BU RIUEPEPI)
SOV = «0PSy « SOV = 0PSy x
SOPS ¢ SO[IS § SOPS § SO[Is S0J9S 71

UVOTV EP OPELEIUN|OA 3P BWRISOL] ogdeanpy
[B100 apepijiqesuodsay] ap eS|y onjnsuf
B]00SH 2JUIIOSUOT) BAIA SIIB[NQUSIA ojog e, oedajo) DH 1) eduelr) IBjuB W
BHI Oy 000 D10 -914 2 [PI5[0]) [BUOTIEN V/S PIOALSY [[I312) wodRAL DE1D  (RIVOTY) LASIONT 2 IVOTY) OONI D8V

0002 1007 7002 £00T 00T VRIODALVD

00T V 0007 — ' TVIIVSTUdINE OTIV LINNINOD OHNAJINASHA dd O'TNLLL, Od STHOTAINTA SOLArOdd 4 SVSTUdINA




121

Além do reconhecimento local, a ACS recebeu os prémios e certificacdes nacionais €
internacionais relacionados a seguir:

- a certificagdo ISO 9001:2000 concedido pelo BVQI (Bureau Veritas Quality
International);

- Consumidor Moderno 2003 - exceléncia na prestacao de "Servigos de Terceirizacdo
de Contact Center";

- desde 1999, a empresa figura na lista do Guia Exame 10 melhores para se trabalhar;

- Prémio Cidadania Anuario Telecom 2002 - em reconhecimento aos projetos na area
social - Terceira Infancia, Cidadania Adolescente e Portadores de Necessidades Especiais -
com acdes voltadas a integracdo de pessoas que antes estavam a margem do mercado de
trabalho, como jovens de baixa renda, idosos e portadores de necessidades especiais;

- Prémio ABT 2001 e 2002 - Melhor Administrador de Call Center 2002 — Advanstar,
melhor Administrador de Call Center no Brasil;

- eManager - Os melhores de 2002; pela lideranga tecnoldgica e presenca da empresa
no pais frente ao conjunto das ofertas por segmento de mercado;

- Prémio Boa Cidadania Corporativa Minas Gerais 2002 - iniciativa do Conselho de
Cidadania Empresarial da Federagdo das Industrias do Estado de Minas Gerais (FIEMG) em
parceria com a revista Exame, em que a ACS foi escolhida através do Projeto Talentos
Especiais, que inclui portadores de necessidades especiais no mercado de trabalho;

- Top of Business 2002 - em reconhecimento a qualidade da prestagdo de servigos,
concedido pela Associacao das Empresas do Mercosul;

- Prémio Master de Ciéncia e Tecnologia 2001 e 2002 - reconhecimento as inovagdes
tecnologicas e cientificas desenvolvidas no Brasil, com apoio do Ministério da Ciéncia e
Tecnologia, Unicamp, Revistas Forbes e PesquisaMais e é concedido pelo Instituto de

Estudos e Pesquisa da Qualidade, pioneira em pesquisas de reconhecimento empresarial;
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- Guia Exame de Boa Cidadania Corporativa 2001 — reconhecimento aos projetos de
responsabilidade social, que abrange adolescentes carentes, pessoas na terceira idade,
portadores de necessidades especiais e criangas em idade escolar;

- Destaque do ano Anuario Telecom 2001 - concedido as empresas que possuem o
Melhor Desempenho Financeiro.

A partir destas informagdes, disponiveis no Balango Social 2003, pode-se ter
uma idéia do posicionamento da ACS como uma das maiores provedoras de solucdes de
contact center da América Latina, que exigiu mais de 100 milhdes de reais em investimentos
para gerar uma capacidade para 3.750 posi¢oes de atendimento em 25 mil m? de area
construida, onde sdo gerados 6 mil empregos diretos e mais de 1500 indiretos que garantem as
atividades 24 horas por dia, 7 dias por semana.

Com estes dados iniciais apresentados consolida-se a relevancia da escolha desta
empresa como unidade de analise para a pesquisa.

Na secdo seguinte sera feita a descrigdo detalhada do caso ACS - Algar Call Center
Service S.A. - com foco nas evidéncias coletadas sobre as dimensdes das categorias que

constituem o interesse deste trabalho, a CSR e a Identidade de Marca.

3.2 PERFIL DA EMPRESA SELECIONADA PARA O ESTUDO DE CASO

A ACS — Algar Call Center Service SA. — Inaugurada em novembro de 1998,
sediada na Av. Floriano Peixoto, 6500, CEP 38405-184, na cidade de Uberlandia-MG@G, é uma
empresa especializada na prestagdo de servigos de contact center e oferece servigos e solugdes
voltadas especialmente para empresas que consideram a central de atendimento estratégica e
fundamental no relacionamento com seus clientes. Tem como objeto social a prestagdo de

servigos de telemarketing ativo e receptivo, podendo também locar pontos de atendimento de
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telemarketing na propria sede e/ou em filiais, através da operagdo de um contact center em
instalagdes projetadas especificamente para este fim.

E uma unidade de negdcios controlada pela Algar, um grupo empresarial brasileiro
fundado em 1954 por Alexandrino Garcia, apos 50 anos de histdria passa a ser presidido pelo
sucessor Luiz Alberto Garcia, contando em 2003 com 10.209 empregados que geram uma
receita liquida de R$ 1,471 bilhdo, sustentada pela atuagdo nos setores de telecomunicagdes
(59,5%%*), agro alimentar (32,4%%), servicos (4,9%%*) e entretenimento (3,2%*").

Entre os servigos prestados pela ACS, que garantiram a empresa fechar 2004
com receita liquida de R$ 100 milhdes, com previsao de crescimento de 8% em 2005, e 8 mil
pessoas incluidas a forga de trabalho economicamente ativa da cidade de Uberlandia-MG,
destaca-se:

a) Solugdes de central de atendimento a clientes (SAC);

b) Televendas Ativo e Receptivo;

c¢) Cobranga;

d) Pesquisas e Qualificagao de clientes;

¢) Help Desk;

f) Internet Call Center;

g) Tratamento ¢ respostas de e-mails ¢ faxes,

h) Atendimento Eletronico de Mensagens;

i) Fulfillment: com a realizagdo de um pedido de venda, inicia-se uma cadeia de
operacdes que vao desde o recebimento e processamento de pedidos ao processo de logistica e
distribuicao.

j) Consultoria em Projetos;

' * 94 de cada setor de negdcio na receita liquida do grupo ALGAR.
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k) Offshore; no final de 2003, a empresa entrou para o mercado internacional ¢ em
2004 lidera o modelo no Brasil, contabilizando quatro contratos com empresas estrangeiras e
um grupo de 50 atendentes bilingties.

Quanto a responsabilidade social corporativa, a ACS tem como politica desenvolver o
espirito solidario entre os seus empregados, ao estimular a pratica do voluntariado e realiza
acoes junto a comunidade nas areas de saude, educacdo ¢ meio ambiente como forma de
retribuir a comunidade, diferenciar a empresa e fortalecer a marca.

Assim, Responsabilidade Social Corporativa, Etica nos Negocios e Identidade de
Marca sdo temas presentes na agenda dos gestores da ACS, conforme demonstram as
declaragdes de alguns dos seus principais diretores e gerentes de nivel médio.

Ao ser entrevistado pela revista Cliente S.A., o diretor superintendente da ACS
afirma que o sucesso ndo acontece por acaso ao comemorar a performance do negdcio apos 5

anos de operagdo com resultados acima do esperado:

Empregamos 5% da forca de trabalho economicamente ativa da cidade de
Uberlandia [...] A ACS desenvolveu uma consciéncia ambiental e
multiplicadora dos conceitos de cidadania. Suas agdes sociais e de
voluntariado comecam no ambiente interno com os associados e seus
familiares e se consolida na comunidade através de projetos sociais que sdo
conduzidos em parceria com o Instituto Algar de Responsabilidade Social.
(Diretor superintendente da ACS).

Ao observar o trabalho da analista responsavel pela implementacdo dos projetos
sociais na empresa junto ao Comité de Associados?, formado por um grupo de pessoas eleitas
pelos proprios empregados, percebe-se alto grau de entusiasmo e envolvimento dos
empregados em atividades de co-gestdo da empresa ao lado da diretoria. Estas pessoas tratam

diretamente com os diretores os problemas da administracdo e gestdo, identificam e

* 0 modelo de relacionamento da empresa com os funcionarios ¢ o de sécios do negocio, por isso internamente
os empregados sdo chamados de Associados (PENHA, 2004).
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gerenciam os beneficios que as pessoas desejam, participam da definicdo de politicas de
salarios e incentivos e também negociam junto aos sindicatos.

Esta pratica de gestio ¢ disseminada na empresa como um dos pilares norteadores da
cultura comercial do grupo ALGAR, desenvolvida por uma equipe composta de empregados
representantes de todas as empresas do grupo, ja conscientes € comprometidos com a ética no
relacionamento com o mercado, desejada pelos diretores e acionistas (PENHA, 2004).

Em entrevista ao Informativo ACS em Noticia a analista de projetos sociais esclarece
que as agoes de responsabilidade social da empresa promovem dignidade, qualidade de vida e

cidadania e reafirma a disposi¢ao da empresa em ampliar suas a¢des de envolvimento social:

Desde o inicio das operagdes da ACS a preocupagao com o social foi o foco
no empreendimento. [...] A preocupagdo da ACS é com a qualidade de vida.
Por isso, decidimos nesse ano, realizar também eventos voltados para a
conservacdo do meio ambiente, com orientagdes sobre coleta seletiva de
lixo, plantio de arvores, criacdo de uma horta, e muito mais. (Analista de
projetos sociais da ACS).

Quanto a identidade de marca, as evidéncias de relacionamento com as a¢oes de CSR
podem ser inicialmente sentidas pelo estreito relacionamento demonstrado entre as duas
gestoras de nivel médio entrevistadas e acompanhadas pelo pesquisador deste trabalho
(analista de projetos sociais e especialista de marketing) no dia-a-dia de suas atividades em
reunides, planejamentos, implementacao de acdes, etc.

Uma das afirmagdes da especialista em marketing da ACS, quando perguntada sobre
os desafios da area de marketing desde o inicio das atividades da empresa e sua contribuigao

para o posicionamento mercadologico da organizagdo como um todo perante os diversos

stakeholders, sua resposta inclui:

A ACS se posicionara como uma marca de exceléncia [...] sera reconhecida
pela comunidade como uma empresa cidadd e geradora de riqueza.
(Especialista em marketing da ACS).
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Estas primeiras evidéncias apontam para a existéncia de algum grau de relacionamento
entre as categorias de analise CSR e Identidade de Marca no caso da empresa ACS.

Esclarecidas as fontes de evidéncias utilizadas na pesquisa, pode-se entdo passar a
descricdo das categorias revisadas na literatura: a Business Ethics, que fundamenta as
dimensdes da Responsabilidade Social Corporativa e o Sistema de Gerenciamento da

Identidade de Marca, relacionadas na metodologia.

3.3DIMENSOES DA BUSINESSETHICSNO CASO ACS

Conforme afirmado na revisdo da literatura, em sua esséncia, o pragmatismo identifica
o util como verdade, ou seja, os valores, os principios € normas sdao esvaziados do conteudo
objetivo e o valor - considerado como aquilo que ajuda o individuo na atividade pratica, varia
de acordo com a situacao (pluralismo moral) (ROSENTHAL; BUCHHOLZ, 2000).

No caso da ACS pode-se constatar este alinhamento nos pilares que norteiam o
pensamento estratégico da empresa, alinhados a filosofia do grupo ALGAR. O modelo de
gestdo ¢ focado em duas vertentes: a estrutura organizacional e a cultura dos talentos humanos
(PENHA, 2004), ressaltado na figura 13 — Filosofia Empresarial e Valores da ACS.

Os valores compartilhados e a direcao estratégica da ACS se fundamentam assim no
que chamam de Cultura Comercial, entendida como o agir em favor do cliente pela
consciéncia do valor e do significado dele para a empresa ¢ manutengao do emprego.

Estes valores estdo expostos em quadros nas paredes dos ambientes da empresa e
podem ser verificados eletronicamente na intranet ou nas praticas ¢ linguagem diaria dos
empregados; foram desenvolvidos por uma equipe de empregados representantes de todas as

empresas do grupo ALGAR e cada pilar ¢ composto de um conjunto de afirmativas que
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representam a missdao corporativa como fonte de referéncia e inspiracdo para os planos,

programas e agdes comerciais.

FILOSOFIA ALGAR VALORESDA ACS
Troca do Poder pela Responsabilidade Liberdade com Responsabilidade
Obediéncia se torna Aderéncia Comprometimento
Empregado se torna Associado Talentos Humanos
Recompensa Baseada em Resultados Participacdo nos Resultados
Direitos iguais em todos os niveis Decisdes por Consenso
Administragao por Objetivos Respeito aos Investidores
Gerenciamento da Qualidade Total Valorizacao do Cliente
Comité de Associados Participagdo na Gestdo
Planejamento da Educagdo e Desenvolvimento Transparéncia nas Agdes

Figura 13: Filosofia Empresarial e Valores da ACS
Fonte: adaptado pelo autor de (PENHA, 2004).

A consideragdo dos stakeholders, através da defini¢do estratégica dos eixos essenciais
(comunidade, clientes, empregados, acionistas e fornecedores), pode ser indicio da
valorizacdo do pluralismo moral, sendo indicadas agdes especificas para cada um desses
grupos de interesse organizacional.

Portanto, com base no modelo teérico da BE, que se articula simultaneamente em trés
dimensdes de valores — individual, organizacional e comunidade — a responsabilidade social
corporativa na ACS expressa a preocupagdo da empresa diante das relagdes e implicagdes
éticas no exercicio da sua atividade junto aos stakeholders.

A figura 14 — Pilares da Cultura Comercial ACS — ilustra e resume os principios e

padrdes que definem a conduta aceitavel e compartilhada na empresa.
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PILARES DA

CULTURA COMERCIAL VALORES ORGANIZACIONAIS

Valorizagio e respeito ao . )
) Todos devem ser tteis aos clientes.
cliente

) Independente da fungéo, todos devem promover a venda € o
Associado como vendedor ) ' )
atendimento aos clientes, onde estiver.

Eficacia nos processos de Simplificar e viabilizar a realizagdo de negocios, otimizando a

atendimento produtividade e qualidade com reducao de custos operacionais.

, Respeito a legislagdo; transparéncia nas transagdes comerciais;
Etica no relacionamento com o ) )
preservagao da reputagdo da empresa: exceléncia, solidez,
mercado
credibilidade, inovagao, confianga ¢ honestidade.

_ o Lucratividade como condigdo para a sobrevivéncia do negocio, através
Ousadia com lucratividade R _ oL L
da maximizacao da receita e ampliagdo da participagdo de mercado.

) Acgoes de comunicagio para fortalecimento da marca. Programas de
Ferramentas de marketing ) . )
Relacionamento com clientes, fornecedores e comunidade.

. Valorizagdo da superagdo de objetivos e reconhecimento dos
Celebracao de conquistas

empregados com alta performance — aqueles que fazem a diferenca.

Figura 14: - Pilares da Cultura Comercial ACS
Fonte: adaptado pelo autor de (PENHA, 2004).

O Planejamento Estratégico e Tatico da ACS, citado na secdo de metodologia como
importante fonte de evidéncias, apresentava como objetivo em 2004 fundamentar e nortear
todas as acdes e decisdes da empresa rumo ao futuro almejado no horizonte de 2013 e os
seguintes desafios estratégicos foram propostos: a constru¢do conjunta do conhecimento da
empresa no futuro, o envolvimento e participagdo de todas as d4reas e niveis de
responsabilidade na sua elaboragdo e implementacdo, a divulgacdo ampla dos resultados
obtidos aos empregados, o desdobramento das afirmagdes estratégicas em planos taticos e
operacionais a serem implementados e acompanhados por indicadores especificos.

Segundo consta no documento assinado pelos diretores superintendente, de recursos
humanos, administrativo-financeiro, tecnologia, operacdes e comercial/marketing, através da

formulagdo sistematica de perguntas e respostas sobre o futuro da empresa, fomentando a
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participacdo de todos os empregados em reunides formais e informais, troca de informagdes
nos veiculos de comunicagdo interna e disponibilizacdo de um enderego de e-mail exclusivo
para recebimento e resposta de contribui¢des individuais, os desafios foram superados e
chegou-se a construcao de 34 afirmagdes estratégicas desdobradas em cinco eixos de trabalho
em que as responsabilidades, os prazos, as ag¢des e os custos de implementacdo foram
amplamente discutidos e consolidados nas diversas areas da empresa.

Em uma das entrevistas com a especialista em marketing ela relata que mensalmente,
nas reunides de “andlises criticas” os diretores se alinham a frente no auditdério da empresa e
os empregados direcionam questionamentos diretamente os diretores que respondem com
total transparéncia e esclarecem aos empregados situagdes boas ou mas que representam o

estagio atual da empresa em todos os niveis de responsabilidade.

[...] os diretores encaram de frente os associados e perguntas
desconcertantes sdo respondidas ali, na hora, sem chance para rodeios.
(Especialista em marketing da ACS).

O comprometimento da dire¢cdo da ACS com o modelo de gestdo pode ser evidenciado
também por afirmagdes da especialista em marketing, confirmadas nas entrevistas com a
analista de projetos sociais, de que os diretores comunicam aos empregados os requisitos
éticos para o relacionamento nos eixos essenciais, assim como 0s requisitos regulamentares e
estatutarios, através dos informativos internos, e-mail, intranet, forum de discussdo, eventos,
auditorias internas, manuais impressos ¢ eletronicos, entre outros meios de comunicagio;
outra evidéncia do comprometimento dos diretores é a garantia de disponibilizagdo/aprovagao
de recursos materiais e financeiros para a implementacdo dos planos taticos/operacionais,
negociados nas revisoes do planejamento financeiro.

Esses processos de comunicacdo e defini¢des de niveis de responsabilidade,

autoridade e comunicagdo estdo formalizados em manuais disponiveis no sistema de intranet
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da empresa, como por exemplo, as secoes “Gestdo da Direcao”, “Gestdo de Propostas”,
“Analises Criticas”, “Reunides”, e um drive para compartilhar informagdes, o chamado “drive
Q.

Este conjunto de evidéncias parece assegurar a ACS as dimensdes que remetem a
perspectiva €tica na gestdo do negocio, alinhando-se a teoria da BE.

1) responsividade perante os stakeholders - consideragcdo e envolvimento dos
interlocutores no processo de tomada de decisdo; ha evidéncias de que a diregdo da ACS
integra os stakeholders nos processos de gestao e tomada de decisdes; além da constatacdo de
quais interesses estdo em jogo, a empresa considera a hierarquia dos objetivos e estabelece
critérios éticos de atuacdo e decisdo em situacoes de conflito de interesses, embora de forma
limitada, priorizando cinco grupos de interesse (comunidade, clientes, empregados, acionistas
e fornecedores).

2) principio da humanidade nos codigos de conduta - autonomia ¢ reconhecimento
do outro como interlocutor; as declaragdes institucionais da ACS (visdo, valores, missao,
diretrizes e principios) ndo se limitam a formalizagdo documental, ficando evidente a
interagdo através das diversas formas de participacdo dos empregados nos comités, grupos de
discussdo, reunides abertas, comissdes interdepartamentais, que tornam explicitos os valores
éticos compartilhados, permitindo a adesdo aos aspectos positivos (horizontes) ou o
questionamento dos aspectos negativos (limites) dos cddigos de conduta. Outra evidéncia € a
considerag¢dao do pluralismo moral promovido pelas expectativas macro ambientais, em que a
ACS procura manter a identidade de seus clientes, com historias, culturas € comportamentos

diferentes, conforme afirmagao da diretora de recursos humanos:

Queremos que os associados vistam a camisa do nosso cliente, porque ¢
uma colcha de retalhos, feita de varios pedacos de diferentes panos, mas
que cobrem o corpo e o protege do frio. (Diretora de recursos humanos da
ACS).
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3) moral convencional enraizada na cultura empresarial — constatam-se evidéncias
de que os valores pessoais e coletivos estdo enraizados na cultura da ACS; verifica-se a
integracdo da organizacdo a comunidade e também como uma comunidade em si, sem
desprezar a autonomia da identidade organizacional; a seguinte frase da diretora de recursos

humanos confirma esta dimensao:

Uma das explicagcdes para o nosso rapido crescimento ¢ o conceito de
valores. As pessoas ja chegaram aqui sabendo o que queriamos e o que
esperdvamos de cada uma delas. [...] Conseguimos reproduzir em casa o
mesmo padrdo da sociedade, que tem historias, niveis sociais e culturais
diferentes. (Diretora de recursos humanos da ACS).

A partir da verificagdo da dimensdo ética na condu¢do do negécio da ACS, a luz da
teoria da BE, verifica-se que a empresa superou o estagio assistencialista de preocupacdo com
o bem estar social, e parece comprometida com investimentos em projetos sociais que
proporcionem resultados sociais aliados a ganhos de competitividade frente as expectativas de
alguns publicos de interesse priorizados.

A ampliacdo do conceito de CSR, envolvendo parcerias com um universo maior de
stakeholders de modo a dar aos projetos sociais a sustentabilidade, a perenidade e o efetivo
enraizamento da responsabilidade social na cultura organizacional, estd explicitamente
declarada nas afirmacdes estratégicas da empresa, e ja consta nos desdobramentos dos planos

tatico-operacionais, o que sera ressaltado na proéxima se¢ao.

3.4 DIMENSOES DA RESPONSABILIDADE SOCIAL CORPORATIVA NA ACS

A partir das constatagdes observadas na secdo anterior pode-se afirmar que a CSR no
caso da ACS pode ser compreendida como a preocupagdo da empresa diante das
consequéncias de sua atividade sobre os stakeholders, internos e externos, caracterizando-se

atualmente como uma Empresa Cidada, que opera sob uma concepcdo estratégica ¢ um
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compromisso social, resultando na satisfagdo das expectativas e respeito dos parceiros
(VALADAO JR et al., 2004).

A empresa da mostras de que caminha para o desenvolvimento sustentavel, dada a
visivel preocupacdo com o atendimento das necessidades de melhoria para a geragdo atual,
sem prejuizo do legado para as futuras, de forma a permitir o acesso de todos aos bens e
servigos, a elevacao das condigdes de vida da populagdo e a preservagdo do meio ambiente,
conforme conceituado por Vasconcelos e Menezes (2002).

A transformacdo social, no¢ao de co-responsabilidade da empresa pelos problemas da
sociedade, configura-se numa postura de comprometimento com a melhoria da qualidade de
vida da sociedade de forma ampla (ASHLEY; COUTINHO; TOMEI, 2002) e as evidéncias
apontam que a empresa caminha neste sentido, considerando-se os objetivos de longo prazo.

Portanto, pode-se afirmar que a CSR na ACS estd condicionada a adesdo de
empregados e familiares voluntarios que direcionam agdes através de projetos sociais a uma
parcela da comunidade local, conduzidos em parceria com o Instituto Algar de
Responsabilidade Social, que tem foco em educacdo de criangas ¢ investiu R$ 1,2 milhdes em
2003 na missdo de educar, articular e mobilizar pessoas e organizagdes para a pratica da
responsabilidade social, segundo informagdes da diretora do instituto. A Figura 15 — Instituto
Algar — Projetos Sociais e de Voluntariado, apresenta os beneficiados diretos desse

investimento.

INSTITUTO ALGAR —PROJETOS SOCIAISede VOLUNTARIADO

PROJETOS ESCOLAS PROFESSORES | ALUNOS VOLUNTARIOS
2002 04 94 1.130 32.260 0
2003 21 111 1.406 36.495 426
2004 18 111 1.491 38.695 372
2005 15 131 1.244 39.731 560

Figura 15: INSTITUTO ALGAR - Projetos Sociais e de Voluntariado
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Passa-se entdo a descrigdo detalhada das dimensdes da categoria CSR, a partir das
informagdes coletadas junto aos gestores de nivel médio, responsaveis pelas acdes e decisdes
tatico-operacionais que dao sustentagdo as afirmagdes estratégias planejadas, norteadas pelas
crengas e valores implicitos na filosofia ética caracteristica da empresa.

Nestas pesquisas os entrevistados em cada area eram indagados especificamente sobre
as dimensdes das categorias e as respostas foram condensadas pelo pesquisador.

a) Dimensdo Econdmica: indicadores de retorno aos acionistas;

- a.1l produtividade e lucratividade

Conforme entrevista com a diretora Administrativo-Financeira a empresa apresenta
uma lucratividade da ordem de 4% a 5%; o lucro liquido em 2003 foi de R$ 3 milhdes,
obtidos a partir do faturamento de R$ 71 milhdes. Em 2004 verificou-se um salto de 92% na
receita liquida da empresa, para R$ 136 milhdes. O lucro liquido também dobrou, de R$ 3
milhdes para R$ 6,6 milhdes no periodo e o EBITDA (lucro operacional) subiu de R$ 15
milhdes em 2003 para R$ 23 milhdes em 2004.

Segundo o coordenador de tecnologia da ACS, a empresa consegue ter uma operagao
com alta produtividade, utilizando o conceito de contingéncia nas operagdes, para atender no
sistema non-stop, 24horas por dia 7 dias por semana. A estrutura tecnoldgica atende ao
principio da redundancia, com duas rotas distintas de fibras oticas, cinco geradores de energia,
duas fontes de abastecimento de dgua e trés grupos de ar-condicionado interligados.

- a.2média salarial dosfuncionarios

Segundo a diretora de recursos humanos a grande forca de trabalho da empresa ¢
composta de atendentes, com média salarial entre R$ 300 ¢ R$ 600. Programas de incentivo
permitem aos empregados receber por ano mais de 1,8 do salario, fora 13° e férias, que estdo

garantidas pela CLT (Consolidagdo das Leis do Trabalho). Também sdo oferecidos descontos
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de 15% a 25% no valor da mensalidade em vdrias universidades de Uberlandia, ampliando
assim o beneficio indireto aos empregados.

- a.3 valor das acles e retorno sobre o investimento

Segundo a diretora administrativo-financeira o retorno para os acionistas pode ser
demonstrado pelo indice de retorno sobre o patriménio Liquido, que em 2004 foi de 16%,
considerado atrativo aos investidores. Prova disto ¢ o fato de que o conselho de administragao
da controladora ALGAR destaca no RELATORIO ECONOMICO, SOCIAL E AMBIENTAL
(2003) que a ACS tem pela frente perspectivas de crescimento e o diretor comercial e de
marketing Hamilton Reis confirma esta tendéncia tanto no mercado nacional que apresenta
taxa média de crescimento de 10% a.a., quanto no mercado dos EUA, com indice anual de
3%. Além disso, a empresa tem excedido essas projecdes e cresce cerca de 20% a.a. Em 2004,
além dos R$ 11 milhdes investidos ao longo do ano, mais R$ 4 milhdes em investimentos
foram destinados a complementar a estrutura com novas posi¢des de atendimento, pois a
capacidade instalada chegou ao limite. Acompanhando esse crescimento, Campinas vai
abrigar a instalagdo do novo contact center da ACS em 2005. Este projeto faz parte dos R$ 44
milhdes que serdo investidos no ano de 2005 na ACS, contando com financiamentos do
BNDES (Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social) e de outros bancos.
Diante deste cenario, verifica-se que ha expectativas de retorno a médio-longo prazo pelos
acionistas.

- a.4 numer o de empregos gerados

Como ja informado, a unidade de Uberlandia ¢ reconhecida pela comunidade como
grande geradora de empregos, ¢ participa com 5% da for¢a de trabalho economicamente ativa
da cidade. A opgdo de criar uma estratégia Off shore em 2003, contabilizou quatro novos
clientes que abriram a oportunidade para 50 atendentes bilingilies, segundo dados

disponibilizados pelo consultor de assuntos internacionais da ACS. De acordo com
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informagdes da analista de responsabilidade social, 90% dos funcionarios sdo universitarios,
70% sdo do sexo feminino e a empresa atua na formagao de profissionais de terceira idade (40
pessoas com mais de 50 anos de idade empregadas em 2003), adolescentes de baixa renda e
portadores de necessidades especiais. Com o empreendimento de Campinas, serdo mais 8.500
m? de area construida em uma area de 28 mil m?, localizado as margens da Rodovia General
Milton Tavares de Sousa (sentido Campinas - Paulinea) Km 117 com inaugurag¢do prevista
para outubro/2005, que deve gerar em torno de 3.000 novos empregos diretos e 800 indiretos,
no primeiro ano de operagao.

b) Dimensao L egal: respeito as leis e aos regulamentos;

- b.1legislacdo a que esta sujeita a empresa

Segundo dados disponibilizados pela diretora administrativo-financeira o setor de
mercado call center ¢ desregulamentado, o que da margem a agdes de concorréncia desleal. A
pouca importancia dada a esta dimensdo pode ser demonstrada no fato de ndo ter sido
considerado o governo entre os eixos de relacionamento essenciais. Quanto a lei ambiental, a
empresa supera a legislacdo, pois a constru¢ao da ACS ndo apenas respeitou, mas incorporou
0 meio ambiente como uma contribuicdo para a melhoria do local de trabalho. Um
coordenador de atendimento fica responsavel pela auditoria interna de aspectos das normas
ISO 9001 e 9002 nas quais a ACS ¢ certificada. A legislacdo trabalhista garantida na CLT
(Consolidagao das Leis do Trabalho) também parece ser respeitada e alguns beneficios
garantidos pela lei sdo ampliados através de programas de incentivo. O Decreto Municipal n°
9152 de 29 de Abril de 2003 estabelece o repasse de custos operacionais para destinagdo de
residuos solidos e especiais armazenados no Aterro Sanitario Municipal de Uberlandia e exige
elaboracdo e implantagdo de um Plano de Gerenciamento de Residuos Soélidos gerados nas

dependéncias da ACS.
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- b.2 litigios envolvendo violacéo de leis pela empresa

Pouco se verificou de evidéncias nesta dimensdo; a inadimpléncia ¢ uma das maiores
causadoras de questdes litigiosas na ACS. Segundo informagdes do consultor de negdcios
internacionais, a empresa possui o gestor de negocio, responsavel por manter contatos com o
cliente, verificar novas demandas, fazer cancelamentos e inserir algo novo no contrato.

- b.3 penalidades em consequéncia de atividadesilegais

Nos casos de clientes inadimplentes, sdo negociadas formas de pagamento, alterando-
se o contrato, ou mesmo chegando a rescisdo. Quando ocorre a penalizagdo de um empregado,
a empresa parece tomar atitudes disciplinares que sirvam de exemplo, do tipo “olha o que
aconteceu com ele”, para evitar que outros repitam a atividade. Em alguns depoimentos os
gestores deixam transparecer que por vezes aplicam a autoridade de pais, pois entendem que a
imaturidade moral e emocional sejam caracteristicas da faixa de idade da maioria de
atendentes jovens convivendo em uma comunidade interna diversificada. A ndo observancia
do Decreto Municipal sobre o armazenamento de residuos sélidos ocasiona custos financeiros
que chegam a R$ 5.000. A empresa ajustou seu Plano de Gerenciamento de Residuos Sélidos
e agora revende a uma empresa especializada, doando os valores a entidades filantropicas.

¢) Etica: principios e padrdes que definem a conduta aceitavel;

- ¢.1 aspecto normativo da moral vigente - regras de acéo

Na ACS, a defini¢ao de Responsabilidade, Autoridade ¢ Comunicagdo pela diretoria
assegura que serdo definidos e comunicados na organizagdo conforme procedimentos
detalhados e disponibilizados eletronicamente na intranet. A missdao que fundamenta toda a
acdo das pessoas na ACS ¢ extraida no jeito de ser do fundador do grupo Algar, Alexandrino
Garcia: fazer a diferenca na geracdo de experiéncia e valor para nossos clientes, talentos,
investidores e a comunidade onde estamos inseridos. Mais especificamente, a visdo da ACS ¢

ser a melhor solugdo mundial em contact center, ao cumprir a missao especifica de oferecer
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solucdes inovadoras em contact center investindo em pessoas talentosas, num ambiente
harmonioso com a natureza, e no estado da arte em tecnologia. Os erros e desalinhamentos
com o padrdo de exceléncia sdo punidos de forma exemplar, muitas vezes chegando a
demissao sumaria.

- ¢.2 aspecto factual - atos que se conformam com as nor mas estabelecidas

A ACS emprega profissionais de terceira idade, adolescentes e portadores de
necessidades especiais. Além disso, investe em projetos sociais com foco em educagao,
através de parceria com o Instituto Algar de Responsabilidade Social. Com um ambiente
dimensionado segundo altos padrdes de ergonomia, os empregados da ACS participam de
atividades de relaxamento, motivacdo e desenvolvimento profissional, tudo para manter seu
bem-estar fisico e emocional.

- c.3 declaracbes de principios e valores compartilhados na empresa

A ACS ¢ uma empresa do grupo Algar do qual herdou as seguintes crengas e valores:
Valorizagao dos empregados humanos; Transparéncia nas agdes; Respeito aos investidores;
Espirito empreendedor; Permanente mutagao; Encantamento dos clientes; Responsabilidade
social; Valorizacdo da marca; Zelo pela reputagdo empresarial e Crenga no Brasil.

- ¢.4 codigo de ética publicado €/ou distribuido aos funcionérios

A cultura da empresa ¢ estruturada a partir de algumas condigdes basicas: ndo queimar
etapas, ndo aceitar desmandos e dar todas as condigdes necessarias aos empregados para que
eles possam desenvolver seus conhecimentos, atitudes e habilidades. As diretrizes da ACS
estdo publicadas nos manuais de Filosofia-Rede; Modelo de Gestdo Cultura Comercial;
Manual de Politica da Qualidade. Este tltimo c6digo nao foi ainda comentado o que sera feito
agora. A Politica da Qualidade ACS visa exceder as expectativas dos clientes oferecendo
solugdes inovadoras em contact center com empregados diferenciados, a fim de se tornar a

melhor solu¢do mundial em contact center. A area de Qualidade estabelece os principios
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S6cio Ambientais ACS: aderéncia as exigéncias legais e normas ambientais aplicaveis;
prevenir a polui¢do através da gestdo de residuos; educagdo ambiental dos empregados,
fornecedores e escolas parceiras, multiplicando a consciéncia cidada e ecoldgica; promover as
melhores praticas na gestdo soécio-ambiental como o uso racional da energia.

d) Filantropica ou Discricionaria: atividades que sdo guiadas pelo desejo dos
negocios de se engajar em papéis sociais ndo legalmente obrigatorios; regras voluntarias que
as empresas assumem, mas que a sociedade ndo espera, sendo conduzidas e escolhidas pelo
julgamento individual dos gestores e das empresas, como contribui¢des filantropicas,
programas internos de combate ao uso abusivo de drogas, capacitacdo de desempregados,
entre outros.

Segundo depoimentos da analista de projetos sociais, desde sua fundacdo a ACS

demonstra interesse e preocupagdo com o social:

E uma caracteristica fomentada pelo espirito de cooperagio do diretor
superintendente que estimula os associados a participar ativamente das
acOes sociais, e acreditar que estdo contribuindo para uma sociedade mais
justa e melhor. (Analista de Projetos Sociais da ACS).

As instalagdes foram projetadas para permitir livre trafego aos portadores de
necessidades especiais (PNE) e, portanto, possibilitar ofertas de emprego a essas pessoas
especiais. Para as pessoas de terceira idade, a empresa oferece gratuitamente capacitagdo em
informadtica, atendimento e vendas, abrindo oportunidades de volta ao emprego. Aos jovens de
baixa renda que nunca trabalharam, cursos de capacitagdo permitem a Inclusdo social e
Inclusdo digital, abrindo as portas para contratacdo do 1° emprego. Voluntarios da ACS
contribuem com palestras e cursos sobre assuntos levantados junto a escolas, dentro de sua
area de conhecimento, para o desenvolvimento de professores e alunos de 5 escolas parceiras,
beneficiando 185 professores e 3540 alunos, o projeto Al6 Companheiro Solidario. A

Cidadania na Escola realiza a¢cdes com professores, pais e alunos. A Capacitacdo Profissional
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para PNE e terceira idade através de cursos para colocacdo profissional no mercado. A
Oficina para Gestantes orienta e promove atividades para gravidas com profissionais da satde
voluntarios. Em todos os projetos sociais ¢ estimulada a participa¢do de voluntarios. A ACS
também pratica um processo didrio de recolhimento de residuos sélidos, materiais reciclaveis
e ndo reciclaveis que sdo vendidos a uma empresa especializada e os valores arrecadados sao
doados a entidades filantropicas.

A figura 16 — Projetos Sociais da ACS — mostra as areas ¢ interessados para onde a

ACS direciona seus projetos.

PROJETOS SOCIAIS DA ACS

PROJETOS SOCIAIS AREA STAKEHOLDER
Desenvolvimento de fornecedores Qualidade Fornecedores e Clientes
Coleta seletiva de lixo Meio Ambiente Empregados e Comunidade
Escola Cidada Educacao Voluntarios e Comunidade
Oficina para gestantes Saude Voluntarios e Comunidade
Al6 companheiro solidario Educagdo Voluntarios e Comunidade
o Inclusdo Social Voluntarios, PNE*
Talentos especiais
Inclusao Digital e Comunidade
] ] Voluntarios, PNE*
Formagao de Talentos Capacitagdo Profissional
e Comunidade
Coral ACS Cultura Voluntarios e Comunidade
Jovens de Baixa Renda 1° Emprego Voluntarios e Comunidade

* PNE — Portador es de Necessidades Especiais

Figura 16: Projetos Sociais da ACS
Fonte: preparado pelo autor com base nas entrevistas e documentos consultados.

Ao se analisar as dimensdoes da CSR na ACS na visdo de gestores de nivel médio
verifica-se um conjunto consistente de a¢des de responsabilidade social, cumprindo o valor

defendido nos ideais do fundador do grupo ALGAR, ao qual pertence a empresa.
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Pode-se dizer que internamente a ACS se configura em uma verdadeira comunidade e
ao mesmo tempo ¢ parte da comunidade onde atua; também ha evidéncias suficientes para se
afirmar que a empresa integra uma diversidade cultural por principios e valores mais elevados
que sdo compartilhados, minimizando as diferengas; por fim, o caso deixa claro o
envolvimento dos stakeholders nas agdes sociais, embora nao de forma completa, e a0 mesmo
tempo mantém uma identidade organizacional forte, pela operacionalizagdo das afirmagdes
estratégicas junto aos gestores de nivel médio.

Estas primeiras consideragdes analiticas corroboram com a visdo da BE apresentada
por Rosenthal e Buchholz (2000) ao considerarem: primeiro, a integragao da organizacao a
comunidade e também como uma comunidade em si; segundo, o pluralismo moral promovido
pelas expectativas macro ambientais; terceiro, o necessario envolvimento dos stakeholders,
sem, no entanto desprezar a autonomia da cultura organizacional.

Na proxima se¢do serdo analisadas as dimensdes do sistema de gerenciamento da

Identidade de Marca da ACS.

3.5 DIMENSOES DA IDENTIDADE DA MARCA ACS

Conforme discutido na revisdo da literatura, o desenvolvimento de uma identidade de
marca envolve imperativos estratégicos que criam significativos desafios a coordenagdo dos
programas taticos de gerar uma proposta de valor como base para o relacionamento da marca
com seus Stakeholders (AAKER, 1996).

€) ldentidade Nuclear ou Essencial

Neste sentido, duas das 34 afirmagdes estratégicas da ACS, apontam para o desejo

expresso dos dirigentes da empresa em criar uma identidade corporativa e da marca:
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A ACS terd uma Unica marca, priorizando e promovendo relacionamentos
de longo prazo e lealdade. [...] A ACS terd uma cultura organizacional
unica com estrutura flexivel, respeitando as peculiaridades de cada local e
negocio. (Afirmagdes da especialista em marketing da ACS).

Os dirigentes da empresa também especificam os significados comuns que a marca
deve ter perante cada um dos stakeholders priorizados. Através da analise das 34 afirmagdes
estratégicas, percebe-se que em cada eixo essencial, uma afirmagdo remete aos atributos que
deverdo agregar valor social a identidade da marca ACS perante este publico. Para cada uma
dessas afirmacdes, verificou-se a visdo dos gestores de nivel médio quanto aos atributos que
relacionam a responsabilidade social corporativa a identidade da marca.

Assim, uma afirmagao estratégica para a comunidade ¢é: “A ACS sera reconhecida pela
comunidade como uma empresa cidada e geradora de riquezas”. Na visdo dos gestores de
nivel médio, estes significados sdo desdobrados em uma série de atributos da empresa. A

pergunta sobre o que significa a ACS ser uma empresa cidada, aponta as seguintes respostas:

A ACS mantém projetos de responsabilidade social junto & comunidade.
[...] tem programas de voluntariado [...] oferece empregabilidade a pessoas
com necessidades especiais, pessoas da terceira idade e jovens que buscam
0 primeiro emprego [...] respeita a natureza e promove melhorias no meio
ambiente. (Afirmagdes de gestores de nivel médio da ACS).

Quanto ao significado de ser uma empresa geradora de riquezas, as respostas sao:

A ACS gera muitos empregos [...] contribui com o pagamento de impostos
[...] investe na qualificacdo de mao-de-obra [...] apdia o desenvolvimento de
fornecedores [...] ¢ uma empresa lucrativa e esta crescendo no cenario
nacional e internacional. (Afirmagdes de gestores de nivel médio da ACS).

Uma afirmacao estratégica para os clientes é: “A ACS se posicionard como uma marca
de exceléncia”. As entrevistas com os gestores de nivel médio da empresa aponta alguns

atributos como sendo indicadores da exceléncia da ACS.
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A exceléncia da ACS esta no alto nivel de capacitacdo e motivacdo do seu
pessoal. [...] A ACS ndo abre mdo da qualidade , temos know how,
equipamentos de primeira linha ¢ uma excelente infra-estrutura que garante
altos niveis de servigos. [...] O maior ¢ mais moderno contact center da
América Latina. [...] Uma das melhores empresas para trabalhar no Brasil.
[...] A empresa mantém programas de desenvolvimento de pessoal e
atividades de relaxamento e também o seu projeto arquitetonico ¢
totalmente planejado para a atividade. [...] O ambiente da empresa ¢
totalmente integrado a natureza e respeita o meio ambiente porque utiliza
tecnologia de ponta em tudo o que faz. [...] O projeto ACS une alta
tecnologia, ambiente agradavel e pessoas motivadas e qualificadas em um
lugar unico. [...] A exceléncia da ACS ¢ reconhecida pelos diversos prémios
que ganhamos ao longo dos anos de nossa operacdo. (Afirmagdes de
gestores de nivel médio da ACS).

Uma afirmacao estratégica para os empregados ¢é: “A ACS proporcionara ao associado
experiéncias positivas para sua vida”. Na visao dos gestores de nivel médio esta afirmagao

remete as seguintes respostas:

A ACS terd uma marca so6lida na comunidade onde atua porque ¢ um bom
lugar para se trabalhar e manter relacionamentos. [...] Temos um sistema de
banco de dados que permite o relacionamento com cada associado
individualmente, mesmo com um grande nimero de pessoas. [...] Fago parte
do comité de associados e buscar a qualidade de vida dentro e fora da
empresa € nosso papel e isso nos motiva. [...] Eu participei de programas de
capacitacdo para a lideranca e ja sinto que estou diferente e sei que quando
assumir novas fungdes estarei preparada. [...] No mercado local, para se ter
uma idéia, somos disparados a empresa que mais tem pessoas com
certificagdo. [...] Para manter um ambiente agradavel e de cooperagdo
mutua, temos uma boa politica de talentos humanos, uma boa situagdo de
tecnologia ¢ uma boa gestdo operacional. (Afirmagoes de gestores de nivel
médio da ACS).

A afirmagdo estratégica para os acionistas que atribui significado a identidade nuclear
da marca ACS é: “A ACS remunerard adequadamente o capital investido em seus negdcios”.

Na visdo dos gestores de nivel médio, esta afirmacdo somente pdde ser respondida
pelos gestores da area financeira, que sem apontar nimeros, admitem que a empresa apresenta

alta lucratividade sobre o patrimonio liquido. Os dados financeiros apresentados na dimensao
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econdmica da CSR apontam para o comprometimento da empresa com esta afirmagdo
estratégica.

Quanto ao ultimo eixo essencial, a afirmagdo estratégica para os fornecedores é: “A
ACS primara por relacionamentos com fornecedores estratégicos ao nosso negocio”.

Na visao dos gestores de nivel médio, essa afirmagdo contribui para a identidade da

marca ACS da seguinte forma:

Conforme nossa politica da qualidade, nosso objetivo é ter fornecedores
qualificados e idoneos que mantenham uma relagdo de parceria. [...] Temos
uma metodologia propria para homologar fornecedores, com critérios de
decisdo para classificar os melhores fornecedores. [...] A ACS possibilita
que os fornecedores entendam o negdcio da empresa, e isso contribui para a
cadeia de valores. [...] Alguns fornecedores participam nas atividades de
busca de melhorias especificas do setor de contact center. (Afirmagdes de
gestores de nivel médio da ACS).

Segundo a especialista em marketing da ACS esses atributos compartilhados na
empresa podem ser consolidados na visdo estratégica herdada do grupo ALGAR. Ela explica
que a relacdo de mutuo crescimento com cada um desses publicos esta fundamentada na

transparéncia, na integridade e na parceria, como pratica nas trocas de informagdes.

“Essa transparéncia ¢ o comportamento ético ¢ socialmente responsavel, sao
vivenciados no cotidiano da empresa, e € isso que constroi nossa identidade
e asseguram relacdes de confianca com todos os nossos publicos”.
(especialista em marketing da ACS).
f) ldentidade expandida
Procurando identificar as atuais e potenciais associagdes estabelecidas com a marca
ACS, foi analisado o Manual de Padronizacdo Visual de Marcas, desenvolvido pela diretoria

de comunicagdo do grupo ALGAR e contempla todas as marcas do grupo. Outra fonte

utilizada ¢ o video Evolucdo da Marca ALGAR, também desenvolvido pela diretoria de
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comunica¢do do grupo, que mostra as associagdes pretendidas a identidade das marcas das
empresas do grupo, incluindo a ACS.

As associagdes com a CSR foram levantadas a partir de entrevistas com os gestores de
nivel médio, aos quais foi perguntado que atributos da responsabilidade social corporativa
agregam valor a marca ACS e se a empresa relaciona esses atributos a sua marca.

- f.1 associagdes da marca como um produto: 1. no ambito do produto, “a ACS
oferece solu¢des inovadoras e personalizadas em contact center”. 2. Os atributos do produto
associados a marca sdo: “tecnologia no estado da arte” 3. Qualidade/valor, “O alto nivel dos
talentos humanos combinado com um ambiente extraordinario proporcionam um servigo de
qualidade superior”. 4. Usos, “Relacionamento com clientes usudrios de empresas cuja central
de atendimento seja essencial para o seu negocio”. 5. Usuarios, “Empresas lideres em seus
setores de atuagdo”. 6. Pais de origem, “A ACS ¢ Brasileira até nas cores”.

- f.2 associacdes da marca como organizacdo: 7. Atributos da organizagdo, “E uma
empresa inovadora, e investe na exceléncia em tudo o que faz”. “Busca solucdes
personalizadas, ¢ uma empresa flexivel e procura diferenciar seus servigos”. “Nossa empresa
estd equipada com equipamentos de primeira linha e uma moderna infra-estrutura”. “Somos
uma empresa solida e de alta credibilidade no mercado”. “Investimos em projetos sociais para
a comunidade local e incentivamos a consciéncia ambiental, pois respeitamos a natureza”. 8.
Local/global, “A ACS ¢é uma empresa ALGAR, um dos maiores ¢ mais competitivos grupos
empresariais brasileiros”. “A ACS lidera o modelo off shore no pais ¢ esse ¢ 0 nosso primeiro
passo de uma estratégia mundial”.

- .3 associacgOes da mar ca como pessoa: 9. Personalidade da marca ACS, segundo a
especialista em marketing entrevistada, a empresa quer garantir a for¢a de sua marca a partir
da honestidade, da integridade e da ética nas suas agdes. Outras declaracdes de gestores de

nivel médio destacam a personalidade da marca ACS: “Somos uma empresa jovem, mas com
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a maturidade de um adulto”, “Compartilhamos o conhecimento e as experiéncias”. “Somos
Solidarios”. “A ACS ¢ altamente qualificada”. 10. Relacionamento, “Respeitamos e
aceitamos a diversidade cultural”. “A ACS sera reconhecida pela comunidade como uma
empresa cidada e geradora de riquezas”.

- f.4 associagBes da marca como simbolo: 11. Estética, técnicos em design foram
contratados para reformulagdo das marcas das empresas ALGAR, acompanhando a evolugao
do grupo e a0 mesmo tempo preservando a tradi¢do historica e seus valores fundamentais. A
solugdo parte do pressuposto que quanto menos detalhes melhor a visualizagdo de uma marca.
Assim, partindo da simplificacdo das marcas anteriores, chega-se a seta como tnico elemento
de leitura. “Seta para cima significando acdo, objetivo preciso”. “Seta ascendente,
significando evolugdo, busca do futuro”. “Seta do cursor de informadtica, significando escolha,
opcdo, decisdo”. “Seta como virada de pagina, significando adiante, inovagdo”. A seta
agregada a letra “A” de ALGAR, forma uma tipologia estilizada, Uinica e personalizada. As
cores Verde (seta) amarelo (box) azul (tipologia) branco (planos de fundo) remetem o
sentimento de brasilidade & marca. “Temos orgulho de ser uma empresa Brasileira” ressaltam
alguns dos gestores de nivel médio entrevistados. 12. Tradicdo da marca, essa padronizagao
identifica a ACS como uma empresa do grupo ALGAR e permite agregar valor no
relacionamento mutuo com os valores consolidados pela historia da empresa. “ALGAR. 50
anos pelos caminhos da inovacdo, solidez e exceléncia”, frase destacada no Relatorio
Econdmico, Social e Ambiental Algar.

g) Proposta de Valor

Segundo a especialista em marketing da ACS o valor fundamental que tem sido
transmitido como diferencial da marca ACS ¢ proveniente do seguinte conjunto de atributos

diferenciais:
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- g.1 beneficios funcionais. na visdo dos gestores de nivel médio observa-se
unanimidade ao afirmarem que o diferencial da ACS ¢ composto pelo tripé Pessoas-
Ambiente-Tecnologia, o que significa: (1) empregados qualificados e motivados; a ACS
possui pessoal de alta qualificacdo, motivagdo e interesse, influenciando diretamente no nivel
da qualidade da operagdo; realiza agdes para seus profissionais, como programas de
desenvolvimento pessoal e profissional, processos criteriosos de sele¢do, programas
motivacionais, atividades variadas de relaxamento, aquecimento vocal e projetos
ergondmicos; (2) ambiente exclusivo para operagdes contact center; o prédio foi concebido
visando a integra¢do com a natureza existente no local e dimensionado segundo padrdes de
ergonomia, o que garante a melhor condigao de trabalho para os profissionais; (3) tecnologia
de ponta; equipada com aplica¢des de telecomunicacdes e informatica de primeiro mundo,
dispde de ferramentas que garantem maior produtividade e controle da operagao.

- 0.2 beneficios emocionais. na visdo dos gestores de nivel médio, a ACS cumpre o
seu papel de empresa cidada ao desenvolver o espirito solidario entre seus empregados e
realizar agdes sociais junto a comunidade, como empregar profissionais de terceira idade,
adolescentes e portadores de necessidades especiais; além disso, a empresa investe em
projetos sociais com foco nas areas de saude, educa¢do e meio ambiente, através de parceria
com o Instituto Algar de Responsabilidade Social. Para um destes gestores, “atuar como
voluntario ¢ uma maneira de ajudar o préximo e o reconhecimento das pessoas ajudadas ¢é o
meu maior prémio”.

- 0.3 beneficios de auto-expressdo: os entrevistados tiveram dificuldade em apontar
esta categoria de beneficios; o que mais se aproxima deste conceito ¢ o fato de que a marca
ACS vem se consolidando como padrao de exceléncia, inovagdo € compromisso social, o que
reflete o comportamento idealizado por seus stakeholders; um dos entrevistados afirma que

“hoje a moda ¢ a concorréncia alardear que estd construindo um prédio padrao ACS”; outra
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entrevistada ressalta que o desafio da ACS ¢ manter a identidade dos clientes com historias,
culturas e comportamentos diferentes: “queremos que os empregados vistam a camisa do
nosso cliente, porque ¢ uma colcha de retalhos, feita de varios pedacos de diferentes panos,

mas cobrem o corpo todo”.

3.6 RELACAO ENTRE A GESTAO DA RESPONSABILIDADE SOCIAL
CORPORATIVA E A GESTAO DO SISTEMA DE IDENTIDADE DE MARCA NA

ACS - Algar Contact Center SA.

O estudo de caso evidencia as seguintes relacdes em cada uma das areas pesquisadas:

a) a diretoria da empresa declara através de afirmagdes estratégicas que a identidade
da marca ACS sera consolidada numa Unica marca, que prioriza e promove relacionamentos
de longo prazo e de lealdade, que proporciona aos funcionarios experiéncias positivas para
sua vida e, como ligacdo com a gestdo da CSR, devera ser reconhecida pela comunidade
como uma empresa cidadd e geradora de riquezas; portanto, a relagdo entre as duas categorias
¢ estabelecida através das diretrizes estratégicas da empresa que direcionam recursos
econdmicos aos projetos sociais e associam valores sociais a identidade da marca;

b) os gestores de nivel médio estabelecem relagdes distintas, de acordo com a area que
pertencem,;

b.1 - Visdo de Recursos Humanos - a gestora de nivel médio entrevistada na area de
recursos humanos estabelece a relagdo de que a marca ACS deve associar a idéia de uma
empresa solida na comunidade por ser um bom lugar para se trabalhar e manter
relacionamentos; esses modelos de relacionamento devem respeitar as individualidades dos
empregados e ao mesmo tempo fortalecer uma cultura unica fundamentada nas crencas e

valores da filosofia do grupo ALGAR;
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b.2 - Visdo de Marketing - a gestora de nivel médio entrevistada na arca de
marketing estabelece a relagdo ao considerar os valores sociais como impulsionadores da
identidade da marca ACS, embora esta seja ainda uma intensdo estratégica, fracamente
traduzida em agdes especificas, se limitando a comunicagdes pontuais em informativos
internos: “Responsabilidade Social. A¢des que promovem dignidade, qualidade de vida e
cidadania aos beneficiados.” Na home page ¢ nos prospectos de apresentacdo da empresa:
“Além de gerar milhares de oportunidades de trabalho, a ACS atua na formacdo de
profissionais de terceira idade, adolescentes de baixa renda, portadores de necessidades
especiais e investe na educacdo de criangas carentes.” Entre outros, como o painel que fica na
principal via de acesso a empresa, onde se 1¢&: “Mais de 5.000 empregos gerados. Isso ¢é
cidadania.”

b.3 - Visdo de Financas - a gestora de nivel médio entrevistada na area financeira
relaciona como acdo de CSR o esfor¢o para remunerar adequadamente o capital investido
pelos acionistas e também o comprometimento de recursos financeiros para os projetos
sociais, que devem estar associados a identidade da marca ACS;

b.4 - Visdo Comercial - o gestor de nivel médio entrevistado na area comercial,
percebe que além dos diferenciais competitivos da gestdo de pessoas, do ambiente em
harmonia com a natureza e da tecnologia no Estado da Arte, o reconhecimento de que a
empresa ¢ cidada colabora e ¢ considerada na identidade da marca ACS;

b.5 - Visdo da Infra-estrutura - o gestor de nivel médio entrevistado na area de infra-
estrutura associa a consciéncia ambiental da ACS como aspecto relevante da CSR que esta
associado a identidade da marca;

b.6 - Visdo de Tecnologia da Informagao - o gestor de nivel médio entrevistado na
area tecnologia da informagdo afirma que “tecnologia no segmento de contact center ¢

commodity”, portanto o equilibrio entre a organizacao e a utilizagdo do meio ambiente, aliado
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ao fato de mais de 60% das pessoas que trabalham no setor de TI ter alguma certificacao,
garantem uma identidade de marca que traduz valores econdmicos e sociais a empresa;

b.7 - Visdo de Operacles - a gestora de nivel médio entrevistada na area de operagdes
reconhece a harmonia entre pessoas, ambiente e processos como o diferencial agregado a
identidade da marca ACS, ela associa a esse valor funcional os projetos de inclusdo social e a
geracdo de empregos como agdes de CSR que complementam a identidade da marca ACS
como uma empresa cidada;

b.8 - Visdo da Qualidade - o gestor de nivel médio entrevistado na area da qualidade
relaciona os principios socio-ambientais da ACS, como a aderéncia as exigéncias legais e
normas ambientais aplicaveis, a gestdo de residuos que auxilia a prevenir a polui¢do, o uso
racional da energia e a educacdo ambiental como agdes de CSR impulsionadores da
identidade da marca ACS;

b.9 - Visdo do Atendimento - a gestora de nivel médio entrevistada na area de
atendimento relaciona como impulsionadores da identidade da marca ACS o titulo de uma das
melhores empresas para trabalhar no Brasil, como resultado dos programas de
desenvolvimento pessoal e dos projetos ergondmicos, que conferem elevado nivel de
motivagdo, comprometimento ¢ qualidade dos profissionais; portanto, para ela, a CSR
significa proporcionar felicidade as pessoas, com ag¢des que promovem a qualidade de vida
dos empregados, e ¢ isso que deve estar implicito na identidade da marca ACS.

Importante ressaltar que os gestores se referem a identidade de marca como sendo
imagem ou reputacdo. Isto demonstra que os gestores incorrem na “armadilha da imagem da
marca”, descrita por Aaker (1996) e se preocupam com as percepgdes externas associadas a
marca, procurando adaptar-se a cada mudanca, o que pode configurar-se numa crise de
identidade, pois ndo é possivel agradar a todos modificando a personalidade diante de cada

reivindicagao.
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VISAO DOS
GESTORES
DA ACS

VALOR ECONOMICO
DA MARCA ACS

VALOR SOCIAL DA
MARCA ACS

RELACAO IDENTIDADE DA
MARCA X CSR

Diretores da

A identidade da marca ACS
sera consolidada numa tnica
marca, que prioriza e

A ACS devera ser reconhecida
pela comunidade como uma
empresa cidada e geradora de

A relagdo entre as duas categorias ¢
estabelecida através das diretrizes
estratégicas da empresa que

empresa promove relacionamentos de | riquezas. direcionam recursos econdmicos aos
longo prazo e de lealdade. projetos sociais e associam valores
sociais a identidade da marca.
Uma empresa sélida na Ser um bom lugar para se Relacionamentos devem respeitar as
comunidade, geradora de trabalhar e manter individualidades dos empregados ¢ ao
Recursos emprego e renda. relacionamentos, valorizando a | mesmo tempo fortalecer uma cultura
Humanos inclusdo social e a diversidade. | tnica fundamentada nas crengas e
valores da filosofia ALGAR.
Valoriza os diferenciais Valoriza a responsabilidade Considera os valores sociais como
competitivos da empresa — social da empresa - dignidade, impulsionadores da identidade da
Marketing pessoas, ambiente e qualidade de vida e cidadania marca ACS.
tecnologia.
Remunera adequadamente o | Comprometimento de recursos | Os projetos sociais devem ser
Finangas capital investido pelos financeiros para os projetos divulgados e fazer parte da identidade
acionistas. sociais. da marca ACS.
Diferenciais competitivos da | Reconhecimento de que a Considera que os certificados e
gestdo de pessoas, do empresa ¢ cidada. prémios conquistados, somados ao
Comercial ambiente em harmonia com reconhecimento de empresa cidada

a natureza ¢ da tecnologia no
Estado da Arte.

colabora para a identidade da marca
ACS.

Infra-estrutura

Adogao do estado da arte em
tecnologia e profissionais
qualificados.

Consciéncia ambiental da
ACS.

A identidade da marca ACS esta
diretamente associada a sua
consciéncia ambiental em harmonia
com alta tecnologia.

Tecnologia da

Mais de 60% das pessoas
que trabalham no setor de TI

A tecnologia estd em harmonia
com o meio ambiente.

Equilibrio entre a solidez da
organizagao, qualificagdo tecnologica

Informagao tem alguma certificag@o. ¢ a valoriza¢ao do meio ambiente,
associam valores econdmicos e sociais
a identidade da marca ACS.
Geragao de empregos. Harmonia entre pessoas, Projetos de inclusdo social e a geragdo
Operagoes ambiente e processos como o de empregos complementam a
diferencial agregado a identidade da marca ACS como uma
identidade da marca ACS empresa cidada
Indicadores de qualidade Aderéncia as exigéncias legais | principios sdcio-ambientais como
ACS apontam alta e normas ambientais acoes de CSR impulsionadores da
Qualidade produtividade. aplicaveis; gestdo de residuos identidade da marca ACS.
que auxilia a prevenir a
poluicdo; uso racional da
energia e educacdo ambiental.
Geragao de emprego e renda. | titulo de uma das melhores CSR significa proporcionar felicidade
empresas para trabalhar no as pessoas, com a¢des que promovem
Atendimento Brasil, resultado dos programas | a qualidade de vida dos empregados,

de desenvolvimento pessoal e
dos projetos ergondmicos, que
conferem elevado nivel de
motivagdo, comprometimento e
qualidade dos profissionais.

isso deve estar implicito na identidade
da marca ACS.

Figura 17: Relagao entre Valores Economicos e Sociais da ACS
Fonte: elaborado pelo autor.

A figura 17 — Relagdo entre Valores Economicos e Sociais da ACS — consolida a

analise dos depoimentos dos gestores de nivel médio da ACS e explicita as evidéncias de




151

valores econdmicos e sociais compartilhados na empresa. A partir desses valores, percebem-
se as relacdes que cada area da empresa faz entre a gestdo da identidade de marca e da
responsabilidade social corporativa na ACS.

Concluindo, na visdo dos gestores de nivel médio da ACS percebe-se uma diversidade
de valores compartilhados que se complementam e podem ser resumidos em dois valores
fundamentais, constituintes da identidade nuclear da marca ACS:

- valor econbmico — a ACS demonstra potencial para gerar e distribuir riqueza aos
seus stakeholders, o que se traduz na dimensdo econdmica ¢ na dimensdo filantropica da
CSR; assim, no sistema de gestdo da identidade da marca ACS associa-se o beneficio
funcional de uma empresa geradora de riqueza, através dos impostos, empregos, qualificacao,
exceléncia dos servigos prestados e rentabilidade.

- valor social — a ACS mantém investimentos em projetos sociais € em programas de
voluntariado, promove a consciéncia ambiental de respeito a natureza com praticas de
reciclagem, reutilizacdo e reducdo do consumo, alicer¢a sua identidade em principios e
valores éticos no relacionamento com os stakeholders.

No capitulo seguinte sdo feitas as consideragdes finais e recomendagdes,

estabelecendo-se relagdes com os conceitos tedricos e procurando responder ao problema

proposto.



4 CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES

Esta pesquisa teve como objetivo levantar, descrever e analisar como o corpo
gerencial de nivel médio da ACS - Algar Call Center Service SA - estabelece a relagdo entre
a gestao da Responsabilidade Social Corporativa — na perspectiva da Business Ethics — ¢ a
gestao do Sistema de Identidade de Marca.

No estudo de caso realizado pode-se ressaltar aspectos relevantes para uma melhor
compreensdo da relacao entre a gestdo da responsabilidade social corporativa e a gestao da
identidade de marca, na busca de uma proposta de valor que gere tanto valor econdmico
quanto social, num ambiente de diversidade cultural.

Inicialmente, pesquisou-se na literatura existente os fundamentos da responsabilidade
social corporativa e identidade de marca, sendo encontrados artigos e livros na area de Gestao
de Negocios e Marketing, de acordo com a linha de pesquisa desejada.

A seguir, procurou-se conceituar a teoria da Business Ethics. Uma vez que nao foi
encontrada bibliografia em Administracdo que abordasse o tema com a profundidade
desejada, buscou-se os conceitos em areas afins, como a Sociologia e a Filosofia.

Para a analise dos resultados coletados no estudo de caso, procurou-se relacionar o
referencial tedrico obtido com as categorias dos conceitos de Responsabilidade Social
Corporativa (CSR) e Identidade de Marca, por serem os de maior relevancia para o presente
estudo.

A Gestao de Negocios e Marketing pode se beneficiar desta pesquisa, pois a gestdo,
seu objeto de estudo, é composta por muitos fatores, o que a torna uma ciéncia complexa, que
demanda uma metodologia de estudo capaz de facilitar a compreensdo de suas diversas
nuances. Assim, o uso de conhecimentos multidisciplinares pode enriquecer as pesquisas no

campo da Administracao.
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Decidiu-se por realizar um estudo de caso, por se tratar de um tema complexo, que se
desejava estudar em profundidade. A empresa selecionada como objeto de estudo ¢
reconhecida por sua postura socialmente responsavel e por valorizar sua marca, estando esses
dois conceitos declarados na visdo estratégica da empresa como principios norteadores da
filosofia de negocios.

Para se obter uma visdo ampla do problema, foram coletadas as informagdes de trés
grupos funcionais da empresa: os diretores da empresa que apdiam com a aprovacido de
recursos ¢ através do sistema de co-gestio onde comités de funcionarios (chamados
associados) dentro de cada area de coordenacdo participam de decisdes; as duas gestoras
taticas, de marketing e de projetos de responsabilidade social, responsaveis pela coordenacao
das duas categorias pesquisadas - importante ressaltar o alto grau de afinidade entre estas duas
gestoras na relacdo entre as duas areas; por fim foram coletadas percepgdes de gestores de
nivel médio em nove diferentes areas da empresa — talentos humanos, marketing, financeira,
comercial, infra-estrutura, tecnologia da informagao, operacdes, qualidade e atendimento.

Como os diretores e os envolvidos diretamente com as categorias de analise possuem
alto grau de engajamento pessoal nestas atividades, buscou-se ampliar o relato do caso a partir
da percepcao dos gestores de nivel médio, procurando evidéncias factuais do tema estudado
nas praticas cotidianas da empresa.

O fato ¢é que os gestores da empresa estudada consideram a gestdao da responsabilidade
social corporativa e a gestdo da identidade de marca fortes geradores de diferencial
competitivo, envolvendo decisdes que vao além do que ¢ legalmente exigido e acreditam que
a postura ética da empresa pode levar a uma transformagdo do comportamento da
comunidade, dos clientes, dos funcionarios, dos acionistas ¢ dos fornecedores, na direcao de

maior justica nos relacionamentos e respeito ao meio ambiente.
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Os resultados da pesquisa também apontam que a aproximagao entre pesquisadores da
area de marketing e da area social, parece fundamental & melhor compreensdo das interagdes
entre o econdmico ¢ o social na formagdo das identidades corporativas, entendidas neste
estudo como identidade de marca, aproveitando-se os sistemas de valores internos que
formam a esséncia e a razdo de ser da empresa, na geragdo de valor social para a sociedade
como um todo.

Ao analisar as evidéncias coletadas, observou-se que a perspectiva da BE est4 presente
na gestdo da responsabilidade social corporativa da empresa pesquisada. As dimensodes da
CSR podem ser encontradas na percep¢ao dos pesquisados de que a empresa, ao se envolver
com projetos sociais e ambientais, estd cumprindo a sua obrigacdo social de devolver a
sociedade parte da riqueza que ela a possibilita gerar e respeitar as leis e aos regulamentos.

As pessoas ouvidas apontaram também o interesse na estratégia da empresa de se
relacionar bem com a comunidade em que esta inserida, como forma de obter maior
legitimidade para a continuagdo de seu funcionamento. Da mesma forma, destacaram que o
interesse estd presente nas proprias comunidades, que sentem que estdo obtendo ganhos com a
operacdo da empresa em sua localidade, principalmente pela geracdo de empregos e pela
oportunidade de inclusdo social a minorias como terceira idade, jovens que buscam o primeiro
emprego ¢ portadores de necessidades especiais.

Os dados obtidos também apontam para o fato de que a obrigagdo legal e o interesse
econdmico constituem uma parcela importante das dimensdes presentes nas relagdes da ACS
com os eixos essenciais (comunidade, clientes, empregados, acionistas e fornecedores)
beneficiadas pelos projetos sociais e pelos codigos de conduta moral nos relacionamentos.

A dimens3o Filantrépica ficou demonstrada pelo prazer e pela espontaneidade
demonstrados nos trabalhos do comité de voluntariado, do qual participa também como

membro ativo e operacional o diretor superintendente, que emprega conhecimentos
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especializados dos voluntarios e recebe apoio e patrocinio da direcdo da empresa para
realizacdo de projetos de responsabilidade social.

Essa dimensao foi observada nos funcionarios que atuam nos projetos sociais, embora
uma parcela ainda ndo esteja engajada, entendendo que esta ¢ uma responsabilidade a ser
assumida pelos setores diretamente ligados aos projetos. A maioria dos gestores de nivel
médio entrevistados excede o escopo de sua fungdo e dedica algum tempo além do que o que
seu cargo preconiza aos projetos sociais da empresa.

De acordo com o modelo das dimensdes da responsabilidade social corporativa
proposto por Carroll (1999), verifica-se nesta pesquisa que a dimensao ética compde a base
das relagdes sociais da empresa estudada. Portanto, aprofundou-se o estudo nesta dimensao
sob o enfoque da business ethics conforme revisao de Rosenthal ¢ Buchholz (2000).

Formada por valores da sociedade e do mercado, a ética nos negdcios da ACS ¢ regida
pela logica da consideracdo da pluralidade cultural e baseada no estabelecimento de relagdes
com stakeholders privilegiados, em afinidades e parcerias, tendo a moralidade entre os atores
sociais como elemento catalisador das rela¢des sociais.

Nota-se que os gestores de nivel médio entrevistados associam a nog¢do de ética a
responsabilidade social corporativa, pois a transparéncia e a integridade na gestdo da empresa
¢ tida por eles como uma pratica enraizada na cultura organizacional, ou seja, ¢ um valor
compartilhado por todos e ¢ parte da identidade da empresa, que adota principios de
humanidade em suas praticas ¢ considera o envolvimento dos Stakeholders no processo de
tomada de decisdes.

Entretanto observou-se que a concepc¢do de identidade de marca ndo estd presente no
cerne da gestdo da responsabilidade social corporativa da empresa estudada. A identidade da

marca ACS ¢ percebida pelos pesquisados como uma construgdo interdependente, em
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interacdo com os valores preconizados pelo grupo ALGAR, do qual ¢ parte, em um contexto
de mutua influencia.

Assim, a marca ALGAR exerce o papel de endossante, proporcionando apoio e
credibilidade a marca ACS, que ainda ¢é nova, pela tradigdo dos seus mais de 50 anos de
historia que lhe renderam o conceito de exceléncia em todos os negdcios que empreende.

De acordo com o modelo de analise brand equity de Aaker (1996), a analise das
associagdes da marca ACS demonstra que sua identidade estd sendo construida a partir do
tripé ambiente-pessoas-tecnologia, que constituem beneficios funcionais, diretamente ligados
as funcdes de um contact center e, portanto ligados a escolhas racionais, ndo sendo
consideradas explicitamente as associacdes da marca com os valores éticos € com os projetos
sociais.

Mas esta visao estd mudando, como demonstram as afirmacdes estratégicas declaradas
no planejamento estratégico-tatico da empresa, que explicita a intensdo dos dirigentes em
agregar valor a marca ACS a partir de uma proposta de valor que considere também
beneficios emocionais e de auto-expressdo, através das experiéncias e sensagdes emocionais
de uma empresa que preza pela ética em seus relacionamentos e investe em projetos sociais,
contribuindo para uma sociedade mais justa, o que determina um padrdo de comportamento
para aqueles que adotam a marca ACS.

Pode-se entdo concluir que a gestdo da responsabilidade social corporativa e a gestao
do sistema de identidade de marca na ACS, ainda sdo feitas em paralelo, de forma nao
integrada, embora com estreita afinidade entre as duas gestoras de nivel médio responsaveis
por estas duas areas na empresa.

A gestdo das duas categorias ainda ocorre de forma desassociada, prevalecendo na
area de marketing o refor¢co de beneficios funcionais e de carater econdmico na formacgao da

identidade nuclear da marca, sem considerar os beneficios emocionais e de auto-expressao
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relativos aos valores éticos e sociais que poderiam expandir a identidade da marca ACS e
constituir uma proposta de valor fundamental, a partir desses valores sociais representativos

das caracteristicas que conferem razao de existéncia a ACS junto a sociedade e ao mercado.

4.1 RESPOSTA AO PROBLEMA DE PESQUISA

Por fim, responde-se ao problema de pesquisa proposto nesta dissertagdo — como o
corpo gerencial de nivel médio da ACS — Algar Call Center Service SA — estabelece a relagio
entre a gestdo da Responsabilidade Social Corporativa (CSR) e a gestdo do Sistema de
Identidade de Marca?

Embora este estudo tenha levantado evidéncias que demonstram a intensdo dos
gestores em relacionar a gestdo da CSR com a gestdo da identidade da marca ACS, esta
relacdo ndo estd consolidada nas praticas dessas areas, mas tende a ser estabelecida no médio
prazo, pois estd claramente declarada nas afirmagdes estratégicas da empresa e conta com o
total apoio dos principais dirigentes.

Portanto, parece possivel que a aproximacdo do sistema de gestdo da CSR e da
identidade de marca possa auxiliar a decisdo por uma proposta de valor que integre beneficios
funcionais, emocionais ¢ de auto-expressdo a marca ACS, que lhe confiram associagdes
duradouras, com significado estético e ético capaz de traduzir o relacionamento desejado

pelos administradores com os seus Stakeholkders ao longo da existéncia da empresa.

4.2 RECOMENDACOES PARA PESQUISASFUTURAS

Chegamos ao inicio do século XXI com poucas certezas, muitos problemas e desafios.

Muitos de nés nos sentimos completamente perplexos diante dos conflitos e patologias que
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deterioram valores que antes eram reconhecidamente considerados necessarios entre 0os povos
ocidentais, como o conceito de liberdade, base das democracias do sistema econdmico
capitalista, de acordo com Friedman (1984).

Segundo a teoria da business ethics, neste estudo revisada a partir da obra de
Rosenthal e Buchholz (2000), a histéria como um fluxo linear, univoco e progressivo de fatos,
¢ agora forjada a partir da diversidade de expressoes culturais de cada homem e mulher, que
com suas narrativas singulares do presente geram, por um lado um saber capaz de produzir e
fazer circular a riqueza (bem objetivo — valor econdmico) e, por outro lado, consolidam
valores que dao sentido a existéncia humana (bem subjetivo — valor social).

Ainda de acordo com esses autores, o pluralismo cultural ¢ uma dimensao politica que
passa a integrar as dimensdes das identidades corporativas. Através do pensamento reflexivo e
da comunicagdo viabiliza a integracdo dos objetivos econdémicos aos objetivos de
desenvolvimento humano, pela maior conectividade dos stakeholders.

O estreitamento das relacdes entre a dimensdo econdmica ¢ a dimensao social nas
empresas pode gerar bons frutos para a sociedade e parece crescer em importincia as
abordagens que consideram estas relagdes baseadas em valores éticos e coerentes com a
cultura dos envolvidos.

Na literatura estudada prevalece uma associagdo negativa ao termo marketing, quando
associado ao social, sugerindo acdes empreendidas em beneficio proprio da empresa em
detrimento dos stakeholders. Neste contexto, algumas empresas estdo motivadas a investir
recursos em questdes sociais apenas com interesses de curto prazo, por uma questdo de
sobrevivéncia. Outras podem estar percebendo a relevancia estratégica desse
comprometimento ético no longo prazo para o desenvolvimento econdmico ¢ social.

A partir deste estudo outras questdes mostram-se inquietantes e sugerem futuras

pesquisas a serem realizadas, tais como:
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— Estudar, sob a o6tica da business ethics, em que medida outras organizag¢des
brasileiras praticam seus valores declarados, especificamente no ambito da responsabilidade
social corporativa, ao expandirem suas identidades de marca.

— Estudar, sob a otica da business ethics, a responsabilidade social corporativa em
empresas internacionais, multinacionais, transnacionais, supranacionais ¢ globais, segundo
conceituacdes de MclIntosh et. al. (2001), que enfrentam o desafio de se apresentar com
multiplas identidades de marca diante das diferentes culturas dos paises em que operam.

— Realizar estudos quantitativos, avaliando os impactos das decisdes tomadas no
sistema de gestdo da CSR e da identidade de marca perante os Stakeholders em uma amostra
representativa de empresas por segmentos de atuacao.

Cabem aqui também algumas contribui¢des para a empresa pesquisada. Apesar das
evidéncias de que a ACS estabelece relagdes entre a gestdo da CSR e da identidade de marca,
a empresa podera ampliar estas relagdes ao incluir em suas declaragdes estratégicas diretrizes
para a implementacdo de projetos e acdes (como o endomarketing, por exemplo) para
consolidar a ética do comprometimento dos seus funciondrios com a pratica dos valores
estabelecidos como base da cultura voltada para a responsabilidade social corporativa.

Incluir afirmagdes estratégicas para outros stakeholders, além dos cinco que definiu
privilegiar (comunidade, clientes, empregados, acionistas ¢ fornecedores) e aumentar o
envolvimento desses interlocutores no processo de tomada de decisdes, podera contribuir para
ampliar o valor social da marca ACS.

Recomenda-se também a implementagdo do sistema de identidade de marca para a
gestdo do valor econdmico-social da marca ACS, dadas as evidéncias que os gestores de nivel
médio incorrem na “armadilha da imagem da marca” (AAKER, 1996).

Concluindo, parece estimulante o desafio que a temadtica social propde aos

pesquisadores da area de marketing, de equacionar objetivos de mercado e objetivos sociais,
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procurando entender a natureza, os antecedentes e as consequéncias da relacdo da gestdo da
responsabilidade social corporativa com as praticas mercadoldgicas, particularmente a gestao
do sistema de identidade de marca, num ambiente em que multiplas culturas convivem lado a

lado, suscitando conflitos éticos na busca do equilibrio entre o eu € 0 nos.
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@ Universidade Federal de Uberlandia

Faculdade de Gestao e Negdcios
Programa de Mestrado em Administracdo

ROTEIRO PARA ENTREVISTA 01
Diretores, Coordenadores e Gestores Nivel Médio da ACS

Coleta de dados sobre a categoria Responsabilidade Social Cor porativa.

a) Dimensdo Econdmica: quais sdo os indicadores de retorno aos acionistas?

- a.1 produtividade e lucratividade;

- a.2 média salarial dos funcionarios;

- a.3 valor das agoes; retorno sobre o investimento;

- a.4 nimero de empregos gerados;

b) Dimensao Legal: Fale a respeito das leis e regulamentos vigentes na ACS;

- b.1 legislag¢do a que esta sujeita a empresa;

- b.2 litigios envolvendo violagao de leis pela empresa;

- b.3 penalidades em consequéncia de atividades ilegais;

¢) Dimens3o Etica: Quais os principios e padrdes que definem os padrdes de conduta

aceitaveis na ACS?

- ¢.1 aspecto normativo da moral vigente - regras de agao;

- C.2 aspecto factual - atos que se conformam com as normas estabelecidas;

- c.3 declaragdes de principios e valores compartilhados na empresa;

- €.4 cddigo de ética publicado e/ou distribuido aos funcionarios;
d) Filantrépica ou Discricionaria:
Fale sobre as atividades que sdo guiadas pelo desejo dos gestores da ACS de se engajar em
papéis sociais ndo legalmente obrigatorios; regras voluntarias que a empresa assume, mas que
a sociedade ndo espera, sendo conduzidas e escolhidas pelo julgamento individual dos
gestores e da empresa, como contribuigdes filantropicas, programas internos de combate ao

uso abusivo de drogas, capacitagdao de desempregados, entre outros.

Muito obrigado pela atengao!
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@ Universidade Federal de Uberlandia

Faculdade de Gestao e Negdcios
Programa de Mestrado em Administracdo

ROTEIRO PARA ENTREVISTA 02
Responsavel pelos Projetos Sociaisda ACS

1.

10.

11.

Fale de uma maneira geral sobre os projetos de responsabilidade social na ACS. Envolvendo:
Concepgao/como comegou

Objetivos.

Publicos ¢ areas atendidas.

Definicao or¢amento/no¢ao de valores investidos.

Projetos ligados a obrigagao legal/melhoria da imagem corporativa/competéncias
essenciais.

f.  Resultados alcangados/esperados

g. Pessoas que participam dos projetos (voluntario/remunerados) da empresa.

opo o

Qual éarelacdo entre os projetos sociais desenvolvidos pela empresa e a identidade da
marca ACS? Vocé per cebe alguma relacao?

Quais demandas sociais sao atendidas prioritariamente pela ACS? Por qué?

Quais leis e projetos aprovados pelo governo afetaram de alguma forma (favoravel ou
desfavoravelmente) os projetos sociais da empresa?

Na sua concepcdo, qual o significado/motivacdo dos selos e ou dos certificados para a ACS? E
em relacdo ao selo empresa cidada, qual o significado disso? Como este selo se relaciona com
a Marca ACS?

A CDL afirma que o selo serve de diferencial na escolha do consumidor. Do seu ponto de
vista as empresas agraciadas com o titulo empresa cidada percebem, e se beneficiam desse
diferencial? E a sua empresa em especifico, como se posiciona nessa situagao?

Quais foram os outros beneficios para a sua empresa por ter ganhado o selo empresa cidada?

Na sua opinido, de que forma o selo empresa cidada pode influenciar clientes na hora da
compra? Na ACS em especifico, vocé acha que isso se aplica e de que forma?

De que forma a instituicdo do Selo Empresa Cidada pela Camara Municipal de Uberlandia
influenciou na concepgdo e execugdo dos projetos sociais na ACS?

Supondo que o selo empresa cidada deixasse de existir, na sua opinido, o que aconteceria com
os projetos sociais da ACS?

A sua empresa ganhou o prémio e o selo alguns anos consecutivos. De que forma isso
influencia para a continuidade ¢ ou melhoria dos programas de agdo social?

Muito obrigado pela atengéo!




172

@ Universidade Federal de Uberlandia

Faculdade de Gestao e Negdcios
Programa de Mestrado em Administracdo

ROTEIRO PARA ENTREVISTA 03
Responsavel pela Gestdo da Marca ACS

€) Quais os elementos que representam a Identidade nuclear da marca ACS?
representa a esséncia atemporal da marca, que lhe confere sentido, finalidade e significado;
um conjunto exclusivo de associagdes com a marca que representa aquilo que a marca
pretende realizar e implica uma promessa de valor comum a cada stakeholder selecionado;
deve atender aos requisitos éticos da moral universal, favorecendo economias de escala e
evitando inconsisténcias, mantendo assim a integridade da marca nos mercados em que atua;

f) Quais os elementos que representam a I dentidade expandida da marca ACS?
inclui elementos que proporcionam textura (elementos visiveis — estética) e integridade
(elementos relacionais — ética) & marca;

- f.1 Quais as associagoes da marca ACS como produto? - atributos tangiveis ¢
intangiveis associados & marca; 1. Ambito do produto; 2. Atributos do produto; 3.
Qualidade/valor; 4. Usos; 5. Usuarios; 6. Pais de origem;

- f.2 Quais as associagOes da marca ACS como organizagao? - inclui atributos ¢
valores organizacionais que expressem sua cultura, suas crencas e relacionamentos; 7.
Atributos da organizagao (CSR, inovacao, tecnologia, etc.); 8. Local versus global

- .3 Quais as associagfes da marca ACS como pessoa? - conferindo assim
personalidade e atributos humanos para que a marca cumpra seu papel relacional; 9.
Personalidade (honesta, auténtica, enérgica, etc.); 10. Relacionamento (amiga, conselheira,
etc.);

- f.4 Quais as associacbes da marca ACS como simbolo? - facilita sua
identificagdo e representa os valores estéticos; 11. Estética, visual, formas e metaforas; 12.

Tradigdo da marca,;

Muito obrigado pela atengéo!
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@ Universidade Federal de Uberlandia

Faculdade de Gestao e Negdcios
Programa de Mestrado em Administragao

ROTEIRO PARA ENTREVISTA 04
Responsavel pela Gestdo da Marca ACS

g) Qual é a Proposta de valor da marca ACS? valor fundamental representativo das
caracteristicas que conferem a razdo de existéncia a identidade da marca; estd fundamentada
em beneficios que a marca oferece a quem se relaciona com ela;

- 0.1 A marca ACS ofer ece beneficios funcionais? - ligados diretamente as fungdes
desempenhadas pelo produto ou servigo, portanto ligados a escolhas racionais;

- g2 A marca ACS oferece beneficios emocionais? - que proporcionam
experiéncias e sensagdes que acrescentam riqueza e profundidade a identidade da marca;

- .3 A marca ACS ofer ece beneficios de auto-expressdo? - onde a marca se propde

a tornar-se simbolo de comportamento real ou idealizado de quem a possui;

Muito obrigado pela atengao!
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@ Universidade Federal de Uberlandia

Faculdade de Gestao e Negdcios
Programa de Mestrado em Administragao

ROTEIRO PARA ENTREVISTA 05
Gestoresde Nivel Médio da ACS

1. O que vocé entende por Responsabilidade Social Corporativa na ACS?

2. O que vocé entende por Identidade da Marca ACS?

3. Quais sdo os valores sociais e economicos compartilhados na ACS que promovem

o fortalecimento da marca ACS junto aos publicos de interesse?

4. Quais atributos econdmicos ¢ sociais da sua area que impulsionam a marca ACS e
a tornam mais forte junto aos publicos interessados?

Dimensdes da BE.

5. responsividade perante os stakeholders — como sio considerados e envolvidos os
interlocutores (comunidade, clientes, empregados, acionistas e fornecedores) no processo de
tomada de decisdo da responsabilidade social corporativa na ACS?

6. principio da humanidade nos codigos de conduta — Na sua opinido, qual o grau
de autonomia e reconhecimento do pluralismo cultural dos outros (comunidade, clientes,
empregados, acionistas e fornecedores) como interlocutores na ACS?

7. moral convencional enraizada na cultura empresarial — Quais os valores
pessoais e coletivos estdo enraizados na cultura da ACS? Como a ACS consegue se integrar a
comunidade sem despresar a automomia da identidade de sua marca?

Problema Proposto.

8. Que relagdes vocé estabelece entre a Responsabilidade Social Corporativa e a

Identidade da Marca ACS?

Muito obrigado pela atengao!




