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RESUMO: Esta pesquisa analisou quais estratégias e consequéncias da implan-
tagdo dessas em uma empresa da agroindustria canavieira paranaense estabele-
ce estratégias de responsabilidade social empresarial - RSE. Esta pesquisa foi
exploratorio-descritiva a partir de um estudo de caso realizado na Usina Costa
Bioenergia de Umuarama-PR. Este estudo de caso buscou identificar as praticas
de RSE realizadas pela empresa e compreender as oportunidades vislumbradas,
os riscos a serem minimizados, ¢ as limitagdes citadas, para adotar acdes de res-
ponsabilidade social corporativa. A empresa pesquisada realiza diversas agdes
de responsabilidade social, tais como agdes ligadas a comunidade, ao meio am-
biente, e aos funcionarios. A empresa elenca um rol de oportunidades, riscos e
limitagdes para a execucdo das acdes de responsabilidade social empresarial, tais
como melhoria da imagem da organiza¢@o, minimizag¢do dos riscos de punigdo
dos agentes reguladores e dos grupos setoriais, melhoria do comprometimento
dos funcionarios, entre outros.

PALAVRAS-CHAVE: Responsabilidade social. Ganhos competitivos. Agroin-
dustria canavieira.

STRATEGIES OF CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY WITH
STAKEHOLDERS: A CASE STUDY IN A SUGAR AND ETHANOL
MANUFACTURING PLANT IN THE UMUARAMA
MICROREGION - PR

ABSTRACT: This research analyzes how and why a company in the sugarcane
industry in the state of Parana develops corporate social responsibility strategies.
The present research is a case study with a descriptive method conducted at Usi-
na Costa Bioenergia in the city of Umuarama. This paper tried to identify social
responsibility practices undertaken by the company and understand the oppor-

"Doutorando em Administragdo pela Faculdade de Economia e Administragao da Universidade de
Sao Paulo, FEA-USP.

Rev. Ciénc. Empres. UNIPAR, Umuarama, v. 15, n. 1, p. 61-83, jan./jun. 2014



62 Estratégias de responsabilidade social...

tunities envisioned, the risks to be minimized, and the limitations mentioned, in
the adoption of corporate social responsibility actions. The company performs
several social responsibility actions, such as actions related to the community,
the environment, and the employees. The company lists many opportunities,
risks and limitations for implementing corporate social responsibility initiatives,
such as, improvement of the corporate image, mitigation of risks of punishment
by regulators and sectorial groups, and improvement of employee commitment,
among others.

KEYWORDS: Social responsibility. Competitive gains. Sugarcane industry

ESTRATEGIAS DE RESPONSABILIDAD SOCIAL EMPRESARIAL
CON LOS STAKEHOLDERS: UN ESTUDIO DE CASO EN UNA USINA
DE AZUCAR Y ALCOHOL DE LA MICRORREGION DE UMUARAMA
PR

RESUMEN: Esta investigacion ha analizado las estrategias y consecuencias de
la implantacion de la Responsabilidad Social Empresarial — RSE en una empresa
de la agroindustria cafiera paranaense. Ha sido una investigacion exploratoria y
descriptiva, a partir de un estudio de caso realizado en la Usina Costa Bioener-
gia de Umuarama-PR. Se ha buscado identificar las practicas de RSE realizadas
por la empresa y comprender las oportunidades vislumbradas, los riesgos a ser
minimizados, y las limitaciones mencionadas, para adoptar acciones de respon-
sabilidad social corporativa. La empresa investigada realiza diversas acciones
de responsabilidad social, tales como acciones unidas a la comunidad, al me-
dioambiente, y a los funcionarios. La empresa enumera un rol de oportunidades,
riesgos y limitaciones para la ejecucion de las acciones de responsabilidad social
empresarial, tales como mejoria de imagen de la organizacién, minimizacion de
los riesgos de punicion de los agentes reguladores y de los grupos sectoriales,
mejora de compromiso de los empleados, entre otros.

PALABRAS CLAVE: Responsabilidad social. Ganancias competitivas. Agroin-
dustria Caiiera.

1 INTRODUCAO

A agroindtstria canavieira, composta por usinas e destilarias, possui um
papel de grande importancia na histdria, na formag@o econémica e até nos mol-
des da ocupagdo geografica de algumas regides do Brasil. Atualmente esta ativi-
dade ocupa uma posi¢do de destaque, sendo responsavel por aproximadamente
um milhdo de empregos (DAHMER-FELICIO, 2011). Neste sentido, torna-se
relevante investigar como as empresas pertencentes a esse setor da economia tém
estabelecido estratégias de RSE junto aos seus stakeholders e quais os ganhos

Rev. Ciénc. Empres. UNIPAR, Umuarama, v. 15, n. 1, p. 61-83, jan./jun. 2014



GOES, T. H. M. 63

esperados por estas agoes.

A definigdo basica de responsabilidade social empresarial, segundo o
Instituto Ethos (2011), demonstra que ¢ a forma de gestdo que se define pela
relagdo ética e transparente da empresa com todos os publicos com os quais ela
se relaciona e objetiva impulsionar o desenvolvimento sustentavel da sociedade.

Assim, pode-se dizer que atuar de forma proativa visando os stakehol-
ders passou, ao longo dos ultimos anos, de simples adogéo de agdes filantropicas
e sociais, para agdes estratégicas ¢ competitivas para as empresas que realizam
tais agdes.

Deste modo, investigar como as empresas da agroindustria canavieira
paranaense t€m se comportado frente a este tema € relevante para o setor, visto
que pode propor uma nova pauta de pesquisa ¢ de a¢des a serem realizadas por
estas empresas. Além disso, Drucker (2002), corrobora com esta visdo e afir-
ma que a empresa moderna tem como raizes de sua existéncia a necessidade de
participar da comunidade, realizar suas atividades dentro de um cenario social,
minimizar os impactos sociais que causa e ultrapassar a fronteira de agir como
um ser isolado na economia e na sociedade.

Deve-se dizer que a agroindustria canavieira ¢ um excelente foco de
analise, ndo somente pelas caracteristicas modernas de gestdo empresarial (como
a responsabilidade social corporativa), mas também por ser responsavel por uma
grande dualidade em suas operacdes. Se de um lado estas empresas geram muitos
empregos e sdo responsaveis pelo crescimento e desenvolvimento econémico
de algumas regides, por outro lado estas empresas promovem algumas externa-
lidades negativas relevantes, tais como: a) uso da for¢a de trabalho humana no
corte de cana; b) impactos ambientais - polui¢do do solo, agua, ar ¢ da vegetagio
nativa no entorno dos canaviais devido ao uso inadequado de herbicidas, além
das queimadas; e, ¢) concentragdo fundiaria - implica na exclusdo de agricultores
familiares e/ou na ndo ocupagdo de terras férteis que poderiam ser utilizadas para
produgdo de outros alimentos.

Portanto, o objetivo desta pesquisa ¢ a analise — por meio de um estudo
de caso realizado em uma usina de agucar ¢ alcool do noroeste paranaense — das
acdes de responsabilidade social empresarial e das percepcdes dos gestores sobre
ganhos competitivos possiveis a partir destas agdes.

2 DOUTRINA DOS STAKEHOLDERS
Primeiramente sdo necessarias algumas consideragdes historicas, tais
como a de Bowen (1957), que ¢é considerado o primeiro autor a analisar os aspec-

tos da responsabilidade social corporativa. Em sua obra, denominada de Respon-
sabilidades Sociais dos Homens de Negocios, o autor afirmou que a realizagdo
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de acdes que beneficiassem outros agentes era algo inerente a existéncia das
empresas. O argumento defendido por Bowen ¢é de que as empresas adquirem
recursos ¢ dinheiro da sociedade, portanto possuem uma obrigagdo moral de agir
em prol desses agentes. Posteriormente, estas analises foram melhor discutidas
por Freeman (1994). Vale ressaltar ainda que este autor foi o primeiro a utilizar
o termo stakeholder para os agentes com os quais a empresa estd relacionada.
(MACHADO FILHO; ZYLBERSZTAIN, 2004).

A visdo de Bowen e Freeman ¢ partilhada por outros autores, tais como
Melo Neto e Froes (2001). Estes ultimos adotam uma visdo mais radical das
acdes junto aos stakeholders, visto que afirmam que as agdes éticas e de respon-
sabilidade social corporativa sdo obrigagdes da comunidade empresarial.

A doutrina dos stakeholder ¢ considerada como algo que também pode
ser util para as organizagdes. Neste sentido, merecem destaque as seguintes con-
tribui¢des: Sen (1999), o qual apresenta criticas sobre a visdo maximizadora do
auto-interesse (neoclassica) ¢ afirma que agdes altruistas podem acarretar benefi-
cios para os tomadores de decisdo (e, consequentemente, para as organizagdes).
Carroll (1999), afirma que as empresas estdo inseridas em um ambiente muito
mais amplo (uma matriz social) e este ambiente tende a cobrar posigdes firmes
quanto as responsabilidades que vdo além da maximizagdo de lucro. Ja Orlit-
zky, Siegel e Waldman (2011), citam que as empresas devem tratar as a¢des de
responsabilidade social corporativa como um de seus produtos aplicando assim
estratégias e mensuracdes da relagdo custo/beneficio de tais agdes.

Além destas, vale mencionar a obra de Carroll (1991), na qual o autor
estabelece uma pirdmide com as diversas responsabilidades de uma organiza-
¢do. Salienta que cada uma dessas responsabilidades faz parte do conjunto de
responsabilidades sociais de uma organizagdo, pois atendem diversos segmen-
tos da sociedade e vao desde os resultados positivos para os acionistas da em-
presa até as agdes filantropicas visando a comunidade. A partir da analise de
cada uma destas quatro responsabilidades afirmadas por Carroll, se obtém que:
1) as responsabilidades econdmicas estdo ligadas aos acionistas da empresa; 2)
as responsabilidades legais estdo relacionadas ao cumprimento das leis ¢ na re-
lacdo com o Estado; 3) as responsabilidades éticas consistem no respeito aos
costumes, aspectos culturais, entre outras coisas ligadas a sociedade, mesmo que
ndo estejam presentes em leis; 4) as responsabilidades filantropicas consistem na
participagdo em programas para promover o bem estar humano e demais agdes
voluntarias que beneficiem a sociedade.

3 Ainfluéncia das instituicdes na relaciio entre empresas e stakeholders

North (1994), definiu e caracterizou as instituigdes como sendo o con-
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junto de regras formais, limitagdes informais e os mecanismos responsaveis pela
eficacia desses dois tipos de normas. Além disso, este autor definiu que se as
instituigdes sdo as regras do jogo, as organizacdes sdo os jogadores. Portanto, as
limitagdes impostas pelo contexto institucional definem o conjunto de oportuni-
dades, ¢ devido a isso, definem também quais tipos de organizacdes serdo criadas
e a forma de conduta das mesmas.

Machado Filho (2002), também partiu da defini¢do de instituigdes de
North e citou que as instituigdes tendem a agir como mecanismos sociais que
usam regras, principios éticos, econdmicos e legais para coordenar (e punir)
“comportamentos” dos agentes. Devido a isso, o ambiente institucional define
os direitos de propriedade sobre ativos de valor, o que implica diretamente na
adocdo de estratégias pelas corporagoes.

North (1994), foi além desta breve definigdo e apresentou um conjunto
de itens que influenciam mudangas institucionais:

A permanente relag@o entre institui¢des e organizagdes em um contexto
econdmico de escassez e, portanto, de competicdo, como sendo o fator chave
para a mudanga institucional;

A competi¢@o obriga as organizagdes a investirem continuamente em
habilidades e conhecimentos para sua sobrevivéncia;

A estrutura institucional dita o tipo de habilidades e conhecimentos per-
cebidos como o de maior retorno;

Os construtos mentais dos atores, dada a complexidade do ambiente em
que atuam, a pouca informagao sobre as consequéncias de suas agdes ¢ o condi-
cionamento cultural herdado pelos atores, determinam suas percepgoes;

As economias de abrangéncia, complementariedades ¢ externalidades
complexas da matriz institucional tornam as mudangas institucionais fundamen-
talmente gradativas e dependentes da trajetoria adotada.

Andriof e MclIntosh (2001), explanam o conceito das institui¢des
aplicado a responsabilidade corporativa. Segundo estes autores, um conjunto
de fatores diversos, tais como a globalizagdo, desregulamentacdo de diversas
economias, crescimento do poder da sociedade civil, crescimento do poder do
consumidor, entre outros, estdo agindo de forma combinada como uma forga de
pressdo para que as empresas tratem a responsabilidade social corporativa de
maneira destacada.

4 Ganhos competitivos devido as estratégias relacionadas aos stakeholders
Tendo a ciéncia de que as agdes estratégicas de responsabilidade social

empresarial visando os stakeholders fazem parte do contexto do planejamento
estratégico da empresa, o primeiro passo ¢ explanar a visdo de Porter (1986), so-
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bre o conceito de estratégias competitivas. Esse autor afirma que uma estratégia
competitiva é relacionar a organizagdo ao ambiente em que ela esta situada. Na
visdo do autor este ambiente ¢ composto por forgas sociais e econdmicas.

A partir da defini¢do proposta por Porter é possivel descrever a analise
de Freeman (1994), onde este expde quais os agentes que serdo alvos das estra-
tégias de responsabilidade social corporativa, ou seja, das estratégias derivadas
da doutrina dos stakeholders. Estes agentes s3o: os proprietarios da organizago
(stockholders), os gestores da organizacdo, a comunidade onde a organizagdo
esta situada, os clientes da organizacdo, os funcionarios da organizacdo e os
parceiros comerciais da organizagdo. Fombrun, Gardberg e Barnett (2000), vao
além de Freeman e apresentam outros stakeholders visados pelas estratégias de
RSE. Estes agentes sdo: midia, investidores, ativistas ¢ agentes reguladores.

As afirmagoes de Fombrun, Gardberg e Barnett (2000), direcionam as
teorias sobre ganhos competitivos e estratégicos para os ganhos de reputacao.
Ou seja, todas as empresas possuem um aspecto chamado capital reputacional.
Este aspecto promove que estas empresas possam vir a alcangar acréscimos de
valor devido ao aumento deste capital ou perder valor devido ao decréscimo do
mesmo.

Machado Filho (2002), complementa a afirmacdo de Fombrun, Gard-
berg e Barnett (2000), ao citar que dentro do valor da marca (ou do nome da
empresa) estdo os itens relacionados a reputagdo derivada do comportamento
ético da empresa. Ou seja, a integridade com a qual a empresa age com clientes,
fornecedores, agentes reguladores pode resultar em beneficios ou custos para a
propria organizagao.

Outra visdo interessante sobre o comportamento que uma organizagio
deve ter em relagdo aos seus stakeholders ¢ feito por Fombrun, Gardberg ¢ Bar-
nett (2000). Os autores explanam que o capital reputacional depende das partes
que as empresas buscam atingir (ou seja, os stakeholders). Portanto, a empresa
deve estabelecer estratégias diferentes para cada agente (de acordo com as metas
que busca atingir).

De forma exemplificada, pode-se expor o quadro tedrico (Quadro 1)
desenvolvido por Machado Filho e Zylbersztajn (2004), a partir das teorias de
Fombrun, Gardberg e Barnett, onde estes autores apresentam as oportunidades e
os riscos derivados de cada stakeholder.

Quadro 1: Efeitos das a¢des de RSE de acordo com o stakeholder envolvido

Stakeholder envolvido ~ Oportunidades (ganhos ~ Minimizagdo de riscos
de reputagdo)
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Comunidade Criagdo de legitimidade Minimizar risco de ma
aceitagdo/conflitos

Midia Cobertura favoravel Minimizar risco de
cobertura

Ativistas - Minimizar risco de
boicote

Investidores Geragdo de valor Minimizar risco de fuga
dos investidores

Funcionarios Aumento do comprome- Minimizar risco de com-

timento portamento

Consumidores Fidelizagdo Minimizar risco de ma
aceitagdo/desentendi-
mentos

Agentes reguladores Acido legal favoravel Minimizar risco de agdo
legal

Parceiros comerciais Colaboragdo Minimizar risco de
defecgido

Fonte: Machado Filho e Zylbersztajn (2004)

Por fim, vale apresentar que para Machado Filho (2002), a 1dgica que
permeia as agdes de RSE esta pautada por aspectos de estratégia empresarial que
ndo perdem de vista a fung¢do-objetivo de criagdo de valor para a empresa. Esse
¢ o principal elemento que direciona o comportamento socialmente responsavel
das empresas.

5S METODOLOGIA

A metodologia proposta para a realizacdo desta pesquisa consistiu em
um modelo exploratorio descritivo. Gil (2009) define a pesquisa exploratdria
como aquela que tem o objetivo de proporcionar maior familiaridade com o pro-
blema para tornar o0 mesmo mais explicito ou para a construgdo de hipoteses.
Além disso, o autor também conceitua as pesquisas descritivas como aquelas que
possuem como objetivo principal a descri¢do das caracteristicas de determinada
populacdo ou fenomeno.

Quanto aos procedimentos metodologicos adotados, a pesquisa parte
primariamente de uma pesquisa bibliografica sobre a doutrina dos stakeholders e
as teorias sobre os ganhos competitivos e de capital reputacional. Ja a coleta de
dados foi realizada por meio de um estudo de caso em uma empresa da agroin-
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dustria canavieira paranaense. Este procedimento adotado € viavel para a pesqui-
sa, pois segundo Yin (2005) o método do estudo de caso abrange a profundidade
do estudo em detrimento da amplitude dos estudos multicasos, ou seja, investiga-
-se um Unico objeto, porém tenta-se observar todas as suas facetas.

A pesquisa foi realizada na empresa Costa Bioenergia durante o ano de
2012, onde foram entrevistados alguns membros de cargos de geréncia e super-
visdo, tais como: gerente ¢ encarregado de producdo, analista ambiental e gerente
comercial.

Vale ressaltar que para a melhor aplicagdo das entrevistas, a pesquisa foi
baseada no modelo de oportunidades e riscos derivados dos stakeholders. Este
modelo foi proposto por Machado Filho e Zylbersztajn (2004), todavia, alguns
elementos foram suprimidos e outros inseridos, visto que alguns stakeholders
descritos no modelo foram diferentes dos encontrados no universo investigado.

Portanto, o modelo teérico utilizado consiste em uma compilagdo dos
stakeholders que envolvem a empresa, os quais sdo: comunidade, midia, grupos
setoriais, parceiros comerciais, funcionarios e agentes reguladores. Para cada
stakeholder, a pesquisa identificou, segundo a empresa, quais sdo as oportunida-
des derivadas das agdes de RSE, os riscos da empresa ndo agir de acordo com a
RSE, ¢ as limitagdes para que a empresa aja de acordo com a RSE.

Algumas breves explica¢des sobre a adaptacdo do modelo teorico, fo-
ram retirados os stakeholders denominados de investidores e ativistas. Os inves-
tidores foram retirados porque a empresa possui uma estrutura de capital fechado
e sem agdes em bolsa de valores (ressalte-se que a empresa é de propriedade
familiar), portanto a for¢a maior para posse das ac¢des ¢ o resultado financeiro
da empresa. Os grupos ativistas foram retirados porque, na visdo da empresa, a
regido encontra-se distante dos grandes centros e, devido a isso, ndo tém ocor-
rido pressoes de grupos ativistas diretamente sobre a empresa. Outra adaptagao
ocorreu quanto ao stakeholder denominado de consumidores. Este elemento foi
incorporado aos parceiros comerciais, visto que a empresa comercializa seus
produtos via trading e pelos pregos cotados no mercado, ou seja, ndo existe rela-
¢do direta entre consumidores e empresa.

Outro aspecto relevante da metodologia ¢ que em uma fase preliminar
da pesquisa foram investigadas quais estratégias de responsabilidade social a
empresa utiliza e quais stakeholders sdo beneficiados por elas.

6 BREVES NOTAS SOBRE AGROINDUSTRIA CANAVIEIRA E SOBRE
A EMPRESA EM ESTUDO

Atualmente o Brasil ¢ o maior produtor mundial de cana-de-agticar
(623,7 milhoes de toneladas em 2010/2011). Esta cultura ocupa 2,2% de toda a
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terra aravel do pais. Vale ressaltar que as regides que possuem maior expressao
no cultivo desta cultura sdo Sudeste, Centro-Oeste ¢ Nordeste. Além disso, a ele-
vada dimensao territorial do pais proporciona duas safras anuais, ou seja, durante
todo o ano o Brasil produz agticar e alcool para fornecer aos mercados nacional
e internacional. (UNICA, 2011).

Shikida (2010), alega que o boom da agroindustria canavieira parana-
ense teve inicio apos os avangos desta cultura na regido norte do estado. Fatores
histéricos como as seguidas crises do café e, sobretudo, a criacdo do Programa
Nacional do Alcool — Proalcool, em 1975, fizeram as microrregides ali inseridas
migrarem de uma cultura cafeeira para canavieira.

Dahmer-Felicio (2011), cita que a agroindustria canavieira paranaense
teve quatro fases distintas: a) até 1942 — fase primitiva; b) de 1942 a 1975 —
expansdo lenta; c) de 1975 a 1990 — expansdo acelerada; d) a partir de 1990
— periodo de desregulamentagdo do setor. Além disso, de acordo com dados da
UNICA (2011), o Parana ¢ o quarto maior produtor de cana-de-agucar do pais,
tendo produzido na safra 2010/2011 a monta de 43.320.724 toneladas de cana,
isto em 30 unidades produtoras.

Partindo para a descri¢do do objeto de estudo, ou seja, a apresentagdo
da Usina Costa Bioenergia, deve-se dizer que esta empresa esta localizada no
municipio de Umuarama, na microrregido Noroeste do Parana. A empresa ¢ con-
siderada uma das lideres da regido em niimero de empregos gerados, pois no pe-
riodo de pico da safra gera 1100 empregos diretos. Outro aspecto relevante é que
o inicio de sua construgdo data do periodo entre 2004/2005 pelo Grupo Bonin.
Todavia, a empresa postergou por diversas vezes o inicio de suas atividades e co-
megou a produgdo dos derivados da cana-de-agticar somente em 2009, quando ja
havia sido comprada pelo Grupo Costa. Este grupo detém investimentos também
nos segmentos da construgdo civil, da inddstria e de projetos de infraestrutura
para o poder publico.

Esta usina produz agucar e alcool para os mercados nacional ¢ interna-
cional. O tipo de agtcar produzido pela empresa consiste na caracteristica VHP
(Very High Polarization) e ¢é direcionado para o mercado internacional, princi-
palmente para que seja usado como matéria-prima para a produgdo de aglicar
refinado. A empresa possui capacidade instalada para produzir 12 mil sacas de 50
kg/dia. Ja a produgdo de alcool esta baseada no alcool etilico hidratado, ou seja,
combustivel que ¢ usado puramente como combustivel. Além destes produtos,
a empresa investe em, como um de seus subprodutos, energia elétrica. Por fim,
pode-se dizer que a Usina Costa Bioenergia de Umuarama trata-se de uma das
usinas mais avangadas tecnologicamente no estado ¢ ¢ considerada uma das em-
presas que melhor utiliza de medidas sustentaveis em suas operagdes.
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7 DISCUSSAO E RESULTADOS

Este topico apresenta em duas partes os resultados coletados. A primeira
parte apresenta as estratégias de RSE utilizadas pela empresa e os agentes bene-
ficiados. Enquanto a segunda parte apresenta a relacdo de ganhos que a empresa
espera atingir, os riscos que a empresa espera minimizar ¢ as limitagdes encon-
tradas pela empresa na adogdo de estratégias de RSE junto aos stakeholders.

7.1 Estratégias de responsabilidade social empresarial

A partir da coleta de dados, pode-se dizer que as estratégias encontradas
na empresa visam os seguintes stakeholders: funcionarios, comunidade, parcei-
ros comerciais, € meio ambiente.

Entre as estratégias que tem em vista os funcionarios, algumas podem
ser citadas, tais como o incentivo aos trabalhadores no desenvolvimento de car-
reiras de longo prazo, a adogdo de medidas que visem a minimizagdo de agdes
discriminatorias entre funcionarios ¢ a adog¢do de planos de satde, planos de
seguranca e apoio social aos trabalhadores. Todavia, além dessas estratégias que
estdo apresentadas no plano macro, existem algumas ag¢des pontuais que foram
apresentadas nas entrevistas realizadas com os funcionarios da empresa. Entre
estas agdes, podem ser citadas: a existéncia de parcerias com instituicdes ex-
ternas (Universidade Paranaense - UNIPAR, Instituto Federal do Parana -IFPR,
entre outras) para o aperfeicoamento dos funciondrios (cursos de graduacgéo, cur-
sos técnicos, cursos setoriais para a empresa) o que tem relagdo direta com a
existéncia dos planos de carreira dentro da empresa; a adaptagdo da empresa as
Normas Regulamentadoras - NR’s, principalmente as que estdo ligadas a manu-
tengdo da seguranga no ambiente de trabalho; a realizagdo de treinamentos para
adaptag@o dos funcionarios as novas normas regulamentadoras; e, realocagdo em
outras areas de trabalhadores que estavam na fungdo de corte manual (devido a
mecanizagdo da colheita).

Outro aspecto complementar é a importancia dos valores da organizagdo
para os funcionarios. Nas entrevistas realizadas fica clara a existéncia dos valores
organizacionais relacionados a ética e as boas praticas. Estes valores ndo sdo
apresentados de maneira documentada para os funciondrios, mas os entrevista-
dos afirmam que ocorrem reunides periddicas com pequenos grupos (geralmente
os lideres das equipes) onde sdo discutidas diversas questdes da organizacdo e
esses lideres sdo responsaveis por disseminar os valores e as pretensoes setoriais.
Além disso, a empresa promove um encontro anual com todos os funcionarios
para apresentacdo dos resultados alcangados no periodo ¢ uma explanagédo sobre
as metas posteriores.

Rev. Ciénc. Empres. UNIPAR, Umuarama, v. 15, n. 1, p. 61-83, jan./jun. 2014



GOES, T. H. M. 71

Direcionando a analise para as estratégias destinadas a comunidade, al-
gumas estratégias podem ser citadas: apoio a contratagdo de jovens para o quadro
de funcionarios da empresa; apoio a contratacdo de pessoas pertencentes a gru-
pos desfavorecidos; realizagdo de aquisigdes no mercado local; e, apoio finan-
ceiro regular as agdes promovidas pela comunidade. Vale ressaltar que existem
acdes complementares a essas, tais como: a empresa apoia a contratagdo de pes-
soas do sexo feminino incentivando assim a igualdade entre os sexos (cabe dizer
ainda que mesmo sendo um setor que tende a exigir muito do aspecto fisico, os
representantes afirmaram que as mulheres apresentam resultados muitas vezes
superiores aos homens); a empresa fornece auxilio em questdes de infraestrutura
para distritos nos quais possui produgdo de matéria-prima (ex.: utiliza¢@o de cas-
calho em vias de dificil acesso), visto que isso beneficia tanto a empresa quanto a
comunidade. Além disso, a empresa estimula os seus colaboradores participarem
de campanhas como doagdo de sangue; projetos para inserir os filhos (jovens e
adolescentes) dos funcionarios no mercado de trabalho (mediante cursos técni-
cos, cursos profissionalizantes).

Ja em relag@o aos parceiros comerciais, podem-se dividir as estratégias
em dois grupos de agdes, as quais sdo as agdes visando parceiros a montante e as
acdes visando parceiros a jusante. Entre as agdes junto aos parceiros comerciais a
montante, algumas a¢des pontuais sdo tomadas: a empresa escolhe fornecedores
de produtos e servigos que compactuem com os valores responsaveis da mesma
(deve-se ressaltar que os entrevistados afirmaram ndo ser possivel a fiscalizagdo
completa sobre as atitudes de seus fornecedores, mas que na medida do possi-
vel a empresa tenta impor seus valores e regras de conduta); a empresa fornece
apoio técnico aos proprietarios dos terrenos arrendados; e, exigéncia de adogdes
de normas e inscrigdoes em orgdos fiscalizadores para os prestadores de servigo
(ex.: empresas que prestam servigo de transporte de trabalhadores devem se ade-
quar as normas, as regulamentagdes setoriais ¢ aos 6rgaos que a empresa julgar
necessario).

O outro grupamento de ag¢des consiste nas questoes direcionadas aos
parceiros a jusante. Dentre este composto de agdes, podem ser citadas: a adogao
de medidas de controle para atender aos padrdes de qualidade e seguranga exi-
gido pelos clientes; a elaborag@o de normativas de seguranga para serem atendi-
das pelos clientes (principalmente normativas de seguranga para o manuseio de
alcool). Todavia, deve-se ressaltar que este setor no estado utiliza uma trading
(composta por todas as empresas do estado) que é responsavel pela comercia-
lizacdo dos produtos e somente esta possui contato direto com os clientes e,
principalmente, com as diretrizes estabelecidas por estes. Estas agdes sdo comu-
nicadas as empresas por meio da trading, portanto ndo sdo sugestoes diretas dos
consumidores para a usina.
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O ultimo composto de estratégias refere-se as que estdo vinculadas ao
meio ambiente. Este ultimo elemento embora ndo seja de fato um stakeholder
como os apresentados por Fombrun, Gardberg ¢ Barnett (2000), possui intensa
relagdo com todos os outros stakeholders da empresa, tais como a comunidade,
a midia, os agentes regulamentadores (governo e 6rgdos de classe) e os clientes.
Portanto, as estratégias ligadas ao meio ambiente sdo adotadas pela empresa ana-
lisada. Pode-se dizer ainda, que o maior composto de estratégias direcionadas
aos stakeholders decorre das agdes relacionadas a sustentabilidade.

As estratégias relacionadas ao meio ambiente consistem em trés gran-
des grupos de ac¢des. O primeiro grupo esta relacionado ao controle de emissoes
de poluentes atmosféricos. O segundo esta relacionado ao controle dos residuos
solidos. O terceiro grupo por sua vez ¢ dedicado ao controle da qualidade dos
efluentes. Ja entre as agdes micro, algumas agdes pontuais podem ser citadas:
respeito as normas especificas para caldeiras; colheita realizada em sua maioria
por colhedoras mecanicas (o que evita queimadas no corte da cana); parcerias
junto a Associagio de Produtores de Alcool e Agticar do Estado do Parané - AL-
COPAR, Instituto Ambiental do Parana - IAP e outros grupos setoriais para a
adocdo de normas regulamentadoras da questdao ambiental (deve-se citar a em-
presa informou que sugeriu novas medidas para alavancar a sustentabilidade do
setor canavieiro no estado); projetos para reaproveitamento da vinhaca (residuo
gerado a partir da produgdo); implantagdo de medidas para minimizar o consumo
de energia; e, finalmente, adogdo de parcerias com outras empresas para o des-
carte correto de residuos solidos.

Concluindo este topico, € possivel apreender que a empresa possui uma
visdo socioambiental bem arraigada e estabelece estratégias para atingir seus
stakeholders. Entre os stakeholders que a empresa busca atender diretamente es-
tao funcionarios, parceiros comerciais, ¢ comunidade. Ja outros, como os agentes
reguladores, a midia, e os grupos setoriais sdo agentes que a empresa tenta alcan-
¢ar de forma indireta e utilizando modelos de parceria com os mesmos. Ainda
segundo a empresa, as estratégias de parcerias para a RSE com estes outros agen-
tes ainda ¢ incipiente. Além dos stakeholders que sdo alvos diretos de agdes de
RSE e dos agentes que a empresa busca atingir indiretamente, a empresa realiza
acOes visando o meio ambiente. Este, por sua vez, ndo ¢ um agente, mas possui
relagdes estreitas com os demais ¢ em muitos casos a cobranga por estas agoes é
superior a feita pelas acdes aos demais agentes.

7.2 Ganhos competitivos advindos das estratégias junto aos stakeholders

Ja a segunda parte desta discuss@o deriva diretamente da metodologia
escolhida para a pesquisa. Isto quer dizer que a partir do quadro tedrico apresen-
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tado por Fombrun, Gardberg e Barnett (2000) e Machado Filho e Zylbersztajn
(2004), serdo realizadas discussdes sobre os resultados encontrados. Este quadro,
conforme apresentado nos topicos anteriores, consiste em uma construgao sobre
os beneficios gerados e os riscos minimizados a partir de agdes positivas para os
stakeholders.

Os stakeholders contemplados por essa adaptagdo metodologica sdo: a
comunidade, a midia, os grupos setoriais, os parceiros comerciais (de montante a
jusante), os funcionarios e os agentes reguladores. Além disso, para a conclusdo
deste modelo teodrico serdo discutidas as oportunidades, as limitagdes e os riscos
que envolvem cada stakeholder analisado.

O primeiro stakeholder a ser analisado por esta discussdo ¢ a comuni-
dade. Primeiramente ¢ necessario dizer que a empresa estudada esta localizada
em uma regido distante de grandes aglomeragdes populacionais. Além disso, as
comunidades mais proximas consistem somente em pequenos distritos (vilare-
jos). Feitas estas breves consideragdes, pode-se partir para as oportunidades que
a empresa vislumbra nessas comunidades. Em linhas gerais, os entrevistados
afirmam que € extremamente positivo ter uma boa relagdo com as comunidades
do entorno. Entre os fatores afirmados como oportunidades relacionadas a co-
munidade do entorno estdo: mao de obra disponivel; possiveis arrendamentos
de terra para cultivo de cana-de-agucar; e, possibilidade de que a comunidade
valorize a presenga da empresa.

Ja entre os riscos, os entrevistados afirmam que pelo fato da comuni-
dade na qual a empresa estar inserida ser pequena, distante dos grandes centros
e pouco estruturada influenciam que as obje¢des realizadas pela comunidade
para a empresa sejam poucas. Todavia, os entrevistados afirmam que a realiza-
¢do de boas praticas junto a comunidade (incluindo as agdes destinadas ao meio
ambiente) funciona como um elemento minimizador de protestos. Complemen-
tam que mesmo com o tamanho reduzido, a comunidade pode se unir a outros
stakeholders (ex.: midia e poder publico) para realizar cobrangas caso as agoes
da usina estejam sendo prejudiciais. Em resumo, a empresa vislumbra poucos
problemas junto a comunidade, contudo almeja melhorar a relagdo existente para
que ndo ocorram problemas em periodos posteriores.

Partindo para as limitagdes relacionadas as agdes destinadas a este
agente, alguns aspectos precisos podem ser mencionados: a empresa encontra-
-se no inicio de seu ciclo de vida, portanto tem direcionado mais investimentos
para a sua consolidagdo econdmica e operacional do que para agdes que tragam
mais beneficios para a comunidade; o Parand possui normativas ambientais mui-
to recentes se comparado ao estado de Sdo Paulo, o que impacta em medidas
incipientes por parte das usinas do estado; os chamados grupos de presséo in-
fluenciam pouco nesta comunidade e na regido; e, finalmente, segundo a empresa
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existe pouca cobertura da midia nas a¢des destinadas a comunidade (excegdo
feita ao que esta relacionado ao meio ambiente).

Finalizando, ¢ perceptivel que a empresa considera que os ganhos com-
petitivos a partir das agdes destinadas a este stakeholder sao pequenos, portanto,
as a¢des ainda se encontram em um nivel embrionario. Além disso, a questdo ins-
titucional € incipiente para os beneficios sociais relacionados a comunidade (ex-
ceto para o meio ambiente) e esta incipiéncia ocorre tanto nos regimentos ¢ leis
quanto nas pressdes de grupos sociais e da propria comunidade, o que influencia
que as agoes sociais destinadas a comunidade possam ser mais limitadas.

O proximo stakeholder a ser analisado consiste na midia. Segundo os
entrevistados, a cobertura deste veiculo ¢ tradicionalmente deficitaria devido a
diversos fatores. Entre eles, os entrevistados afirmaram que o fator que mais pre-
judica a cobertura pela midia é o desconhecimento sobre os diversos aspectos que
tangenciam a agroindustria canavieira. Foi ressaltado ainda, que a midia se apega
somente aos precos dos produtos derivados da cana-de-agticar (especialmente o
prego do alcool) ao realizar suas coberturas sobre a agroindustria canavieira. A
unica excegdo feita pelos entrevistados consiste nos veiculos especificos sobre
a agroindustria canavieira, tais como o Jornal Parana (no estado paranaense) ¢ o
Jornal Cana (veiculado em todo o Brasil).

Para a empresa, as oportunidades junto a este stakeholder consistem
em uma cobertura menos deficitaria, visto que as boas praticas junto aos outros
agentes vinculados a empresa podem significar uma melhoria da imagem perante
os veiculos de informagao. Além disso, a empresa pode convidar a midia para
participar das agdes junto aos outros agentes, o que poderia significar em perio-
dos posteriores uma relagdo mais duradoura.

Entre os riscos inerentes a este stakeholder, o mais prejudicial ¢ a falta
de conhecimento do setor por parte da midia em geral. Dada esta situag@o, é
importante que a empresa tenha uma boa imagem perante a midia para que as
noticias ¢ informagdes sejam difundidas de forma correta.

Ja as limitagdes relacionadas a este stakeholder foram descritas nos pa-
ragrafos anteriores, visto que o pouco conhecimento do setor pela midia ¢ algo
que tende a prejudicar a relacdo entre ambos. Todavia existem mais dois fatores
que esta discussdo pode apresentar: o pouco interesse da midia local em estabele-
cer relagdes mais proximas e a falta de uma estratégia por parte da empresa para
melhorar a situagdo atual.

Encerrando as discussdes sobre este stakeholder, pode-se perceber que
a empresa possui dificuldades no estabelecimento de relagdes duradouras com a
midia. Segundo os dados coletados, a empresa valoriza a boa relagdo com este
agente, todavia afirma a existéncia de barreiras estruturais em ambos os seto-
res que prejudicam a existéncia de uma relagdo 6tima. Quanto a expectativa de
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ganhos por parte da empresa, esta considera baixa a sua expectativa de ganhos
devido as agdes de RSE.

A proxima discuss@o sera sobre os grupos setoriais enquanto stakehol-
ders da empresa. Entre estes grupos setoriais podem ser citados os sindicatos que
representam os trabalhadores e a Alcopar.

Apds esta breve apresentagdo, pode-se partir para a explanagdo das
oportunidades relacionadas a estes stakeholders. Estas oportunidades podem ser
divididas em dois grupos: a) sindicatos de classe; e, b) Alcopar. As oportunidades
advindas dos sindicatos de classe consistem naquelas que proporcionam meno-
res conflitos com grupos de trabalhadores, visto que estas entidades lutam pelos
direitos dos trabalhadores e cobrardo das empresas caso estas ndo realizem boas
praticas junto aos funcionarios. Ja em relagdo a Alcopar, as oportunidades advém
do fato desta associag@o ser a coordenadora de agdes junto a agroindustria cana-
vieira paranaense e cobrar uma postura social e ambientalmente responsavel das
empresas pertencentes a agroindustria canavieira no estado.

Entre os riscos advindos destes stakeholders, mantém-se a mesma divi-
sdo: a) sindicatos de classe; e b) Alcopar. Os riscos relacionados aos sindicatos
de classe consistem nos conflitos que podem ocorrer caso a empresa nao realize
boas praticas junto aos funcionarios (praticas consideradas prejudiciais aos fun-
cionarios). Estes riscos podem vir a prejudicar as atividades da empresa (greves,
paralizagdes, conflitos com os lideres das equipes de trabalho), bem como o rela-
cionamento da mesma com os funcionarios (demissdes, mudangas nas equipes).
Ja em relagdo a Alcopar, os riscos podem surgir devido as diretrizes estabelecidas
por ela, visto que esta entidade estabelece e coordena as agdes do estado, e pode
vir a estabelecer mecanismos punitivos para as empresas que violem os codigos
de conduta da entidade.

As limita¢Ges das agdes junto a estes stakeholders também sao divi-
didas em dois grupos, assim como as analises anteriores. Para os sindicatos de
classe, as limita¢Ges consistem em que a empresa pode se ater somente ao que é
exigido por lei e trabalhar a questdo social junto aos stakeholders (principalmen-
te trabalhadores) de forma incipiente, visto que os regulamentos podem vir a exi-
gir pouco da empresa. Pode-se dizer que a empresa se preocupa em manter boas
relagdes com os sindicatos, todavia ndo comprometera seus recursos financeiros
somente para agradar a classe sindical, visto que seu primeiro objetivo é sobre-
viver e manter-se competitiva no mercado. Ja para a Alcopar, as agdes surgem de
forma planejada pela propria organizagao setorial, portanto as empresas devem
cumprir para que assim respeitem as normas da associagdo. Deve-se ressaltar
que a empresa (assim como as demais do setor no estado) estd em constante
negociagdo e conversagdo com esta associagdo para que os interesses sejam rea-
lizados de forma que beneficiem equitativamente todos os agentes. Além disso,
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esta associagdo, segundo a empresa, possui seu foco voltado para a melhoria da
competitividade do setor no estado, trabalhando as boas praticas corporativas
como uma de suas estratégias, mas ndo a unica.

A conclusdo da discussdo sobre este stakeholder deve possuir duas
consideragdes. A primeira esta relacionada aos sindicatos de classe. A empresa
valoriza principalmente a boa relagdo com estas entidades, todavia, a empresa
promove somente o que pode alcangar uma equidade de interesses (interesses da
empresa e dos funcionarios). Ja em relagdo a Alcopar, ocorre uma postura mais
proativa onde as limitagdes sdo discutidas, visto que esta associagdo é um 6rgéo
muito importante para a agroindustria canavieira no estado. Quanto a expectativa
de ganhos por parte da empresa, para os sindicatos, a empresa afirma uma expec-
tativa média e para a Alcopar uma alta expectativa.

O proximo stakeholder a ser analisado consiste nos parceiros comerciais
da empresa. Para efeitos metodologicos, esta pesquisa trabalhou os parceiros co-
merciais de duas maneiras: a) parceiros comerciais a montante — fornecedores;
b) parceiros comerciais a jusante — trading responsavel pela comercializagdo dos
produtos. Conforme mencionado na primeira parte desta analise de resultados, a
empresa estabelece regras para seus fornecedores quanto as questoes de respon-
sabilidade socioambiental.

As oportunidades derivadas das boas praticas visando estes stakeholders
também serdo divididas em dois grupos. O primeiro grupo contém as oportunida-
des a partir de boas praticas realizadas para os parceiros comerciais a montante
(ou seja, os fornecedores). Uma das principais oportunidades consiste na con-
solidacdo de parcerias de longo prazo. Estas parcerias se estabelecem devido a
criagdo de ativos especificos pelos fornecedores (exigéncias da empresa), o que,
segundo os entrevistados, causa certa dependéncia entre as partes. Ja o segundo
grupo contém as oportunidades derivadas das boas praticas junto aos parceiros
comerciais a jusante (ou seja, a trading que comercializa os produtos). As opor-
tunidades que a empresa objetiva neste grupo estdo relacionadas a manutengéo
da boa relagdo entre as partes, principalmente porque esta trading possui for¢a
para punir as empresas que nao respeitarem as regras estabelecidas previamente.

Os riscos decorridos de mas praticas em relagdo a estes stakeholders
também estdo divididos entre os parceiros comerciais a montante ¢ parceiros
comerciais a jusante. Entre os parceiros comerciais a montante, 0s riscos asso-
ciados as mas praticas consistem em implicagdes nas relagdes comerciais en-
tre os agentes. Estas implicagdes podem diminuir a reciprocidade nas agdes dos
agentes e, consequentemente, faria com que as partes passassem a ndo respeitar
as regras contratuais estabelecidas entre eles. Ja as implicagdes advindas dos par-
ceiros comerciais a jusante referem-se as puni¢des realizadas por esta. A trading
possui uma relagdo direta com os clientes e suas exigéncias, repassando assim
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estas para as empresas da agroindustria canavieira do estado. A partir disso, a
trading ¢ responsavel por utilizar mecanismos de controle (¢ puni¢do) para que
as empresas atendam as exigéncias dos clientes.

As limitagdes das agdes junto a estes stakeholders estdo divididas em
dois grupos. O grupo dos parceiros comerciais a montante possui duas limita-
¢Oes especificas. Estas limitagdes consistem na busca preferencial por precos e
qualidade dos produtos/servigos fornecidos por estes parceiros comerciais, ou
seja, segundo a empresa, estes itens sdo mais valorizados do que os aspectos sus-
tentaveis (excecao feita aos aspectos legais que estdo inseridos nos aspectos de
qualidade). Ja para o grupo dos parceiros comerciais a jusante existe um cumpri-
mento de regras e diretrizes estabelecidas pela trading, portanto a empresa arca
com o dever de seguir estas regras, ou seja, as limitagdes da empresa tém que ser
sanadas para que ndo venha a sofrer punigoes.

Concluindo a discussdo sobre os parceiros comerciais pode-se dizer que
a empresa possui estratégias de boas praticas e possui expectativas de ganhos
junto aos stakeholders, principalmente para os stakeholders a jusante, visto que
estes impdem as regras de qualidade (caracteristicas do produto, caracteristicas
sustentaveis, caracteristicas sociais) que as empresas devem possuir. Ja para os
parceiros comerciais a montante, as estratégias e as expectativas de ganhos pela
empresa existem, porém de forma incipiente, visto que as caracteristicas que
s8o0 buscadas pela empresa — na maior parte dos casos — estdo relacionadas aos
pregos e a qualidade dos produtos/servi¢os e depois aos aspectos sociais ¢ sus-
tentaveis. No que se refere a expectativa de ganhos por parte da empresa, esta
considera média a sua expectativa de ganhos devido as agdes de RSE para ambos
os tipos de parceiros comerciais da empresa (a jusante ¢ a montante).

O proximo grupo de stakeholders a ser analisado consiste nos funciona-
rios da empresa. Pode-se ressaltar que este stakeholder € o maior foco de estraté-
gias sociais e sustentaveis da empresa, assim como o meio ambiente. Esta carac-
teristica deriva, segundo os entrevistados, de que os funcionarios sdo elementos
que podem proporcionar alta competitividade se bem capacitados e contentes
com a organizagdo em que trabalham.

As oportunidades que podem advir deste stakeholder, segundo a em-
presa, sdo muitas. Contudo, algumas se sobressaem, entre elas estdo: a) propor-
cionar capacitag@o técnica para os funcionarios pode melhorar seu rendimento e
comportamento no trabalho; b) preparar os funcionarios sobre as novas normas
de seguranca pode proporcionar menos acidentes, puni¢des por 6rgaos publicos,
diminuir a rotatividade (principalmente por afastamento de trabalhadores), me-
lhorar a assiduidade; c) os incentivos as carreiras de longo prazo podem reter
mao de obra qualificada; d) a abertura dada aos lideres de equipes proporciona
melhor disseminagdo das informacdes e sensagdo de pertencimento a empresa;
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e) a disseminag@o dos valores sociais para os funcionarios estimula a melhoria
do comportamento.

Ja os riscos que podem advir de mas praticas relacionadas a este
stakeholder consistem em cinco tipos: a) os riscos legais, visto que a pressao
exercida por orgdos fiscalizadores ¢ intensa; b) os riscos de imagem derivados
das mas praticas, principalmente quando ocorre associagdo dos funcionarios com
outros stakeholders, como por exemplo, a midia; ¢) os riscos de puni¢do dos gru-
pos setoriais como a Alcopar; d) os riscos de puni¢des via trading, o que ocorre-
ria em perda de clientes; ¢) os riscos comportamentais dos funcionarios, ou seja,
aumento de rotatividade, perda de assiduidade e perda de comprometimento do
funcionario com a empresa.

Entre as limitagdes, a empresa afirma que a principal delas consiste na
restri¢ao financeira, ou seja, a empresa busca resultados financeiros positivos e
as demais agoes s6 devem ser aplicadas quando nio afetam negativamente o re-
sultado final. Além disso, a empresa coloca em questdo algumas agdes de outros
stakeholders na relagdo com os funcionarios. Estas agOes estdo relacionadas aos
sindicatos e a midia, visto que estes muitas vezes extrapolam em algumas situa-
¢oes, na opinido dos entrevistados.

Encerrando a discussdo sobre este stakeholder, pode-se dizer que a em-
presa utiliza muitas estratégias para estabelecer uma boa relagdo entre eles. Além
disso, a empresa observa chances reais de ganhos. Segundo os entrevistados, ain-
da que uma mensuragdo seja complexa, o bom ambiente tem sido um dos fatores
dos resultados positivos que a empresa alcanga. Vale ressaltar que a empresa
possui um grande conhecimento sobre os riscos junto a estes stakeholders e que
as limita¢des derivam muito mais de uma questdo financeira e or¢gamentaria do
que aspectos externos a empresa. Quanto a expectativa de ganhos por parte da
empresa, esta considera alta a sua expectativa de ganhos devido as agoes de RSE.

O proximo stakeholder abordado consiste nos agentes reguladores. O
posicionamento deste stakeholder por tltimo na discussdo dos resultados ¢ estra-
tégica, pois este agente se relaciona com todos os outros de forma direta. Além
disso, manter uma boa relagdo com os agentes reguladores ndo se trata somente
de uma oportunidade, mas sim de uma tentativa de minimizar os problemas e
evitar puni¢des decorrentes do poder que possuem.

As oportunidades que podem beneficiar a empresa consistem em duas
situagdes bem especificas: a) ganhos de reputagdo perante estes agentes, o que
pode auxiliar em questdes futuras; b) minimizagdo de conflitos que venham
a prejudicar a empresa; c¢) manutengdo de boa reputacdo perante a sociedade.
Apresentadas estas situagdes, percebe-se que os ganhos competitivos esperados
consistem na minimizagao dos riscos que as mas praticas podem acarretar.

Os riscos que a empresa corre por adotar mas praticas perante os agen-
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tes reguladores sdo varios, todavia a empresa apresenta estes como pertencentes
a trés grupos: a) riscos de punigdo direta pelos agentes reguladores; b) risco de
exposi¢ao negativa quando as mas praticas junto a estes stakeholders chegam ao
conhecimento da midia; e, c¢) risco de puni¢do dos grupos setoriais como a Al-
copar pelo ndo cumprimento de regras estabelecidas pelos agentes reguladores.

Em relacdo as limitagdes ndo se pode afirmar que a empresa apresente
dificuldades para agir de acordo com as normativas impostas por estes agen-
tes, até porque, segundo os entrevistados, a manutenc¢éo da empresa no mercado
depende do respeito ¢ da adog@o das normas impostas. Vale ressaltar que, em
alguns casos a empresa tenta estabelecer melhorias além das exigidas pelas nor-
mativas, pois isto beneficia a relagdo entre estes agentes. Além disso, os entre-
vistados afirmam que se adaptar (em algumas situagdes) além do que é proposto
pode ser util em mudangas futuras, visto que a empresa se prepara melhor do que
os concorrentes que realizam somente o basico.

Encerrando a discussdo sobre este stakeholder, ¢ perceptivel que a em-
presa possui grande preocupagdo em realizar boas praticas perante os agentes
reguladores. Isto deriva, mormente, do interesse em evitar puni¢des diretas, que
podem ser deveras custosas ¢ podem acarretar problemas para situagdo econo-
mica da empresa. Outro fator percebido, mas em menor escala, é o fato de estes
agentes poderem selar uma alianga (tacita) com outros agentes ¢ isto poderia
resultar em perdas para a imagem da organizagdo. No que se refere a expectativa
de ganhos por parte da empresa, esta considera alta a sua expectativa de ganhos
devido as agoes de RSE.

O Quadro 2 apresenta o resumo da comparagdo entre o conjunto de
stakeholders, as oportunidades vislumbradas, os riscos a serem minimizados, as
limitagdes diagnosticadas, ¢ a expectativa de ganhos para as a¢des de RSE.

Quadro 2: Adaptacao metodologica para a empresa do quadro de Machado Fi-
lho e Zylbersztajn (2004)

Stakeholder Oportunidades Riscos a serem Limitagdes diagnosticadas Expec-
envolvido minimizados tativa de
ganhos
Possibilidade ]
~ Cobranga da Empresa em periodo
de captacdo de . L L
. comunidade por inicial de atividades;
. mao-de-obra; . A
Comuni- . meio de outros Poucas exigéncias do .
Criagdo de bom 1 I Baixa.
dade . agentes (midia e poder publico estadual;
relacionamento - -
agentes regula- Pouca exposi¢do das agdes
entre empresa e i L o
. dores). positivas pela midia.
comunidade.
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Midia

Melhoria da
imagem da
empresa perante
os veiculos de
informagao; Es-
tabelecer relagdes
mais duradouras
com os veiculos
de comunicagdo.

Falta de conhe-
cimento dos
veiculos sobre as
acOes da empresa;
Cobertura deficita-
ria e desfavoravel
(criticas acentua-
das pela midia).

Pouco conhecimento do
setor pela midia; Pouco in-
teresse da midia local em
estabelecer relagdes mais
proximas junto a empresa;
Falta de estratégias da
empresa para melhorar a
situacdo atual.

Baixa.

Grupos
setoriais

Menor ocorréncia
de conflitos com
sindicatos; Aten-
der as exigéncias
sociais e ambien-
tais da Alcopar;

Ocorréncia de gre-
ves, paralizagdes,
conflitos com
lideres das equipes
de trabalho; Risco
de punigdo pela
Alcopar;

A empresa mantém boas
relagdes com a classe sin-
dical, mas ndo comprome-
tera seus recursos somente
para agradar esta classe.
Quanto a Alcopar, a em-
presa nao cita limitagdes.

Sindicatos
— Média;
Alcopar —
Alta.

Parceiros
comerciais

Criagdo de parce-
rias com fornece-
dores a montante
devido a criagdo
de ativos especi-
ficos; Minimizar
risco de punigdes
pelos parceiros co-
merciais a jusante,
ou seja, a trading.

Aumento do

risco de quebra de
regras contratuais
com parceiros a
montante; Aumen-
to do risco da em-
presa ser punida
pela trading.

Na maioria dos casos a
relagdo com os parceiros
a montante esta vinculada
a0s pregos € ndo a questio
socioambiental. Para os
parceiros a jusante, a
empresa afirma que as
limitagGes sdo minimas
(visto que a empresa sem-
pre deve atender as regras
impostas).

Parceiros
comer-
ciais a
montante
— Média;
Parceiros
comer-
ciais a
jusante —
Média;

Funciona-
rios

Possivel melhoria
do rendimento, da
assiduidade e do
comportamento
dos trabalhadores;
Possivel diminui-
¢do do niimero

de acidentes, de
rotatividades;
Evitar a punigio
dos agentes regu-
ladores;

Risco de punigéo
pelos agentes re-
guladores; Riscos
de imagem quan-
do os funcionarios
se associam a
outros stakehol-
ders; Risco de pu-
nigdo pelos grupos
setoriais; Riscos
comportamentais
dos funcionarios

Restrigdes orcamentarias
da empresa para realizar
mais agdes junto a este
stakeholder; Presséo,
considerada pela empresa,
exagerada de outros
stakeholders (midia e
sindicatos).

Alta

Agentes
reguladores

Ganhos de
reputacdo podem
ser benéficos em
conflitos futuros;
Manutengédo de
boa reputagdo
perante toda a
sociedade.

Risco de punigdes
diretas dos
agentes; Risco

de exposi¢ao
negativa perante a
sociedade; Risco
de punigao de
grupos setoriais.

A empresa considera
baixa a influencia das
limitagdes, visto que sua
sobrevivéncia no mercado
depende do cumprimento
das regras exigidas por
estes agentes.

Alta

Fonte: Elaborado pelos autores (2012).
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8 CONSIDERACOES FINAIS

O primeiro aspecto a ser apresentado por estas consideragdes finais é
que a empresa possui estratégias bem definidas quanto as praticas da responsabi-
lidade social empresarial (RSE). Além disso, a empresa estabelece um conjunto
de agentes a serem beneficiados por estas a¢des. Entre estes agentes estdo os
funcionarios, a comunidade, os parceiros comerciais, € 0 meio ambiente (que ndo
¢ considerado como um agente, mas € um foco de praticas por ter relagdes diretas
com os demais stakeholders).

O segundo aspecto esta relacionado a visdo de prospec¢do de ganhos
competitivos mediante as estratégias realizadas em prol dos stakeholders. E pos-
sivel perceber que a empresa acredita que pode obter resultados positivos a partir
das agdes de responsabilidade social empresarial.

Além destes dois aspectos, vale ressaltar que a empresa tem consciéncia
das limitagdes que possui para promover tais a¢des. A principal restrigdo acusada
pela empresa € a restrigdo orgamentaria, visto que como a empresa visa resulta-
dos financeiros positivos ao longo dos periodos muitas vezes fica impedida de
realizar investimentos sociais que nao gerem resultados para a empresa. Pode-se
dizer ainda que esta visdo esta correta segundo o que foi apresentado por Carroll,
pois a primeira responsabilidade social que uma empresa deve ter é a responsa-
bilidade econémica para com os seus acionistas.

Outro aspecto interessante consiste na forca que as institui¢des exercem
sobre as acdes de RSE. Isto fica claro nas respostas sobre os riscos de mas prati-
cas junto aos outros agentes, cujo alcance, para alguns stakeholders, demonstra
ser muito mais forte do que os ganhos competitivos e de capital reputacional.
Uma visdo que se pode ter desta situacdo é que a forca exercida pelos agentes
reguladores, pelos parceiros comerciais a jusante e pela midia possui grande im-
pacto nas decisdes estratégicas da organizagdo.

Pode-se dizer ainda, que a empresa tem objetivos claros quanto aos ga-
nhos possiveis, a minimizagdo de riscos e as limita¢des existentes. Além dis-
so, mesmo tratando de maneira incipiente algumas ac¢des junto a determinados
stakeholders, no geral, a empresa adota mais agdes sustentaveis do que lhe sdo
exigidas pelas instituigdes.

Finalizando estas considerac¢des, deve-se dizer que a metodologia utili-
zada na pesquisa serviu ao objetivo proposto, pois permitiu explorar e descrever
as situagdes encontradas. Isto se deve aos procedimentos metodologicos escolhi-
dos, como por exemplo, o método de estudo de caso e as entrevistas semiestru-
turadas realizadas. Estes dois aspectos proporcionaram maior profundidade ao
tema e a possibilidade de analisar as diversas faces do objeto. Contudo, salienta-
-se que para os proximos estudos um método quantitativo para mensurar resulta-
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dos ou um método multi-caso para realizar efeitos comparativos seja muito til,
principalmente para testar os resultados encontrados pela pesquisa.
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