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RESUMO

PONTES, Joseane. Proposta para Avaliacdo do Impacto das Acdes Sociais
praticadas por uma Empresa e sua relacdo com os Indicadores de Desempenho. 2007.
176 pg. Tese (Doutorado em Engenharia de Produgdo) - Programa de Pés-Graduagdo em
Engenharia de Producéo, UFSC, Floriandpolis.

As empresas sociamente responsaveis promovem acles sociais pelos mais variados
motivos, porém o mais relevante é a promogdo e estimulo da sustentabilidade local. As
divergéncias relacionadas a este motivo ainda confundem muitos empres&rios, que
guestionam a necessidade em investimentos sociais baseados somente no seu livre-arbitrio e
sem retorno especifico para o desempenho da empresa. A fata de resposta em relagdo ao
retorno do investimento das acdes sociais da empresa, faz surgir vérias davidas em relacéo ao
efeito das agdes sociais no desempenho da empresa. Com o intuito de verificar se hi ateracdo
no desempenho da empresa, resultante das acbes sociais por e€la promovidas, faz-se
importante desenvolver um procedimento de avaliagdo do impacto das agOes sociais
praticadas por uma empresa, relacionando-as aos seus indicadores de desempenho. Em geral,
0 aumento da racionalidade pertinente a avaliacdo social promove 0 aumento dos recursos
destinados a promocdo da responsabilidade social, além de promover ainda a empresa, o
feedback do investimento em agdes sociais, contribuindo assim para a andise e verificagdo do
retorno para o desempenho da empresa. Baseando-se nesse pressuposto, foi possivel elaborar
um modelo com base no pensamento sistémico, onde considera que as partes do sistema
influenciam umas as outras mutuamente. Desta forma, 0 modelo utiliza os principios da causa
e efeito, onde permite identificar o grau de influéncia dos indicadores de responsabilidade
social sobre os indicadores de desempenho da empresa. A partir disso, permite-se identificar
os indicadores de responsabilidade socia responsaveis pelo melhor ou pior desempenho dos
indicadores de desempenho, possibilitando desta forma, estabelecer os critérios de
necessidades de investimento em responsabilidade social. A aplicagdo do modelo em uma
empresa, tornou possivel constatar a importancia das agoes sociais em relacéo aos indicadores
de desempenho da empresa, comprovando desta forma o impacto existente entre 0s mesmos.

Palavras chave: Indicadores de Responsabilidade Social; Indicadores de Desempenho;

Dinémica de Sistemas.



ABSTRACT

PONTES, Joseane. Proposal for Evaluation of the Impact of Activities Social
practiced by a company and its relationship with the Performance Indicators. . 2007.
176 pg. Thesis (Doutorado em Engenharia de Producéo) - Programa de Pés-Graduagcdo em
Engenharia de Producédo, UFSC, Floriandpolis.

The socially responsible companies promote social action for the most varied reasons,
however most excellent she is to promote and to stimulate the local sustentability. The
divergences related to this reason still confuse many entrepreneurs, who question the
necessity in socia investments only based in its free-will and without specific return for the
performance of the company. The lack of reply in relation to the return of the investment of
the socia actions of the company in relation to its performance, makes to appear some doubts
in relation to the effect of the social actions in the performance of the company. With
intention to verify if it has ateration in the performance of the company, resultant of the
social actions for it promoted, becomes important to develop a procedure of evaluation of the
impact of the social actions practised by a company, relating them it its performance
indicators. In general, the increase of the pertinent rationality to the social evaluation
promotes the increase of the resources destined to the promotion of the socia responsibility,
beyond still promoting the company, feedback of the social investiment in shares, thus
contributing for the analysis and verification of the return for the performance of the
company. Being based on this estimated, the sistemic thought was possible to elaborate the
model on the basis of, where it considers that the parts of the system influence ones to the
others. In such away, the model uses the principles of the cause and effect, where it allowsto
identify the degree of influence between social responsibility indicators on the performance
indicators of the company. From this, it is allowed in such a way to identify the responsible
indicators of optimum socia responsibility for or worse performance of the indicators (of
performance) of the company, making possible, to establish the criteria of necessities of
investment in socia responsibility, it may be noted the importance of social activities in
relation to performance indicators for the company, thus confirming the impact between the
IRS e IDS in the company.

Key words: Social responsbility Indicators. Performance indicators. Systems

Dinamics.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

1.1 Apresentacéo do Problema de Pesquisa

E incontestdvel a tentativa da maioria das empresas, chamadas socialmente
responsaveis, em promover acfes que estimulem a sustentabilidade do local onde estéo
inseridas. As acdes promovidas relacionam-se a questfes voltadas as necessidades do local e

em especial, a disponibilidade dos recursos humanos e financeiros da empresa.

Apesar dos conceitos pertinentes a Responsabilidade Social alavancarem a questéo do
livre-arbitrio, uma vez que as agbes sociais ndo sdo de cardter obrigatdrio, muitos autores
criticam o comportamento empresarial sociamente responsavel por ndo ser o papel
fundamental e principal da empresa (FRIEDMAN, 1970; LEVITT, 1958; SAMUELSON,
1954).

Outros, porém, salientam a necessidade de tais agoes para a sustentabilidade da prépria
empresa. Alguns tedricos (ASHLEY, 2003; COCHRAN E WOOD, 1984; DAFT, 1999;
TINOCO, 2001; TSOUTSOURA, 2004) afirmam que da mesma forma que a empresa
socialmente responsavel proporciona beneficios para a sociedade, tais agOes sdo revertidas em

beneficios para a empresa.

Os beneficios segundo Tinoco (2001), podem indicar ganhos tangiveis para empresa,
sob a forma de beneficios que agregam valor, reduzem custos e trazem aumento de

competitividade.

Na visdo de alguns autores como Kiernan (1998), Torras (2001) e Ashley (2005) os
beneficios ou retornos citados séo 0 aumento da vantagem competitiva, fortalecimento interno
e externo da empresa, goodwill, estimulo para melhoria de novos produtos, ganhos de
participacdo no mercado, imagem fortalecida, e ainda a sustentabilidade da empresa. Ressalta-
se que a sustentabilidade nos negoécios, ou seja, a sobrevivéncia empresarial € o retorno de

maior impacto mencionado por uma unanimidade de autores (MELO NETO, 2005).

E pertinente mencionar que a sustentabilidade das empresas passam necessariamente
pelo processo de melhoria continua das politicas de gestéo e nas ferramentas de tomada de
decisdo. Ressdlta-se que o0 desempenho das organizagbes ndo é medido apenas pelo

desempenho financeiro e operacional (preco, custo, qualidade dos produtos e servicos). A
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apreciacdo do desempenho das organizacdes é feito também por meio de analise de aspectos
como rentabilidade, posicionamento no mercado como maior satisfacdo do consumidor,

fidelidade do consumidor, participacéo no mercado, entre outros.

A investigacdo a respeito dos métodos de avaliagdo de desempenho nas organizactes
realizada por Cochran e Wood (1984); Griffin e Mahon (1997); Preston e O’ Bannon (1997);
Roman, Hayibor e Agle (1999); Pasa (2004), apontam a necessidade de desenvolver uma
maneira que possa avaliar o retorno das acbes sociais da empresa em funcdo do seu

desempenho empresarial.

Para McWilliams e Siegel (2001) e Jones e Murrel (2001), a grande maioria dos
trabalhos e pesquisas voltadas a medicdo do retorno de acfes sociais, a0 desempenho da

empresa, S0 inconclusivas e empiricas.

Percebe-se desta forma, que os autores citados entram em um consenso ao afirmar da
existéncia deste problema, bem como a necessidade de resolve-lo.

Em face do exposto, pode-se formular a seguinte pergunta de pesquisa: como
verificar se houve alteracdo no desempenho da empresa, resultante de agdes sociais que

ela promove?

No intuito de propor a resolucdo do problema de pesquisa, foram elaborados os
objetivos do trabal ho.

1.2 Objetivos do Trabalho

O objetivo geral do trabalho é desenvolver um procedimento de avaliacgo do impacto
das agbes sociais praticadas por uma empresa, e sua relacdo com seus indicadores de

desempenho.

Para atender ao objetivo geral do trabalho, foram elaborados os seguintes objetivos

especificos:

a) estabelecer os indicadores de Responsabilidade Social vinculados as AcOes Sociais
praticadas pela empresa;

b) identificar os indicadores de desempenho da empresa que precisam ser melhorados;
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c) determinar a relacdo causal existente entre os indicadores de desempenho da empresa e
suas acles sociais;
d) estabelecer o impacto das acdes sociais nos indicadores de desempenho da empresa,

considerados probleméticos.

1.3 Justificativa e Relevancia do Tema

Para entender arelevancia e atualidade do tema, € necessario perceber que as empresas
inseridas no processo de globalizacdo estdo juntamente incluidas na Responsabilidade Social

e no processo voltado ao desenvolvimento social e sustentéavel.

Alguns exemplos histéricos de praticas empresariais socialmente responsaveis
preocupadas com questdes humanas e comunitérias de seus empregados, traduzem a evolucéo
histérica da Responsabilidade Social das empresas, que alavancou-se em meados de 1990
com o chamado periodo de compreensdo social (MEGGINSON; MOSLEY; PIETRI, 1998)
ou nova realidade econdémica (FURTADO, 2001).

A medida que a populacio humana cresce, as desigual dades aumentam, bem como os
conflitos sociais. Este processo é cada vez mais nocivo a sociedade e a participacdo das
empresas para a solucéo de problemas sociais esta sendo cobrada, especiamente pela propria
sociedade. E consenso também, de que a sobrevivéncia e prosperidade da empresa esta

vinculada com o aumento e o progresso da comunidade a qual deve servir (GEUS, 2001).

Juntamente com as mudancas econdmicas pertinentes a globalizagdo, as empresas
passam por constantes mudancas e assumem caracteristicas novas no mundo moderno,
vinculadas diretamente com as causas sociais. Concomitantemente com a necessidade de agir
socialmente, em funcdo de aspectos externos a empresa (necessidade e desenvolvimento
sustentavel da regido) alguns autores especiaizados no assunto como Kiernan (1998) Torras
(2001) e Kotler e Lee (2005) indicam gue a Responsabilidade Social empresarial tem-se
tornado uma variavel importante na estratégia competitiva das empresas e na avaliagéo do seu

desempenho.

Além disso, como afirma Fontes (2001), Cohen (2004) e Ashley (2005), 0 aumento
da racionalidade pertinente a avaliacdo social € uma das formas de aumentar 0S recursos

destinados a promocdo da Responsabilidade Social. Segundo estes autores, somente sera
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possivel aumentar a promocao das acdes sociais, medindo a eficiéncia e eficacia da utilizacéo

e do alcance dos projetos sociais.

Além disso, segundo Machado Filho (2002) e Mollicone (2003) os retornos de acdes
de Responsabilidade Social possuem graus elevados de incerteza, e necessitam de uma
avaliacdo, relacdes efetivas de causa e efeito entre variaveis pertinentes relacionados as acdes

e as empresas, no intuito de ampliar a prética de Responsabilidade Social.

Desta forma, verificase o fato de que, na economia globalizada, as empresas
competitivas e de sucesso devem, adém de promover o desenvolvimento sustentavel

praticando aghes sociais, buscar novos procedimentos para medir e avaliar tais agoes.

1.4 Ineditismo do Trabalho

A Responsabilidade Social vém despertando grande interesse no mundo empresarial e
académico, especialmente pelos efeitos causados na sociedade e nas empresas (FRIEDMAN,
1970). O desafio estd em como caracterizar os beneficios da Responsabilidade Social sobre
os indicadores de desempenho da empresa.

Faz-se importante destacar, que ha trabalhos que procuram relacionar o desempenho
financeiro e o desempenho social da empresa. Alguns autores como Cochran e Wood (1984);
Griffin e Mahon (1997); Preston e O’ Bannon (1997); Roman, Hayibor e Agle (1999) dentre
outros, buscaram levantar tal relagcdo. Outros trabalhos sdo direcionados para explorar o
desempenho social empresarial, como o0 modelo tri-dimensional de Carroll, Modelo de
Wartick e Cochran, Wood e Swanson (PASA, 2004).

Sendo assim, além da questdo financeira, outras variaveis como imagem institucional,
criagdo de um ambiente favorédvel para o trabaho, estimulos adicionais para melhoria e
inovagdo no processo de producdo, incremento e demanda por produtos, dentre outras, estéo
incluidas na postura pro-Responsabilidade Social e consequentemente precisam ser levadas
em consideracdo, uma vez que afetam a sustentabilidade, bem como o desempenho da
empresa, de forma positiva ou negativa (COUTINHO e SOARES, 2002; ASHLEY, 2005).

Desta forma, constata-se que nenhum dos trabalhos levantados na literatura tratam da

avaliacdo de causa e efeito dos beneficios da Responsabilidade Social sobre os indicadores do
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processo produtivo da empresa, de forma sistémica. Da mesma forma, ndo focam
especificamente na identificacdo das relacdes causais entre resultado de agOes sociais e 0

desempenho da empresa.

Desta forma, selecionar e avaliar adequadamente os indicadores sociais com maior
impacto no desempenho, pode conduzir a empresa a agbes mais efetivas em busca de sua
sustentabilidade.

1.5 Contribuicéo Tedrica

O desenvolvimento de um estudo que permita a empresa avaliar 0 impacto da
Responsabilidade Social em seus negdcios, focando ndo somente o lucro, mas outras formas
de desempenho empresarial, como mostra 0 modelo de Berton (2003), podera contribuir para
a identificacdo mais clara da relagdo entre a Responsabilidade Social empresaria e o

desempenho das empresas.

Alguns conceitos voltados a avaliacdo social, impacto social e Responsabilidade
Social nos negocios sdo importantes para dar subsidios a construgdo de um modelo de
avaliacdo interna a empresa no que se refere aos efeitos positivos causados pela
Responsabilidade Social.

Portanto, ressalta-se como contribuic¢&o, a proposi¢cdo de um conjunto de indicadores
relacionados aos beneficios da Responsabilidade Social para as empresas. Tais indicadores
podem auxiliar no processo decisorio empresaria mais efetivo, pertinente as préticas de
Responsabilidade Social.

Outra contribuicdo importante que o trabalho pretende proporcionar € a relacéo entre
sustentabilidade, desempenho e avaliagdo social nas empresas, buscando evidenciar a relacéo
causal entre a Responsabilidade Socia e seus beneficios para o desempenho da empresa.

1.6 Pressupostos do Trabalho

A literatura analisada permite estabelecer 0s seguintes pressupostos que nortearéo o
trabal ho:

- todo investimento na érea social € percebido pelos principais stakeholders da empress;
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- existerelacdo entre investimento em Responsabilidade Social e desempenho da empresa;
- investimento em Responsabilidade Social geraum efeito positivo paraaempresa, e

- aatuacdo socialmente responsavel de uma empresa e seus indicadores de desempenho ndo

possuem relacdo direta.

1.7 Escopo do Trabalho

Alguns autores, como Melo Neto e Froes (2001) e Tachizawa (2004) relacionam o
contexto social a0 ambiental, 0 que muitas vezes permite dubiedade no que se refere ao

entendimento do escopo a ser analisado.

O presente trabalho pretende contemplar apenas o pilar social, uma vez gque os pilares
econdémicos e ambientais ja possuem estudos aprofundados. Além disso, o trabalho abordard,
em especial, indicadores vinculados aos processos produtivos, ou seja, aqueles indicadores de
desempenho relacionados a ordem financeira e de custeamento ndo serdo o foco do trabalho,
uma vez que estes ja foram estudados. Exemplo disso séo os trabalhos de Coutinho (2002) e
Orlitzy, Schmidt e Rynes (2003).

E importante salientar que os indicadores de desempenho vinculados ao processo
produtivo a serem analisados serdo os considerados problematicos, uma vez que estes
precisam ser resolvidos emergencialmente e se vinculam aos problemas da organizacéo. Da
mesma forma, o trabalho ndo se atinara a descricéo de 1SOs, pois estas ndo se relacionam ao
objetivo do trabalho.

Outro aspecto importante a ser considerado € que o foco do estudo estara voltado as
empresas privadas, ou sgja, empresas que tem no lucro seu objetivo principal. Sendo assim, o
primeiro e o0 terceiro setor ndo serdo abordados como foco do trabalho. Embora a
desenvolvimento sustentével esteja relacionando os trés setores, faz-se importante afirmar que

0 estudo abordara apenas 0 segundo setor da economia.
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1.8 Metodologia do Trabalho

O método cientifico de pesquisa pode ser definido como “(...) 0 conjunto de processos
ou operacdes mentais que se devem empregar nainvestigagdo. E alinha de raciocinio adotada
no processo de pesguisa. Os métodos que fornecem as bases légicas a investigacdo s&o:
dedutivo, indutivo, hipotético-dedutivo, dialético e fenomenoldgico” (SILVA; MENEZES,
2001 p. 25).

Como método, a pesquisa buscara utilizar o procedimento hipotético-dedutivo, uma
vez que, segundo Gil (1999, p.30 apud Silva; Menezes, 2001, p. 27) € o método que exige
raciocinio quando ha uma lacuna de conhecimento disponivel. Surge ai 0 problema de

pesquisa, que segundo Gil, serd explicado posteriormente nas conjecturas e hipéteses.

O trabalho buscara utilizar o estudo exploratério. Segundo Trivifios (1992), os estudos
exploratorios permitem ao pesguisador o estudo aprofundado de uma teoria para encontrar 0s
elementos necessarios que Ihe permitam a elaboracéo de algum instrumento, escala de opini&o
e hipoteses, entre outras estruturas. E comum, também, que os estudos exploratorios sgjam
utilizados na busca do conhecimento para plangar uma pesquisa descritiva ou de tipo
experimental, para tanto pode envolver (SILVA; MENEZES, 2001) levantamento
bibliografico, entrevistas, andlise de exemplos, dentre outros, assumindo, em geral, as formas

de pesquisas bibliograficas e estudos de caso.

Com relacdo a caracterizacdo da pesquisa, o trabalho buscara a solucdo de um
problema especifico, com objetivos exploratorios na busca de aumentar o conhecimento sobre
0 assunto, sendo assm de natureza aplicada. Segundo Trivifios (1992), os estudos
exploratdrios permitem ao pesquisador o estudo aprofundado de uma teoria para encontrar 0s
elementos necessarios que |he permitam a elaboracéo de algum instrumento, escala de opinido

e hipoteses, entre outras estruturas.

O método construtivista sera utilizado para estabelecer o modelo proposto, uma vez
que através da exploracéo da literatura (Capitulos 2 e 3) serd possivel encadear elementos

para a construcdo do modelo.

Em face da metodologia cientifica exposta e selecionada para realizar a pesquisa, 0

trabal ho apresentara a seguinte estrutura.
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1.9 Estrutura do Trabalho

O trabalho encontra-se estruturado em seis capitul os.

No segundo capitulo, sera aprofundado o problema de pesquisa, explanando a
Responsabilidade Social como fator de competitividade nas empresas, a Responsabilidade
Social corporativa, 0s stakeholders, as agdes sociais nas empresas e indicadores de
Responsabilidade Social, e ainda os modelos de avaliacdo de desempenho e impacto social

existentes.

No terceiro capitulo serdo abordados algumas metodologias como mapas cognitivos,
dindmica de sistemas e diagrama de enlace causal. Tais metodologias servirdo de suporte para
0 estabelecimento das relacfes causais entre indicadores das acdes sociais e o desempenho da
empresa.

No quarto capitulo serd descrito 0 modelo proposto, suas etapas, e indicagfes de

ferramentas que deverdo ser usadas quando da aplicac8o em casosreais.

No quinto capitulo ser8o apresentados e anaisados os resultados obtidos com a
aplicacdo do modelo proposto, bem como sera apresentada uma avaliagdo gera sobre os
pontos fortes e limites verificados durante a aplicaco.

Finalmente, o Capitulo 6 apresenta as conclusdes do trabalho, bem como as sugestdes

paratrabal hos futuros.
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CAPITULO 2 - FUNDAMENTACAO TEORICA

O objetivo deste capitulo é investigar sobre os componentes que procuram mostrar a
visdo da empresa sobre a Responsabilidade Social, bem como a importancia da avaliagéo de
seu impacto nas atividades da empresa. Para isso, busca-se na literatura especializada o
fundamento tedrico sobre a importancia da Responsabilidade Social para as empresas, e
estudos gque envolvam as agles sociais nas empresas, bem como os modelos ja existentes que

as contemplam.

Este Capitulo divide-se em trés topicos. O primeiro, refere-se a sustentabilidade nas
empresas, as empresas socialmente responsdvels e a funcdo social da empresa. O segundo
procura revisar a o conceito de Responsabilidade Social, stakeholders e agdes sociais nas
empresas. O terceiro busca analisar os modelos mais utilizados que poderiam auxiliar a

estabel ecer arelacdo entre desempenho das empresas e suas agdes socais praticadas.

2.1 Sustentabilidade e Vantagem Social Competitiva das Empresas

Atualmente, um dos grandes desafios das empresas esta na conquista de niveis cada
vez maiores de competitividade e produtividade, associada a preocupacéo crescente com a
legitimidade social de sua atuacdo, juntamente com a sustentabilidade econémica, social e
ambiental (CIMBALISTA, 2001).

Sabe-se que o principal objetivo de qualquer empresa, com fins lucrativos, é obter o
maior retorno possivel sobre o capital investido e dispor de condi¢des para gradativamente
aumentar este retorno ao longo do tempo. Para isto, utiliza-se de todas as ferramentas
disponiveis para estar a frente de seus concorrentes, obter maiores margens e fatias de

mercado.

Com as mudancas advindas da globalizacgo, além dos fatores econémicos, outras
variavels comecaram a fazer parte da responsabilidade das empresas, pertinentes a questbes
ambientais e sociais. Faz-se importante, desta forma, a compreensdo do conceito de
sustentabilidade e competitividade, que podem ser abordados nos niveis macro ou micro, ou
sgja, internacional, nacional, regional, setorial ou mesmo empresarial.
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O presente trabalho utiliza tais conceitos no nivel micro, considerando apenas o
escopo empresarial, uma vez gue este é o foco desta pesquisa, em compreender como se dao
as relacbes de causa e efeito entre acbes sociais e indicadores de desempenho interno a

empresa.

Michael Porter (1985) foi um dos primeiros tedricos a preconizar a busca pela
vantagem competitiva como estratégia de sucesso empresarial. Seu modelo de estratégia de

diferenciacéo, segmentacdo e de lideranca de custos tornou-se famoso em todo o mundo.

Para Porter (1985, p. 31) estratégia competitiva é “a busca de uma posi¢do competitiva
favordvel em um ramo de atividade, a arena fundamental onde ocorre a concorréncia. A
estratégia competitiva visa estabelecer uma posicéo lucrativa e sustentével contra as forcas

gue determinam a concorréncia naindistria’.

Porter explana ainda, que a vantagem competitiva pode ser alcangada através de
menores custos ou produtos diferenciados. Como base nesta afirmagdo, o autor (op. cit.)
apresenta um instrumento chamado cadeia de valores, o qual tem por objetivo auxiliar a
empresa na construcdo da vantagem competitiva e ainda na possibilidade de agregar valor ao

produto ou servigo, promovendo assim, a satisfacéo ao cliente.

De acordo com este instrumento, a empresa é considerada um sistema dividido em
varios subsistemas e estes poderdo ser compreendidos através de seu comportamento de
custos ou ainda nas fontes potenciais de diferenciacéo. E nesse caso que a empresa ganhara
vantagem competitiva, executando as atividades estrategicamente importantes de uma forma
mai s eficiente que a concorréncia.

A forma de abordar a estratégia tornou-se mais abrangente do que a abordagem
tradicional de produtos e mercados da época de Adam Smith. Segundo McGee (1998)
guando se formula uma estratégia deve-se considerar um conjunto complexo de fatores,
incluindo o contexto social onde a empresa opera.

Isto requer que a funcéo geradora de valor da empresa sgja vista como um conjunto de
relacdes com seus stakeholders as quais podem adicionar ou subtrair valor e da qual deriva a

aptidao da empresa para o criar (McGEE, 1998).

Para Porter e Kramer (2002) em seu artigo “The Competitive Advantage of Corporate
Philantropy”, as empresas sociamente responsaveis estdo relacionadas ao lucro de longo
prazo, uma vez que estas empresas sdo usadas como forma de relacionar-se publicamente,

obtendo assim promogao em sua imagem.
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Os autores ainda mencionam o termo “estratégia filantrépica’ como um mito, dado
que sdo “muito utilizadas e pobremente definidas’ (PORTER; KRAMER, 2002 p.06).
Segundo esses autores, a definicao utilizada busca uma conexdo entre a caridade e mundo dos
negoécios. Para eles, a verdadeira estratégia propde objetivos simultaneos, considerando as
&reas do contexto competitivo onde tanto a empresa quanto a sociedade passam a ter

beneficios em funcdo de vantagem especializada e Unica da empresa.

Apesar dos autores aparentemente criticarem o termo estratégia filantropica, defendem
que as agles socials da empresa muitas vezes estimulam a competitividade em funcéo de
influenciar positivamente no tamanho e na qualidade do mercado local.

Com o advento do movimento de Responsabilidade Social, a gestdo centrada em
lucros e resultados ficou passivel de questionamentos. Era necessario atingir outros objetivos
que ndo apenas os do negbcio em si, como lucratividade, rentabilidade, participacdo de
mercado, taxas de retorno etc. Era o inicio da énfase na imagem da empresa, na imagem da

marca.

Esta Ultima, antes centrada apenas nas dimensdes funcionais (aspectos tangiveis do
produto e dos servigos, como desempenho) e emociona (atributos intangiveis, como
prestigio, sucesso etc.) deslocou-se para 0s novos imperativos éticos. Iniciou-se ai 0 dominio

da dimensZo ética sobre as dimensdes funcional e emocional (BORGER, 2001).

A ética ganhou um novo status nas empresas e tornou-se fator de sucesso empresarial

e atributo essencia de todas as praticas gerenciais adotadas pela empresa.

A partir disso, as empresas iniciaram uma busca pela diferenciagdo de suas marcas,
produtos e servicos, diminuicdo de custos e ainda focar segmentos especificos de mercado,

umavez gue o foco nos processos e na gestao deslocou-se para o foco nos clientes.

Diante da maior exigéncia dos clientes, em busca do valor (menor preco, maior
qualidade, mais servico), as empresas descobriram uma nova vantagem competitiva, chamado
de valor ético institucional. Nesse caso, segundo Melo Neto e Brennand (2004), aimagem da
empresa construida com base na Responsabilidade Social e ética, proporcionara a ela

vantagem competitiva sobre os demais concorrentes.

De acordo com Kilmann et al. (1999) nos ultimos anos tém havido muitas mudancgas
de terminologia para determinar a melhoria das empresas, tais como produtividade, eficiéncia,

eficacia, exceléncia, sucesso, geréncia, competitividade, dentre outros. 1sso ndo significa que
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0s termos sgam iguais e sim gque a compreensdo dos ambientes se aprimora e evolui em

funcéo da propria dindmica do processo empresarial.

Nos model os de gestdo tradicionais o objetivo maior da organizacdo é o de maximizar
arigueza dos acionistas, ou sgja, organizacdo eficiente é aguela que maximiza o retorno sobre
o investimento (DEMING, 2000). Neste caso, o foco em produtividade € o foco em custos e
eficiéncia ao invés de posi¢ao competitiva como propde Porter (1985), ou sgja enfoques mais
modernos de gestdo. O enfogue destes modelos de gestdo propde atender aos variados
interesses e necessidades dos stakeholders, agindo assim pela 6tica da eficacia e ndo somente
pela eficiéncia, englobando assim, 0 ambiente social, ético e ecol égico.

Destaforma, a literatura pesguisada revela que a Responsabilidade Socia proporciona
vantagens competitivas para as empresas. Autores como Drucker (1984), Porter (1985, 2002),
Stoner e Freeman (1998) e Megginson, Mosley e Pietri Jr. (1998) defendem que empresas
social mente responsaveis s8o mais competitivas.

Segundo World Bank Institute (2003) as principais vantagens da Responsabilidade

Social para as empresas sao:

- obtencdo de licenca para operar, considerando que esta decisdo ndo depende apenas dos
shareholders mas também dos stakeholders;

- ganhos de competitividade sustentavel, considerando os ganhos de imagem, reputacéo e

marca do produto;

- criagéo de novas oportunidades de produto;

- atracéo e retencdo de investidores e parceiros;

- cooperacao de parceiros locais;

- evitacrises atribuidas as condutas ndo socialmente responsaveis,
- apoio dos governos,

- construcdo do capital palitico.

Estas vantagens citadas pressupfem uma ligacdo direta entre a Responsabilidade
Socia e certos indicadores de desempenho da empresa, contudo tais relagbes ndo sao
explicitadas pela literatura. Portanto fica evidente a lacuna de conhecimento que este trabalho
procura preencher, bem como arelevancia de sua execucao.
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Observa-se que € comum 0s autores citarem a existéncia de uma relacdo causal entre
Responsabilidade Social e desempenho da empresa. Porém, constata-se da mesma forma, que
embora muito se comente e muito se estude a este respeito, ainda por serem preenchidas.
Dentre as lacunas encontradas, a mais visivel € a fata de conexdo e visdo sistémica entre o
desempenho da empresa e suas agdes sociais.

Torras (2001) afirma em seu artigo Responsabilidad Social como Ventaja Competitiva
gue empresas socialmente responsaveis sdo inerentemente pro-ativas e tal atitude permite
atrair profissionais criativos, estar a frente de novas mudangas, produtos, tendéncias de
mercado, leis e processos.

Ainda segundo Torras (2001) as empresas sociamente responsaveis sd0 mais
vantgjosas no mercado em funcdo da forma de sua abordagem legal, mercado de capitais,

imagem de marca, cultura corporativa, legitimacdo das marcas a elas inerentes.

Embora varios desses beneficios sgjam discutiveis e justificados pelo empirismo de
sua descricao, faz-se notério o fato de que a falta da Responsabilidade Social contribui para o
surgimento de problemas no desempenho da empresa, seja tangivel, de ordem financeira ou
intangivel, em forma de imagem. O exemplo mais comentado nos Ultimos tempos foi o da
Nike, que por irResponsabilidade Social (PORTER, 1989), ao contratar méo de obra infantil,
perdeu grande parcela de mercado e sua imagem fez despencar suas aces na bolsa, perdendo
assim, 50% do mercado mundial (PONTES, 2003; RODRIGUES, 2005).

Porém, embora existam varias alusdes de que a Responsabilidade Social influencia no
desempenho da empresa, faz-se importante salientar que ndo ha na literatura uma forma de

averiguar tais relacoes entre os efeitos das agdes sociais e 0 desempenho da empresa.

Outra questdo importante a ser explanada é a governanca corporativa, dado a tantas
questdes pertinentes a0 mercado e a0 senso ético das empresas. Sobre isso, neste comego de
novo seculo, as grandes corporagdes ganharam dimensdo e importancia singular na historia
das civilizagbes. Concomitantemente a tal importancia, suas responsabilidades também
aumentaram, em meio a uma ordem cada vez mais complexa, oscilante e volétil (ANDRADE;
ROSSETI, 2004).

Segundo Furtado (1999) uma nova racionalidade econdmica veio substituir a antiga,
em funcdo dos efeitos socialmente nocivos da globalizacdo. Segundo o autor (op. cit.) anova
racionalidade social ndo substitui a econdmica, mas atenua seus efeitos, bem como diminui os

riscos sistémicos a ela presumidos.
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Elkington (1997) coloca que as empresas estdo no epicentro de uma revolugao cultural
global pertinente a valores, mercados, transparéncia, ciclo de vida de tecnologia e produtos e
tensdes entre longo e curto prazos. Ta revolucado tem como epicentro, a sustentabilidade das

empresas, e sdo estas que estdo a frente de tal revolugao.

Andrade e Rosseti (2004) por sua vez esclarecem que para as empresas chegarem ao
estagio atual, precisaram passar por trés anteriores. 0 do empreendedorismo (século XX),
expansionismo (coadjuvado pelo mercado de capitais) e o de fragmentacdo (resultante da
grande demanda de recursos). A partir das duas Ultimas décadas do século XX, as empresas
visualizaram um sistema equilibrado de decisdes, preservando 0s seus objetivos tangivels e
intangiveis.

Segundo Elkington, (1997) as empresas que comandardo o capitalismo sustentavel
(op. cit) ou aracionalidade social (FURTADO, 1999) ou mesmo ao estagio atual da economia
(ANDRADE; ROSSETI, 2004) somente poderdo ser amparadas pelos principios da

governanga corporativa.

O conceito de governanca corporativa, assim como 0 conceito da Responsabilidade
Social, ainda é abrangente, diversificado e recente. De forma geral, o termo refere-se ao
sistema de valores, principios e relacionamentos em que as empresas sdo dirigidas e
controladas (ANDRADE; ROSSETI, 2004). O termo governanca corporativa diferencia-se do
termo Responsabilidade Social, uma vez que o primeiro trata de questbes mais abrangentes,
gue englobam as todas as responsabilidades da empresa. Ja a Responsabilidade Social € uma
parte inserida no conceito de governancga corporativa.

A seguir, serdo explorados os conceitos e aspectos pertinentes a Responsabilidade
Social, no intuito de proporcionar suporte tedrico para o atendimento dos objetivos deste
trabal ho.

2.2 Responsabilidade Social Corporativa

A esséncia da Responsabilidade Social ndo é recente. Préticas filantropicas sdo
encontradas desde a antiguidade. Para Madureira apud Bello (2001), o primeiro gestor a se
preocupar cCom seus operarios, treinando-os, reduzindo jornada de trabalho, abolindo castigos

e também trabalho para menos de 10 anos foi Roberto Owen, empresario escocés, em meados
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de 1790. Owen acreditava que a melhoria da qualidade de vida de seus funcionérios e de sua
comunidade seria essencial ao aumento de sua producdo, imagem e lucro (MEGGINSON,;
MOSLEY; PIETRI JR, 1998).

A histéria da Responsabilidade Social mostra que houve um crescimento e gradativa
transformacéo de conceitos. Segundo Megginson, Mosley e Pietri Jr. (1998), desde a
antiguidade até meados dos anos de 1930, as empresas preocupavam-se apenas com a
maximizacao do lucro. A partir desta data até o ano de 1960, as grandes empresas comegaram
a se preocupar com a inclusdo de gestores profissionais, e estes por sua vez, através de uma
visdo mais profissional e sistémica preocuparam-se com 0 meio externo (social e demais

stakeholders) no intuito de atender os interesses dos acionistas.

A partir do ano de 1960 até meados de 1990, periodo de ativismo social e ambiental,
houve uma mudanga na forma dos executivos administrarem, dado ao carater comportamental
da época. A partir do ano de 1990, o termo Responsabilidade Social ganhou notoriedade, em
funcéo do grande poder econdmico, social e politico das empresas. Este periodo até o periodo
atual esta sendo chamado, segundo (MEGGINSON; MOSLEY; PIETRI JR, 1998), de
periodo de compreensao social.

Dado todo o contexto histérico da Responsabilidade Social, é importante e vélido

diferenciar praticas de filantropia de préticas socialmente responsaveis.

Segundo Peter Drucker (1984) a idéia mantida em torno da Responsabilidade Social
tinha ligagdo as necessidades do propriet&rio da empresa envolvida, e ndo as reais
necessidades da empresa, em colaborar com as necessidades da comunidade. Até 1960,
acreditava-se que Responsabilidade Social estava relacionada a ética privada e publica, a
responsabilidade dos empregadores pelos empregados, em virtude de sua riqueza e poder, e

ainda, sua responsabilidade pela cultura da comunidade.

Segundo Melo Neto e Froes (2001), chama-se de filantropia o termo utilizado para
denominar as acOes prestadas pelos empregadores a comunidade. Segundo os autores (op.cit.)
(2001, p. 27), filantropia “é a acdo individual benevolente e caridosa de empresarios bem
sucedidos, através dos ganhos de suas empresas’. A filantropia traduz todas as doages
caritativas de bens que atenuem momentaneamente o problema social, ou sga, 0 ato

filantropico ndo preocupa-se com agdes civicas e duradouras, e sim aquelas mais imediatas.

Ja a Responsabilidade Social possui acdo coletiva, que reflete a acdo civica da empresa
como um todo em prol da cidadania e do desenvolvimento sustentédvel. Embora de
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significados diferentes, o conceito de Responsabilidade Socia derivou-se da evolucdo da
filantropia. A partir desta data, seu conceito comecou a acompanhar 0s programas de
Responsabilidade Social, e, ao ser sensibilizado por problemas sociais, iniciou uma espécie de
institucionalizagcdo do conceito, ou sgja, as agbes por problemas sociais tornaram-se nao
somente problemas de empres&rios mas de toda a organizacdo, que os colocaram como

componentes regulares das operacdes empresariais (TOMEI, 1984).

Segundo a mesma autora, a definicdo de Responsabilidade Social ainda € ambigua e
de cardter subjetivo, uma vez que se defronta com areas da filosofia, de cunho ideoldgico,
como a €ética e a moral. Desta forma, o conceito torna-se de dificil definicdo, com muitos
pontos questionaveis por atores envolvidos pelo conceito de Responsabilidade Social, no

contexto social, empresarial e governamental.

Para Zairi (2000, 2002) Responsabilidade Social vai adém da filantropia e esta
intimamente relacionada com a ética. Para Ferrel e Ferrel (2001), freqlientemente o conceito
de ética e Responsabilidade Social sdo usados como sinbnimos, porém eles possuem

diferentes significados.

Segundo Duarte e Dias (1986, p.57) “ética € uma parte da filosofia que busca
esclarecer nateoria 0 que € certo e o que é errado na conduta humana”. Ferrel e Ferrel (2001,
p. 07) procuram conceituar ética empresarial como sendo os “principios e padrdoes que

orientam o comportamento no mundo dos negocios’.

Diferente do conceito de ética, Responsabilidade Socia “é a obrigacdo que a empresa
assume com a sociedade. Ser socialmente responsavel implica maximizar os efeitos positivos
sobre a sociedade e minimizar os negativos’ (FERREL e FERREL, 2001, p. 07).

Partindo de um conceito mais amplo, Henderson (2001) conceitua Responsabilidade
Social como uma agdo que implica na adog¢&o de objetivos mais amplos, procedimentos mais
complexos e niveis mais exatos de investimentos em agdes em prol da comunidade. Ja Birch
(2003), sugere gque as empresas socialmente responsaveis sao constituidas de decisbes que
devem ser parte integrante de todas as operacOes e politicas do negécio. Este autor sugere
ainda que a Responsabilidade Social deve fazer parte de todo o sistema empresarial e néo

somente de operacoes isoladas.

Da mesma forma que Birch (2003), Costa e Viconti (2000) diagnosticam algumas
caracteristicas pertinentes ao conceito de Responsabilidade Social das empresas. Segundo

esses autores, a Responsabilidade Social da empresa ndo se restringe somente aos resultados e
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decisbes acancados pelos socios e acionistas, ou sgja, os shareholders, e sm abrange os
impactos das atividades da empresa, considerando todos 0s agentes sociais que interagem com

amesma, ou sga, todos os stakeholders.

O conceito de Responsabilidade Social, portanto, vai além também dos compromissos
compul sorios da empresa, tais como a legislacdo e obrigagdes trabal histas. 1sso ocorre porque
a Responsabilidade Social expressa a insercdo de valores, condutas e procedimentos, que
induzem a melhoria de vida dos funcionarios e seus familiares e ainda o desenvolvimento
social da comunidade local, regional e nacional, a fim de atingir sustentabilidade dos
negocios, atraves de estratégias de sustentabilidade a longo prazo.

Neste sentido este trabalho buscara identificar o impacto que aces sociais realizadas

junto a comunidade possuem sobre resultados internos da empresa.

Na visdo de Moraes (2002), Responsabilidade Social corporativa € o compromisso
continuo da empresa com seu comportamento ético e com o desenvolvimento econdmico,
promovendo ao mesmo tempo a melhoria da qualidade de vida de seus funcionérios e de suas
familias, da comunidade e da sociedade como um todo. De forma complementar, Moir
(2001), sugere que a Responsabilidade Social ultrapassa a necessidade da ética e envolve
também os direitos humanos, meio ambiente e ainda beneficios para a comunidade,

consumidores, fornecedores e funcionarios.

Por outro lado, Utting (2000) apud Rodrigues (2005 p. 29) apresentam um novo
conceito para a Responsabilidade Social

tem muito menos a ver com uma nova preocupacao ética
das empresas com 0 meio ambiente e as condicdes sociais
do planeta do que com fatores econdmicos, politicos e
estruturais. Estes fatores incluem as chamadas
oportunidades do ganha-ganha, a possibilidade de
alavancar vantagens competitivas, a gestdo da imagem,
0S grupos de pressdo e as politicas de consumos,
regulacdo ou a ameaca da regulacdo, e as mudangas na
forma como a producdo e o marketing estdo organizados
globalmente.

Os conceitos apresentados anteriormente mostram-se complementares e de cunho
filosofico. A palavra responsabilidade contem em sua esséncia discussdes sobre determinismo
e livre-arbitrio 0o que remete parte dessa esséncia ao termo responsabilidade social. Desta

forma, embora ainda ambiguo e subjetivo o termo responsabilidade social possui caréter
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voluntario, preconizando acfes direcionadas ndo somente a0 minimo a ser realizado, o que de

certaforma o distancia de relacionar-se a questdo legal .

Quando acrescenta-se ao termo a palavra empresarial ou organizacional, o sentido
amplia-se ao receber o carater de investimento, plangjamento e sustentabilidade, oriundo ao
contexto empresarial. De forma geral, a responsabilidade social das empresas inclui agdes

voluntarias e de investimento de longo prazo em acdes dirigidas aos stakeholders.

Desta forma, € importante salientar a importancia da atuacdo da empresa nos
resultados ou efeitos da Responsabilidade Social sobre ela propria.  Porém, para melhor
compreender seus resultados e efeitos na propria empresa serd apresentado a seguir o conceito

importancia dos stakeholders no contexto empresarial:

a) Os Stakeholders

Segundo Moir (2001), os stakeholders sdo determinados grupos pelos quais a empresa se
responsabiliza.  Segundo Stoner e Freeman (1999) stakeholders sdo grupos ou individuos
direta ou indiretamente af etados pela busca de uma organizagdo por seus objetivos. Lesinger e
Schmitt (2001), consideram o conceito de stakeholders como bastante genérico, uma vez que
refere-se a0 ambiente social de uma determinada empresa. Porém, o0s grupos de interesse que
formam os stakeholders séo mais restritos e sdo designados constituencies. S80 estes grupos
de interesse que serdo vistos no decorrer deste tépico. Svendsen (1998) expde que uma
empresa deve relacionar-se bem com seus stakeholders, como em uma rede interdependente
de relacionamentos, que ao evoluir, resultaria na interagdo dos diversos stakeholders. Desta
forma, considerando que as relacdes entre stakeholders e a empresa crescem como parte de
um sistema maior, um eventual gerenciamento poderia tornar-se improdutivo a longo prazo,
uma vez que as técnicas de gerenciamento, como o controle, poderiam afligir o
relacionamento em fase inicial ou ja em andamento (SVENDSEN, 1998). Sendo assim, esta
autora defende a idéia de que os gestores deveriam antecipar-se as demandas e expectativas
dos stakeholders, buscando desta forma, o crescimento mutuo. Através de seu modelo
colaborativo, a empresa e os stakeholders interagem conforme a missdo e metas da empresa e
ainda as necessidades e interesses dos stakeholders. Isto traz vantagens competitivas e
estabilidade a empresa dentro de uma perspectiva de longo prazo (SVENDSEN, 1998).

Porém, as empresas que procuram responder aos interesses de seus stakeholders devem estar
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atentas, pois aimportancia dos stakeholders pode mudar na medida em que a empresa evoluli
ou se desenvolve. Os gestores devem estar atentos as mudancas da empresa e manter um
acompanhamento, a fim de redefinirem os novos papéis e influéncias na empresa, por parte
dos stakeholders (STONER; FREEMAN, 1999; LESINGER; SCHMITT, 2001). Para Archie
Carroll (in LESINGER; SCHMITT, 2001), o grau de dificuldades para uma empresa
satisfazer todas as exigéncias de uma sociedade, esta diretamente ligado aum rol de direitos e
interesses que a envolvem, sendo esses civis, politicos ou econémicos. Para Carroll (op. cit.),
tais dificuldades levam ao conflito social. Em funcdo destas dificuldades, para uma empresa
cumprir todas as exigéncias da sociedade, € que qualquer empresa que pretende ser
socialmente responsavel necessita estabelecer o grupo ou individuos atingidos por suas
atividades, ou segja, conhecer melhor seus stakeholders. Além disso, faz-se importante para a
empresa conhecer sobre as agOes de Responsabilidade Social para da melhor forma, poder
implanté-las;

b) Acdes Sociais

Segundo Megginson et a (1998) a forma efetiva de traduzir a Responsabilidade Social é por
meio de programas especificos de acdo redlizados pela empresa. Nesses programas
geralmente, incluem-se atividades diversas em relacéo a funcionarios, servico ao publico ou a
comunidade, protecdo ambiental, consumidor, assisténcia a educagdo e a salde,
desenvolvimento urbano, e ainda, cultura, arte e recreagdo. As agdes de Responsabilidade
Social, segundo Eboli (2002), sdo investimentos que devem trazer retorno e, por isso, devem
ser avaliados. Da mesma forma, para Mollicone (2003) as agfes sociais trazem retorno para a
empresa e precisam ser por ela avaliadas, porém a quantidade de incerteza envolvendo o
investimento nas agdes sociais € complexa. Outros autores como Kessler (2005) e Melo Neto
e Froes (1999, 2001) compartilham desta afirmagéo e buscam explicar primeiramente, o
contexto das a¢Oes sociais, dentro da perspectiva da Responsabilidade Social. Para Melo Neto
e Froes (1999, 2001) as agOes sociais podem ser divididas em dois focos distintos. O primeiro
a ser citado sdo as agOes internas, que os autores chamam de projetos sociais, e 0 segundo s&o
as agOes externas ou comunitérias. Estes autores Melo Neto e Froes (1999) ainda dividem as
acOes sociais praticadas por uma empresa em cinco atividades distintas. S8o elas as atividades
esportivas e recreativas, socials e culturais, educacionais, assistenciais e atividades geradoras
de emprego e renda. Segundo eles, as atividades esportivas e recreativas estéo ligadas ao
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desenvolvimento de talentos esportivos, aém da melhoria da habilidade e aptiddes para a
prética do esporte. As atividades sociais e culturais promovem o desenvolvimento da culturae
ainda a preservacdo de valores morais e religiosos. As atividades educacionais contribuem
para o resgate a escolaridade, melhoria no rendimento escolar e ainda, a formagdo para o
trabalho. As atividades assistenciais contribuem para a melhoria da salde (médica e
odontoldgica) e assisténcia social. Por dltimo, as atividades geradoras de emprego e renda
buscam a promocé&o da sustentabilidade para a comunidade, através do incentivo ao seu auto-
desenvolvimento através do desenvolvimento de seus préprios recursos produtivos. Para
Machado Filho (2002, p. 109), as agles sociais sdo dificeis de mensurar, e embora a
percepcao de que o exercicio de Responsabilidade Social possa trazer retorno a crescente
empresa, 0s estudos e comprovacdes sdo, em sua maioria, empiricos. Mais uma vez aqui fica

claraarelevancia deste trabalho, que tem como objetivo evidenciar e quantificar tais relagoes.

¢) Indicadores de Responsabilidade Social (IRS)

A tendéncia do mercado em relagdo a transparéncia das agdes empresariais € cada mais
evidente, hgja vista a expressiva quantidade de codigos de ética, de conduta, principios e
técnicas de auditoria criadas por institui¢cdes que primam por padrdes de medicdo de acdes e
resultados. Tais padrfes sdo desenvolvidos a partir de modelos que avaliam e divulgam
informagdes, que primeiramente eram especificamente financeiras, mas que com o passar do
tempo ganharam ambito ambiental e social, perfazendo o tripé do desenvolvimento
sustentéavel. No intuito de auxiliar as empresas neste processo, algumas instituicoes
elaboraram model os de indicadores de Responsabilidade Social. Sdo elas: a Global Reporting
Initiative (GRI), o Instituto Brasileiro de Andlises Sociais e Econdmicas (Ibase), o Ingtituto
Hopkins e o Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social (Instituto Ethos). A seguir
serdo contextualizados os modelos de indicadores de Responsabilidade Social existentes (a
nivel internaciona e nacional) e mais utilizados pelas empresas conforme citado
anteriormente. Seus respectivos indicadores de Responsabilidade Social apresentam-se na
Figura2.1:
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- Global Reporting Initiative (GRI). O GRI foi constituido em 1997 em parceria com o PNUD
( Programa de Desenvolvimento das NagBes Unidas) e tem como objetivo comparar
relatorios de sustentabilidade aos relatorios financeiros, no intuito de construir uma base
comum para a divulgagdo de informagOes sobre as dimensbes econdmicas, ambientais e
sociais. A GRI possui trés dimensdes as quais fazem parte do desenvolvimento sustentavel:

econdmica, ambiental e social, as quais agrupam um total de 103 indicadores diferentes;

- Instituto Hopkins. O modelo do Instituto Hopkins foi criado por Michael Hopkins em 1997 e
tem por objetivo avaliar o perfil de Responsabilidade Socia das empresas. Os indicadores tém
caracteristica genérica, sendo sua aplicacdo possivel a qualquer tipo de organizacéo e estdo
divididos em 3 niveis, a saber: principios de Responsabilidade Socia (nivel 1); processo de
capacidade de resposta socia (nivel 11) e resultados/actes de Responsabilidade Social;

- Ingtituto Brasileiro de Andlises Sociais e Econémicas (Ibase). O Ibase foi criado em 1981 e
atua na esfera publica, embora sgja uma organizacdo ndo governamental, especiamente com
divulgacdo de pesquisas, com 0 objetivo de beneficiar a sociedade, através de discussoes,
foruns e parcerias. O Ibase contribuiu, através do Balango Social, para a divulgacdo dos
Indicadores de Responsabilidade Social, os quais divide em indicadores de Responsabilidade

Social interna e externa;

- Ingtituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Socia (Instituto Ethos). O Instituto Ethos €
uma organizagdo nao governamental e sem fins lucrativos e foi criado em 1998 com o
objetivo de auxiliar as empresas a gerirem seus negécios de forma socialmente responsavel. O
Ethos possui 7 temas relevantes da Responsabilidade Social Empresarial, que séo: valores e
transparéncia, publico interno, meio ambiente, fornecedores, consumidores, comunidade e,
por ultimo, governo e sociedade;

Para tornar a leitura mais simplificada, sugere-se na Figura 2.1 um quadro resumo dos

model os de Responsabilidade Social ora apresentados.
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Modelos Ambito de | Formade Dimensdes Tipo de Enfase Divulgacéao
Utilizacdo | Divulgacéao Informacdes
GRI internacional Sistematizada |Indicadores - Monetérias Etica Pouco
coletiva internos ~ difundido
Indicadores . Nao-' .
externos monetarias
Indicadores
ambientais
Indicadores | internacional Sistematizada |- Indicadores - Monetérias Etica Pouco
F coletiva internos ~ difundido
de Hopkins - Indicadores - Nao-, )
externos monetérias
- Indicadores
ambientais
Indicadores | nacional Sistematizada |PUblico interno - Monetarias Atuacdo social | Muito
coletiva - Meio ambiente ~ eral difundido
BiLeE - Fornecedores . Nao-, . ’
- Consumidores monetarias
- Comunidade
Governo/sociedade
Indicadores | hacional Sistematizada |Indicadores - Monetérias Gastoscom | Muito
individual por |internos ~ acOesem difundido
Balgnlgo empresa - Indicadores - Neo- relacdo afolha
Social - externos monetérias de pagamento
IBASE - Indicadores eareceitaeao
ambientais resultado
- Indicadores do operacional
corpo funciona
- Indicadores de
cidadania
empresarial

Figura 2.1 — Resumo da comparacdo entre os modelos de indicadores de Responsabilidade
Socid (IRS) (adaptado de FREY, 2005).

De forma geral, os indicadores de Responsabilidade Social tém a funcdo de apresentar para a
empresa (e para a sociedade), os resultados de suas agdes sociais, bem como sua abrangéncia
e profundidade, através de uma ferramenta de avaliagdo que mensure tais agles sociais. Faz-
Se importante mencionar que embora tais institui¢cdes apresentem modelos de indicadores de
Responsabilidade Social (dentre elas organizagbes governamentais e ndo governamentais,
consultorias e revistas) ainda ndo ha um modelo que permita as empresas obterem indicadores
de Responsabilidade Socia especificos que possibilitem a mensuracéo de agBes sociais
préprias da empresa. Para auxiliar as empresas neste processo, Jannuzzi (2001, p.17-18)
propde a criacdo de um sistema de indicadores, que demandam decisbes metodol dgicas

agrupadas em quatro etapas;

- aprimeira etapa corresponde a defini¢do operacional do conceito abstrato ou temético a que
se refere 0 sistema em questdo, elaborada a partir do interesse tedrico ou programatico

referido;
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- a partir dessa nocgéo preliminar, passa-se a especificacdo das suas dimensoes, das diferentes
formas de interpretacéo ou abordagem do mesmo, tornando-o, de fato, um objeto especifico,

claro e passivel de ser “indicado” de forma quantitativa;

- a etapa seguinte consiste na obtencdo das estatisticas publicas pertinentes, provenientes de

Censos Demogréficos, pesquisas amostrais, cadastros publicos;

- por fim, através da combinacdo orientada das estatisticas disponiveis, computam-se 0s

indicadores, compondo um Sistema de Indicadores Sociais, que traduz em elementos mais

tangivels o conceito abstrato inicialmente idealizado.

Modelos
de IRS

Categorias/
Niveis/Temas

Aspectos dos IRS

GRI

Direitos Humanos,
Responsabilidade do
Produto e da Sociedade

Estratégia e gerenciamento
N&o-discriminacdo

Liberdade de associacdo e barganha coletiva
Trabalho infantil

Trabalho compulsorio e forgado

Praticas disciplinares

Praticas de seguranca

Direitos indigenas

Indicadores

de Hopkins

Nivel I — Principios de
Responsabilidade Social
Legitimidade
Responsabilidade publica
Arbitrio dos executivos
Nivel 1l — Processo de
capacidade de resposta
social

Percepcdo do ambiente
Gerenciamento
Stakeholders
Administragéo de questdes

dos

- Cédigo de ética

- Litigios envolvendo violagdo das leis pela empresa

- Penalidades em conseqiéncia de atividadesilegais

- Contribui¢ao parainovagdes

- Criac&o de empregos

- Executivos condenados por atividades ilegais

- Mecanismos para examinar as questdes sociais rel evantes para
aempresa

-Corpo andlitico para as questdes sociais como parte integral da
elaboragdo de politicas

- Existe auditoria social ?

- Existe relatorio de prestagéo de contas sobre ética?

- Politicas elaboradas tendo como base de andlise as questfes
sociais

- Lucratividade/valor

-Irresponsabilidade corporativa ou atividades ilegais

- Bem-estar da comunidade

- Filantropia corporativa

- RelagBes sindicato/empresa

- Questdes de seguranca

- Pagamento, subsidios e beneficios

- DemissBes

- Funcionérios proprietérios

- Politicas para mulheres e minorias

- Recalls de produtos

- Litigios

- Controvérsia publica sobre produtos ou servicos

- Propaganda enganosa
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Nivel
Resultados/acdes
Responsabilidade Social
Efeitos nos Stakeholders
internos

11 -
de

- Poluicdo

- Lixo toxico

- Reciclagem e uso de produtos reciclados

- Uso de etiqueta ecol 6gica nos produtos

- Doagdes corporativas para programas comunitarios
- Envolvimento direto em programas comunitarios

Indicadores | Executivos - Controvérsias ou litigios com a comunidade
] Funcionarios - Codigo de ética da empresa
de HOka NS | Clientes e consumidores - Codigo de ética dos fornecedores
Efeitos nos Stakeholders | - Litigios/penalidades
- Controvérsias publicas
eXtemO_S - Litigios genéricos
Comunidade - Processos por agdes classistas
Fornecedores - Melhorias nas politicas publicas e nalegislacdo em decorréncia
Efeitos institucionais de pressbes da empresa
externos
- A auto-regulago da conduta, que se divide em compromisso
ético e enraizamento na cultura organizacional;
- A transparéncia nas relagbes com a sociedade, incluindo o
didlogo com as partes interessadas (stakeholders), as relagdes
com a concorréncia e o balanco social.
- O didogo e a participagdo, compreendendo as relagbes com
sindicatos, a gestéo participativa e a participacdo nos resultados e
nas bonificagdes;
- O respeito ao individuo, compreendendo o compromisso com o
futuro das criangas e a valorizacdo da diversidade;
- O respeito ao trabalhador, compreendendo o comportamento
frente as demissdes, o compromisso com 0 desenvolvimento
profissional e a empregabilidade, o cuidado com a salde, a
seguranga e as condigdes de trabalho e a preparacdo para
aposentadoria.
- O gerenciamento do impacto ambiental, por meio do
conhecimento a respeito do impacto de suas agBes sobre 0 meio
. ambiente, da minimizagdo de entradas e saidas de materiais na
- Valores e Transparéncia empresa e da responsabilidade sobre o ciclo de vida dos produtos
. - Publico Interno e Servicos;
Indicadores | _ peio Ambiente- - A responsabilidade frente as geracdes futuras, por meio do
comprometimento da empresa com a causa ambiental e a
Ethos - Fornecedores educacio ambiental.
- Clientes/Consumidores - A seleco dos fornecedores e as parcerias estabel ecidas com os
- Comunidade mesmos, considerando os critérios dessa selegio, o trabalho

- Governo e Sociedade

infantil na cadeia produtiva, as relacbes com trabalhadores
terceirizados e 0 apoio ao desenvolvimento de fornecedores.

- Dimensdo socia do consumo, que se caracteriza pela: politica
de marketing e comunicacdo, pela exceléncia no atendimento e
pelo conhecimento dos danos potenciais dos produtos e servicos.

- As relagbes com a comunidade local, considerando o
gerenciamento do impacto da empresa junto a comunidade e as
relagbes com organizagbes atuantes na comunidade; -
Filantropia/lnvestimentos Sociais, considerando 0os mecanismos
de apoio a projetos sociais, as estratégias de atuacdo na area
social, a mobilizagdo de recursos para o investimento socia e,
por fim, o reconhecimento e apoio ao trabalho voluntério dos
empregados.

- A transparéncia politica, levando em conta as contribuigdes
para campanhas politicas, a corrupcdo e a proping;

- A lideranca social, levando em conta a lideranca e a influéncia
social e a participacdo em projetos sociais governamentais.
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- Indicadores Sociais
Internos Alimentacéo

- Indicadores Sociais
Externos Educacéo

- Indicadores do Corpo
Funcional N°de
empregados ao final do
periodo

- Informagdes Relevantes
guanto ao Exercicio da
Cidadania Empresaria

Indicadores
Balanco
Social —
IBASE

Encargos sociais compul sdrios

Previdéncia privada

Salide

Seguranca e medicina no trabalho

Educacéo

Cultura

Capacitacdo e desenvolvimento profissional
Creches ou auxilio-creche

Participagdo nos lucros ou resultados

Cultura

Salide e saneamento

Habitacdo

Esporte

Lazer e diversdo

Creches

Alimentacdo

N° de admissOes durante o periodo

N° de empregados terceirizados

N° de empregados acima de 45 anos

N° de mulheres que trabalham na empresa

N° de cargos de chefia ocupados por mulheres
N° de negros que trabalham na empresa

% de cargos de chefia ocupados por negros

N° de empregados portadores de deficiéncia
Relacdo entre a maior e amenor remuneragéo na
empresa

Numero total de acidentes de trabalho

Projetos sociais e ambientai s desenvolvidos pela
empresa

Padrdes de seguranca e sal ubridade no ambiente
de trabalho

A previdéncia privada

A participagéo nos lucros ou resultados

Padres éticos e de Responsabilidade Social e
ambiental adotados na selec&o dos fornecedores
Participacdo dos empregados em programas de
trabalho voluntério

Figura 2.2 — Resumo sobre os indicadores de Responsabilidade Social.

A seguir procura-se explanar alguns conceitos de avaliacdo e de impacto social no

intuito de embasar posteriormente a model agem do problema proposto neste trabal ho.

2.3 Avaliacao do Impacto do Investimento em Acéo Social nas Empresas

Percebe-se, a partir da teoria revisada, que muitas tentativas tém sido realizadas no

intuito de avaliar o impacto social das empresas. A seguir serdo explanados alguns conceitos,

bem como modelos existentes que buscam resolver o problema. Segundo Fontes (2001 p.

169):
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Avaliacdo de Impacto Social é o processo que, a partir
de uma légica de transformagdo social estratégica,
possibilita o rea valor de um investimento social,
tendo como fundamento a promocdo de politicas
publicas ja existentes para 0 desenvolvimento socia e
econdmico de um pais. Tradicionamente, as
avaliacOes realizadas na area social tém-se limitados
ao aspecto financeiro das intervencdes, ndo se
preocupando em mesurar seus beneficios econdmicos
e impactos sociais. (FONTES, 2001, p. 169)

Nota-se que Fontes (2001) foca o conceito de avaliagdo de impacto social dentro de
uma perspectiva publica. Outros autores como Cohen e Franco (2004) também explanam a
avaliacdo do impacto social sob a otica publica, uma vez que os projetos sociais foram
historicamente desenvolvidos pelo Primeiro Setor da Economia. Sendo assim, dentro da
perspectiva de Fontes (2001) mesmo focando a questdo publica, o autor considera que ha
poucas ferramentas disponiveis para avaliar programas das organizacdes sociais sob a 6tica do

investimento social.

Segundo Gitman (1997), avaliagdo € 0 processo que une risco e retorno para
determinar o valor de um ativo. Para Cohen e Franco (2004) a avaliagdo ndo deve ser
concebida como uma atividade isolada e auto-suficiente, uma vez que esta faz parte do
processo de plangamento, 0 que gera a retroalimentacdo que permite escolher entre diversos
projetos de acordo com sua eficiéncia e eficacia.

Existem varios modelos de avaliacdo, porém, vale ressaltar que todos procuram
comparar um padrdo almejado (imagem-objetivo em direcdo a qual se orienta acdo) com a
realidade (a medida potencial na qual esta vai ser modificada, ou 0 que realmente ocorreu
como consequéncia da atividade empreendida) e, por outro lado, a preocupacdo em alcancar

eficazmente os objetivos propostos.

Para Franco (1971, p. 3) avaliar “significa fixar o valor de uma coisa, para ser feita se
requer um procedimento mediante o qual se compara aguilo a ser avaliado com um critério ou
padréo determinado”. De forma complementar, Weiss (1992, p. 16) afirma que o objeto da
pesquisa avaliativa € comparar os efeitos (de um programa) com as metas que se propos
alcancar a fim de contribuir para a tomada de decisdes subsequientes acerca do mesmo e com

isto, melhorar a programagéo futura.
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Para fins deste trabalho, a perspectiva abordada por este autor devera fazer parte da

model agem do problema proposto.

Concomitantemente a esta definicdo de Weiss (1992) faz-se importante ressaltar a
definicdo de “efeitos de um programa’, uma vez que esta pode ser confundida com impacto.
Segundo Bond (1995) efeito é todo comportamento que sofreu influéncia de algum aspecto de
um programa ou projeto. Os projetos podem ter efeitos procurados, previstos, positivos e
relevantes, porém também podem ter efeitos “ndo procurados’, que sgjam ao mesmo tempo,
previstos e sumariamente relevantes do ponto de vista da empresa, a qua tem a
responsabilidade sob o projeto.

Segundo Cohen e Franco (2004), a avaliacdo permite aproveitar as externalidades
positivas destes efeitos e minimizar, a0 mesmo tempo, 0s efeitos ndo previstos que

comprometem o alcance dos objetivos da empresa.

Por outro lado, o impacto pode ser definido, como um resultado dos efeitos do projeto.
A determinacdo do impacto exige o estabelecimento dos objetivos operacionais e de um
modelo causal que permita vincular o projeto com os efeitos resultantes de sua
implementacdo. E neste sentido que o presente trabalho podera contribuir de forma inédita
com a vinculagdo dos efeitos de suas agdes sociais com 0 desempenho da empresa. Percebe-
se mais uma vez que embora se comente na literatura a importancia de relacionar tais
variavels, e ainda embora muitas tentativas sejam realizadas, pouco ainda se sabe sobre tal

relacéo.

E interessante ressaltar que para Bond (1985), impacto equivale ao resultado liquido
da subtracéo entre o resultado bruto ( modificagdes verificadas nas metas do projeto, depois
gue este funcione por um tempo relativamente longo para permitir a observacdo dessas
modificacdes) e os efeitos externos. Desta forma, o impacto, ou resultado liquido, equiivale as

alteracdes nas metas do projeto.

Seguindo a linha de pensamento de Fontes (2001), Megginson, Mosley e Pietri Jr.
(1998) consideram as empresas que desempenham atividades socialmente responsaveis
ligadas diretamente a resultados como lucro e crescimento. Segundo 0s autores, essa relacéo
ocorre porgue 0 bom desempenho como lucratividade e crescimento das empresas ocorre de
acordo com o comportamento responsavel das empresas. Porém, estes mesmos autores
mencionam que a relacdo entre Responsabilidade Social, lucratividade e crescimento nas

empresas ndo é facil de se mensurar, por dois motivos. “(1) é dificil definir os atos de
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Responsabilidade Social; (2) € praticamente impossivel medir o resultados a
Responsabilidade Social“ (MEGGINSON; MOSLEY; PIETRY JR., 1998, p. 95). Para os
autores (op. cit.), ainda ndo existe pesguisas confidveis que provem que o beneficio total da

Responsabilidade Social possa ser maior que o custo total do seu investimento.

Embora o trabalho ora em desenvolvimento ndo tenha sta pretensdo, ele devera
possibilitar uma boa aproximacdo desta problematica , uma vez que busca mapear as relacoes
de causa e efeito entre os indicadores de Responsabilidade Social e os indicadores de

desempenho da empresa.

Quanto a0 impacto da Responsabilidade Social nas empresas (RSE) em seu
desempenho financeiro (DFE), Viswesvaran, Deshpande e Milman (1998), McWilliams e
Siegel (2001) e Jones e Murrel (2001) afirmam que os estudos empiricos, até 0 momento,
ainda ndo conseguiram ser conclusivos a este respeito. Ora apontam para impactos positivos,
ora para impactos negativos, ora neutros. Segundo Os autores, esta inconsisténcia de
resultados deve-se, sobretudo, as limitagdes tedricas e metodoldgicas, e também a falhas na

especificacdo das varidveis na composicdo dos model os de analise utilizados.

Para Jones e Murrel (2001) as respostas a serem buscadas a este respeito devem ir
além das conclusivas, uma vez que se deve considerar a instrumentalizacdo dos gerentes de
empresas para a tomada de decisdo sobre a atividade e 0 grau de investimentos em acoes de

Responsabilidade Social, conforme sua atividade, que possam trazer maior retorno a empresa.

Dado ao contexto exposto, percebe-se claramente o empirismo que norteia as préticas
para quantificagdo do retorno das agdes sociais praticadas pela empresa. Neste sentido, faz
parte do trabalho procurar viabilizar uma proposta para estabelecer as possiveis relagbes de
causa e efeito entre acdes sociais e desempenho empresarial, buscando tornar viavel a
empresa a tomada de decisdo sobre investimentos em atividades sociais, conforme propde
Jones e Murrel (2001).

Além dos autores ja mencionados, para Maignan e Ferrel (2001) a ambiguidade
apresentada nos resultados das analises entre desempenho social e desempenho econémico
deve-se & falta de andlise sistémica e inter-relagdo entre as variaveis pertinentes ao
desempenho social e econdémico. O artigo de Orlitzky, Schmidt e Rynes (2003) afirma ser o
desempenho nos negdcios empresariais afetado por suas estratégias e operagdes de mercado
econdmico e ambiente externo. Os autores defendem a causalidade bidirecional entre o

desempenho socia e econdmico, e acreditam que um afeta o outro positivamente, uma vez
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que o desempenho social aumenta as competéncias gerenciais, contribuindo para o
conhecimento organizacional em relacéo as areas tecnol dgicas, politicas e socio-ambiental da
empresa. Para eles, o desempenho social positivo gjuda a empresa a construir reputacéo
positiva com os stakeholders externos. Os autores defendem que os efeitos da reputacéo
dependem sempre dos diferentes grupos de stakeholders.

Segundo Alberton (2003), o desempenho socia esta relacionado a protecdo do meio
ambiente, através de esforcos para ndo afetar negativamente a flora, fauna e a vida humana.
Embora Alberton tenha redlizado seu trabalho na area ambiental, percebe-se que o
desempenho socia esta inter-relacionado a sustentabilidade dos ambientes interno e externo,
ou sgja, na protecdo do desempenho da empresa e da sociedade. Algumas medidas de
desempenho socia sdo utilizadas em nivel mundial, de forma académica e ndo académica. A

Figura 2.3 permitird a verificagdo das principais medidas de desempenho utilizadas.

indices Descrigéo

indice do Council on Economic Priorites | indices de avaliacio e reputaco criados na década de
(CEP) 1960, a partir de um ranking na performance do
controle de poluicdo

indice do Toxic Release Inventory (TRI) Representam uma forma de usar informagfes como
ferramenta regul atéria para control e da pol ui¢céo

indice Kinder, Lyndenber and Dimini & Co | Representa relagdo da empresa com  seus
(KLD) stakeholders. Possui oito dimensdes:
responsabilidade sobre produtos, relagbes com a
comunidade, protecdo ambiental, mulheres e
minorias, com empregados, for¢a nuclear, geracéo
corporativa de receitas com a producéo de armas

Fortune Reputation Survey S0 indicadores de Responsabilidade Social
levantados anual mente pela revista Fortune

indice de Moskovitz indice de reputacio que classifica as empresas de
acordo com a sua performance social

Avaliacdes da Franklin Research and|Sua pontuacdo baseia-se: indice de conformidade,
Development Corporation (FRDC) despesas e outras iniciativas para reduzir desperdicios
e dar suporte a protecdo ambiental

Figura2.3 - Medidas de desempenho social. (ALBERTON, 2003)
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2.4 Modelos de Avaliagdo de Desempenho Social e Retorno Social

A literatura pertinente a performance social ou desempenho social ndo € recente.
Porém, mesmo com muitos indicios de preocupagdo em mensurar as respostas sociais em
funcdo do desempenho das empresas, os modelos existentes possuem algumas limitacoes,
especialmente no gque tange ao aspecto sistémico, relacionado as causas e efeitos oriundos do

contexto onde a empresa socialmente responsavel esta inserida.

Na literatura internacional, os model os mais conhecidos séo, por ordem cronoldgica, o
de Carroll (1979) Wartick e Cochran (1985) e Wood (1991). Outros modelos nédo téo
conhecidos ou divulgados na literatura, porém relevantes ao tema como o Modelo ECP-Social
de Pasa (2004) e EP2A SE de Rodrigues (2005), também serdo abordados.

2.4.1 - O Modelo Tri-dimensional

Carroll (1979) abordou a Responsabilidade Social sob a dtica do desempenho,
desenvolvendo e transformando assim, seu conceito. Seu modelo tri-dimensional  procura
avaliar o desempenho social da empresa através de quatro critérios, estes pertinentes a divisao

do conceito de Responsabilidade Social: econdmico, legal, ético e discricionario.

Esta abordagem defende que as empresas possuem responsabilidades sociais que, de
acordo com seu model o piramidal, segue uma ordem da base para o topo, conforme verificado

nafigura2.4.

Responsabilidade

Discricionéria

Responsabilidade Etica

Responsabilidade L egal

Responsabilidade Econémica

Figura 2.4 - Piramide das Responsabilidades Sociais. (CARROLL, 1979)
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A partir dafigura 2.4, tem-se a seguinte explicagao.

- responsabilidade econbémica: € a primeira responsabilidade que a sociedade espera das
empresas. Produzir bens e servicos e obter lucro é o fundamento das empresas com base

capitalista, sendo desta forma, de responsabilidade primordia para a sociedade;

- responsabilidade legal: os negdécios das empresas sdo guiados por um ordenamento juridico
legal e precisam assim obedecé-los. Obedecer as leis € fundamental para a existéncia e o bom
funcionamento dos negdcios. A sociedade espera isso das empresas e dos produtos e servicos
por ela oferecidos, através de normas e regulamentos que regem produtos, servigos e meio
ambiente;

- responsabilidade ética: reflete 0 comportamento que a empresa tem diante da sociedade,
através das consequéncias corretas de suas acbes, dém de justica no que compete ao

comportamento com seus funcionérios, consumidores, fornecedores e comunidade;

- responsabilidade discricionariac a responsabilidade empresarial localizada no topo da
pirdmide, consiste em praticar acOes sociais filantropicas que atendam as necessidades da
comunidade. A responsabilidade discricionaria das empresas ndo possui cardter legal ou
obrigatério e sim voluntario, que segundo a autora atende as necessidades sociais da
comunidade, através do senso ético e filantrépico da empresa.

Segundo Pasa (2004), Carroll escreveu outro artigo em 2003 e neste trabalho
conseguiu identificar através de pesguisas, alguns fatores determinantes para a selecdo das
&reas de envolvimento socia, como a combinagdo de uma necessidade social com a
necessidade da empresa ou habilidade para gjudar; gravidade da necessidade social; interesse
dos executivos que tomam a decisdo; relacéo entre o valor publico e acdo social por ultimo, as

pressdes do governo, sociedade, comunidade, midia e outros.

Embora o Modelo de Carroll (1979) tenha ssido um marco ao contemplar o conceito e
componentes da Responsabilidade Social, pode-se afirmar que néo caracteriza um modelo de
avaliacdo social. A piramide proposta pela autora consegue integrar em um sO modelo as
caracteristicas e argumentos da Responsabilidade Social proeminentes em seu conceito,
através das dimensdes pelo autor (op. cit.) estabelecidos. Segundo Pasa (2004) o modelo de
Carroll, embora Util, ndo possui relagdes diretas entre as variavels.

0 modelo ndo se compromete com o0 grau de
especificacdo da Responsabilidade Social em cada
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categoria (a resposta pode ser sim ou ndo); ndo
considera uma mensuragdo, tampouco uma valoracéo
dela (...) ndo categoriza 0s espagos cubicos do
desenho, nem cruza os dados; apenas 0s aponta, 0 que
dificulta elucidar a performance social da empresa;
carece de método para mensurar e identificar os
elementos que definem o comportamento de resposta;
permite interpretacdes diversas e errbneas em virtude
de falta de clareza dos aspectos do modelo, como por
exemplo, ndo especifica a diferenca entre a categoria
de responsabilidade voluntéria e o comportamento de
resposta pro-ativo, uma vez que, para Wilson, pro-
ativo sugere um nivel elevado de agbes voluntérias
(PASA, 2004, p. 63).

Desta forma, percebe-se que a abordagem preconizada por Carroll (1979), ndo
contemplou na integra um model o de desempenho social que possibilite avaliar e relacionar as
dimensdes sociais. Outro ponto fraco de seu modelo é 0 ndo estabelecimento de critérios de
avaliacdo pararelacionar os elementos de Responsabilidade Social. Porém, de forma pioneira,

construiu parametros para que os proximos trabal hos pudessem contemplar tal foco.

2.4.2 - Modelo Corporate Social Performance

Seguindo a ordem cronolégica do surgimento dos modelos de desempenho social, o
trabalho de Wartick e Cochran (1985) buscou complementar os estudos de Carroll ao
desenvolver e enfatizar o conceito de desempenho social, enfatizando as linhas tedricas de
sociedade e negécios. No estudo de Wartick e Cochran”, o termo “desempenho pode ser
traduzido como agdo, possibilitando sua identificacéo e avaliagéo, diferente do modelo de

Carroll. Isso pode ser realizado através da divisdo que faz em seu model o, onde considera:

- principios de Responsabilidade Socia empresarial (econémico, legal, ético ou
discricionario);

- processos de responsividade socia (reativo, defensivo, acomodativo e interativo ou pro-
ativo);

- politicas da Responsabilidade Social, traduzidas como gerenciamento ou administracdo das

guestdes sociais.

Os estudos de Wartich e Cochran (1985), apesar de serem complementares ao estudo
proposto inicialmente por Carroll, ainda ndo abordaram a performance social de forma
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ndo inter-relaciona-los de uma forma sistémica. A seguir serda descrito o modelo de Wood

(2001) que contempla maior avanco da performance social.

2.4.3 - Modelo Corporate Social Revisited

O modelo de Wood (1991) propde a avaliacéo do desempenho social, considerando os
modelos explanados anteriormente. Wood considera em seu modelo a classificagdo de
Wartick e Cochran, como os principios Responsabilidade Social, processo de responsividade
e as politicas e efeitos da Responsabilidade Social para os stakeholders (internos e externos) e

ainda os efeitos institucionais.

Também considera o0 modelo de Carroll (1979), ao integrar as categorias &rea e
processo de resposta social. Porém, o modelo de Wood (1991) é considerado mais completo,
pois baseia-se na expectativa da sociedade e no comportamento empresarial. Estas
expectativas foram divididas em: expectativa da sociedade em funcéo do papel da empresa
como instituicio econbmica (nivel institucional); como empresa particular (nivel
organizacional), finalmente, a expectativa da sociedade sobre os gerentes como atores morais
(nivel individual):

- principio da legitimidade (nivel institucional): segundo este principio, de ordem muito mais
proibitiva do que positiva, a sociedade da poder e legitimidade a empresa e seus negoécios, €,
a longo prazo, se a empresa ndo utilizar de forma correta este poder, de acordo com a
sociedade, tendera a perdé-lo. O principio da legitimidade descreve a empresa como parte
institucional da sociedade, e como tal ndo pode abusar do poder a ele delegado pela propria
sociedade;

- principio da responsabilidade publica (nivel organizacional): os principais pesquisadores
deste principio foram Preston e Prost, que consideravam que as empresas nao Sao
responsaveis por todos os problemas sociais, porém devem ser responsaveis por resolver
problemas causados por ela (&rea priméria), e pela resolucéo de problemas e questes sociais
que se relacionam as operagdes e interesses empresariais (area secundéria). Desta forma, este
principio incita que a responsabilidade da empresa ndo poderd ser definida conforme as
preferéncias da geréncia, e Sim nos interesses, operacdes e atuacdo da empresa. Entretanto,
este principio deixa uma margem para a prudéncia gerencial determinar quais os problemas

sociais mais relevantes e como dever&o ser resolvidos ( Davisin WOOD, 1991);
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- principio da prudéncia gerencial (nivel individual): este principio sucede o anterior afim de
preencher alacuna por ele deixada. O principal estudioso deste principio foi Carroll em 1979,
gue argumentou que 0S gerentes sdo atores morais e sdo obrigados a ser prudentes nos
negocios, a fim de obter resultados responsaveis. Esta preocupagdo com 0s gerentes da
Responsabilidade Social, decorre porque as responsabilidades sociais da empresa ndo séo
assumidas por atores organizacionais abstratos e ssim por individuos que tomam decisdes e
fazem escolhas, as quais serdo fundamentais para o resultado responsavel dos negdécios da

empresa;

A grande vantagem do modelo de Wood (1991) para o demais foi a visdo integrada e
articulada entre as dimensdes citadas anteriormente. Além disso, Wood debateu e esclareceu
vaérias questbes pertinentes a Responsabilidade Social. Outro importante avanco, foi
considerar e incorporar 0 aspecto sistémico ao modelo. Além de explanar de forma diferente e
mais clara a relagcéo entre empresa e sociedade, ainda considerou os impactos, abordando

politicas e programas sociais.

Atuamente, o modelo de Wood é um dos mais aceitos na academia e fora dela,
servindo de base para consultorias internacionais na area da Responsabilidade Social. Seu
model o é considerado um dos mais compl etos, justamente porque conseguiu integrar de forma

sistémica as trés dimensdes da Responsabilidade Socia explanadas anteriormente.

Apesar disso, 0 modelo de Wood apresenta limitagdes, sendo a maior delas a ndo
previsdo de ferramentas para mensurar 0 impacto social, encontrando, portanto, grande
dificuldade para mensurar o impacto socia. Este fato é oriundo, provavelmente, da caréncia

de instrumentos para esta abordagem.

Dado todo esses esfor¢os e trabalhos para avaliar o impacto social, Wood evidenciou
em seus trabalhos que o impacto social é algo dificil e muitas vezes ndo adequado de
mensurar, devido a sua complexidade a ser averiguada em nivel local ou global.

A Figura 2.5, a seguir, apresenta um esquema geral sobre do modelo de Wood (1991).
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Principios de Processo de Principios de
Responsabilidade Resposta Responsabilidade
Social Social
Nive - Avaliagéo - Impacto Socia
iveis: ;
Institucional Ambienta - Programas sociais
- Ingtitucion ) :
o Gerenciamento - Politica Social
_Orgar“ zaciona dos stakeholders
- Individual - Gerenciamento
dos aspectos
sociais

Figura 2.5 - Modelo Corporate Social Revisited. (WOOD 1991).

Além dos modelos consagrados na literatura internacional, outros trabalhos foram

realizados no esforco e intuito de pesguisar sobre desempenho social, e seréo abordados a

seguir.

2.4.4 - Modelo de Retorno Social

Melo Neto e Froes (1999, p.166) argumenta que o retorno social ocorre quando a
maioria dos consumidores privilegia a atitude da empresa em relacdo ao investimento em
acles sociais, e com isso, 0 desempenho da empresa consegue 0 reconhecimento publico.
Desta forma, para os autores, retorno social corresponde aos ganhos tanto materiais quanto
“imateriais’ obtidos pela empresa investidora. Tais retornos poder&o ser assegurados tanto
através do lucro social, que poderdo ser expressos através dos indicadores do balango social,

guanto o alcance do reconhecimento dos stakeholders.

Neste caso, 0 retorno socia das empresas pode compreender uma série de ganhos e
beneficios, como:

- fortalecimento da imagem ( a empresa ganha a confianca de todos e € alvo de admiracdo em

Seu conjunto);

- potencializagdo da marca (marca mais conhecida e divulgada na midia);



47

- conguista de novos clientes (clientes que mudam de marca);

- maior divulgacdo namidia;

- aumento do nivel de recall ( aempresatorna-se“Top of Mind”);

- obtencdo do reconhecimento publico ( a empresa ganha prémios); e

- maior apoio dos seus empregados e parceiros (todos querem trabalhar numa empresa

socialmente responsavel).

Da mesma forma, como descrito no inicio deste Capitulo (item 2.1), os itens
anteriormente mencionados poderdo ser transformados em indicadores de desempenho da
empresa, no intuito de auxiliar naresolucéo do problema de pesguisa descrito no Capitulo 1.

Porém, esse assunto sera melhor abordado nos proximos capitul os.

Além de ganhos e beneficios para a empresa, Melo Neto e Froes (1999) propde que 0s

tipos de retorno advindos através da agdo social sdo:
- retorno de imagem;

- retorno sobre as vendas e mercado;

- retorno para os acionistas;

- retorno publicitério;

- retorno tributério;

- retorno de produtividade, e

- retorno social (desenvolvimento da comunidade).

Os autores propdem como modelo de avaliagdo do retorno socia para a empresa, um
instrumento chamado “Pesquisa de Avaliagdo do Retorno Social”, onde sd0 considerados o
grau de fortalecimento da imagem, o grau de potencializagdo da marca, 0 nimero de novos
clientes, o indice de recall e o grau de apoio dos empregados e parceiros. A Figura 2.6

procura mostrar o instrumento proposto por Melo Neto e Froes (1999).
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| | | | grau de fortalecimento de imagem
0 1 2 3

| | | . grau de potencializagdo da marca
0 1 2 3

| | | | grau de novos clientes

0 1 2 3

I | |  indice de recall

0 1 2 3

| | | | grau de divulgagéo namidia

0 1 2 3

| | | . grau de apoio dos empregados e parceiros
0 1 2 3

Figura 2.6 — Instrumento de Pesquisa de Avaliacdo e Retorno Sociad (MELO NETO e
FROES, 1999).

Embora o0 modelo contemple os beneficios dos efeitos das agBes sociais para a
empresa, um ponto fraco do modelo é atribuir a Responsabilidade Social a totalidade de
beneficios nas categorias anteriormente levantadas (Figura 2.6). O grau de novos clientes, por
exemplo, pode ser aumentado sem necessariamente estar vinculado a um aumento de recursos
financeiros em Responsabilidade Social por parte da empresa. Com isso, 0 modelo torna-se
limitado ao n&o atribuir critérios pertinentes a causa e efeito entre Responsabilidade Social e 0

desempenho da empresa.

2.4.5 - Modelo AIS

Este modelo considera a mensuragéo do valor real de um investimento social, porém,
diferentemente do model o apresentado anteriormente. O foco do modelo AlS é a promocgéo de
politicas publicas ja existentes para 0 desenvolvimento social e econdmico. Ta modelo néo
se limita a avaliar apenas o retorno financeiro das agdes sociais, mas também o aspecto
econdmico e social, correlacionando desta forma esses trés niveis de andlise (FONTES,
2001).

O modelo AIS, porém, promove a avaliacdo do impacto social para a sociedade,
mensurando a reducéo das diferencas sociais produzidas em fungdo do agente transformador,
sgja na &rea publica, privada ou de terceiro setor. Percebe-se na literatura revisada, que
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muitos estudos pertinentes a avaliacdo do impacto socia sdo focados na sociedade e no setor
publico. Desta forma, 0 modelo de Fontes torna-se limitado ao ndo contemplar a relacdo entre

0 impacto socia e empresa. O foco deste modelo é arelagdo entre aces sociais e sociedade.

A caréncia de pesquisas sobre o impacto social pertinente as agdes sociais das
empresas privadas é um fato que mobiliza estudiosos e pesquisadores a estudar 0 assunto.
Desta forma, permite-se afirmar que o foco do estudo em questdo neste trabalho busca
preencher esta lacuna existente na literatura, uma vez que pretende relacionar as acdes sociais

aos indicadores de desempenho da empresa.

2.4.6 - Modelo ECP-Social

Outro modelo importante a avaliagdo da Performance Social € o modelo ECP-Social,
criado por Pasa (2004). Este modelo permite avaliar a performance social empresarial ao
identificar os indicadores de estrutura, conduta e performance social. A vantagem do seu
modelo é permitir a empresa visualizar as causas das deficiéncias empresariais no campo

social, o que promove melhores metas de atuagdo nessa area.

Segundo Pasa (2004) o modelo ECP-Social permite integrar estrutura de mercado,
comportamento empresarial e pressdes e choques externos, o que diminui o grau de incerteza
na tomada de deciso da gestdo social. O modelo possui algumas limitagdes no que se refere a
falta de andlise da correlacdo entre o porte da empresa e 0 Seu comportamento, pois considera
apenas os valores sociais brasileiros, e 0s resultados e as interpretacfes dos questionarios nao

consideraram o historico dos valores sociais, e sim 0s valores sociais vigentes.

Além disso, o foco do modelo ndo considera os indicadores de desempenho
estratégico das empresas e sim, apenas os indicadores dos stakeholders afetados e
interessados pelo processo de performance social. Outra limitagdo do trabalho é néo
identificar de forma relevante as a¢fes sociais prioritarias no intuito de aocar melhor as
estratégias empresariais.

Com isso, 0 modelo ECP-Socia ndo contempla a identificacdo das agbes sociais
relevantes para o desempenho da empresa através da relacdo causa e efeito (entre as acOes
sociais e os indicadores de desempenho da empresa), deixando desta forma, uma lacuna na
literatura para este estudo.
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2.4.7 - Metodologia EP2ASE

A metodologia Eficacia Publica e Eficacia Privada da Acdo Socia das Empresas -
EP2ASE - propde a avaliacdo da acdo social corporativa, tomando por base as eficacias
publica e privada. O modelo proposto por Rodrigues (2005) avalia os resultados do projeto
socia considerando a comunidade e a empresa, uma vez que, segundo a autora, sob a dtica
publica, os estudos referentes a avaliagdo de impacto social consideram que a acéo social €
eficaz quando consegue atingir os objetivos anunciados pela empresa para a comunidade. Por
sua vez a oOtica privada, a agdo social é eficaz quando consegue alcancar 0s objetivos
esperados para a empresa ou mesmo para os stakeholders relevantes a empresa.

A autora promove desta forma, a relacéo entre a acéo socia e os efeitos da mesma
para a comunidade e paraa empresa, proporcionando assim uma relacéo de causalidade com
um instrumento de investigacéo proprio a pesquisa qualitativa, com a finalidade de relacionar
0s aspectos publicos e privados da acéo social.

Porém, € valido ressaltar, como limitagcdo no modelo, que ndo ha a hierarquizacéo de
acles sociais para investimento da empresa. O modelo de Rodrigues também ndo contempla a
relacdo entre as acdes sociais e os indicadores de desempenho da empresa, ficando claro desta
formaafaltade relagdo causa e efeito entre os mesmos.

Dado o contexto exposto, pode-se verificar a existéncia de varios modelos e algumas
ferramentas que se popdem a avaliar o desempenho social das empresas. Porém, a efetiva
relacdo entre as acOes sociais e 0 desempenho (das empresas) ainda continua amplamente
discutida e pesquisada, uma vez que ainda ha bastante empirismo nesta area. Os proprios
autores admitem a dificuldade de estudar e compreender essas relagbes causais, especialmente

em func&o da complexidade existente entre empresa e seus stakeholders.

A seguir, na Figura 2.7 serd apresentado um quadro-resumo sobre 0os modelos recém
analisados.
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Modelos Autor Objetivo Pontos Fortes Pontos Fracos
Tri- Carrall Avaliar o Estabel ece os elementos | N&o relaciona os e ementos de
Dimensional desempenho da | formadores de RS RS e ndo estabel ece critérios
empresa de avaliacdo
Corporate Wartick e Avaliar o Conceitua desempenho | N&o relaciona seus elementos
Social Cochran desempenho da | social através de agbes | entre si
Performance empresa
Corporate Wood Avadliar o Buscaintegrar os N&o propde ferramentas ou
Social Revisited desempenho da | elementos relacionados | critérios para seu modelo
empresa aempresa e a sociedade
Retorno Social MeloNetoe |Avdiaro Estabelece indicadores | Faltam critérios e visao
Froes retorno social | deinfluéncia sistémica entre elementos
daempresa
AIS Fontes Avdiar o Integra os elementos de | Voltado para préticas publicas
impacto e avaliagdo e ndo dispbe de critérios para
retorno social avaliacédo
da empresa
ECP- Social Pasa Avaliar Permite aempresaver | N&o identificaas agbes sociais
impacto social | as causas das prioritérias a serem investidas
deficiéncias sociais na | e seu critério ndo envolve o
empresa desempenho da empresa como
um todo
EP2ASE Rodrigues Avaliar Estabel ecer arelacéo Foca os beneficios para a
performance entre agdo social e comunidade, ndo
social efeitos nacomunidade | contemplando a empresa de

forma criteriosa

Figura 2.7 — Resumo dos model os de desempenho social.

No intuito de estabelecer uma relagéo entre os modelos abordados na Figura 2.7 e o

presente trabalho, faz-se necessario analisar as lacunas a serem preenchidas, como o

estabelecimento de um critério de avaliacdo de impacto das acfes sociais através de uma

relacdo de causa e efeito entre as agdes sociais e os indicadores de desempenho da empresa.

Diferentemente dos modelos de Carroll, Wartick e Cochran, Wood e Melo Neto e

Froes, o trabalho abordarg, de forma sistémica, a relacéo entre acdo social e indicadores de

desempenho. E de forma a preencher a lacuna existente nos modelos de Fontes, Pasa e

Rodrigues, o presente trabalho focar4 esta avaliagdo em empresas e ndo na sociedade

(identificando as a¢Bes sociais prioritarias em relacdo ao desempenho da empresa).

A seguir serdo apresentadas algumas consideragdes sobre o Capitulo 2.
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2.5 Consideracoes

As empresas, dado ao contexto sistémico, possuem necessidade de compreender e
analisar todo o ciclo de suas agdes. Embora complexo, o tema Responsabilidade Social &

pertinentemente discutido tanto na academia quanto no mercado.

Muitas sdo as tentativas de compreender como o tema ganhou tanta notoriedade no
mundo académico e empresarial, sem a0 menos possuir um conceito generalizado. Como foi
demonstrando no texto, alguns autores mostram que empresas que a praticam possuem
vantagens competitivas sobre as outras, € mesmo ndo sabendo com precisdo quais S80 essas

vantagens, continuam praticando e divulgando tais praticas.

O Capitulo 2 procurou abordar conceitos pertinentes ao tema como avaliacéo social e
impacto social, além dos conceitos de Responsabilidade Social e stakeholders. Além disso,
contemplou as agles socials, que serdo importantes para a constru¢éo de um procedimento
(Capitulo 4) paraaresolucdo do problema ja estabel ecido no Capitulo 1.

Além disso, foram abordados os modelos pertinentes a avaliacdo das acdes e
desempenho social. Faz-se importante tal abordagem no intuito de verificar as limitagdes

existentes em cada model o, visualizando desta forma suas lacunas.

Neste sentido verifica-se o ineditismo do trabalho proposto, que buscara contemplar a
relacdo causa e efeito entre as agdes sociais em relagdo ao indicadores de desempenho da
empresa. Embora tenha sido observado o crescente aumento de pesguisas sobre o tema em
questdo, ndo ha ainda um modelo que permita verificar estarelacdo de forma efetiva.

Este Capitulo proporcionou suporte tedrico para o estabelecimento do objetivo
especifico pertinente ao estabelecimento dos indicadores de Responsabilidade Social

vinculados as a¢les sociais da empresa, que sera verificado nos Capitulos 4 e 5.

O préximo capitulo buscara abordar as ferramentas que possam auxiliar no

desenvolvimento do modelo proposto no Capitulo 4.
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CAPITULO 3 - MAPAS COGNITIVOS E DINAMICA DE SISTEMAS

Neste capitulo buscar-se-4 uma explanacdo das ferramentas que poderdo apoiar a
modelagem das relagdes causais entre os indicadores de Responsabilidade Social e os

indicadores de desempenho da empresa.

Da mesma forma, procura-se tracar de forma objetiva uma base para a construcdo do

model 0, que sera estabel ecido no Capitulo 4.

3.1 - Sistemas Complexos

Bertalanffy (1975) foi o primeiro autor a propor que a transformagéo nas categorias
basicas do pensamento exige que os campos de conhecimento sejam tratados como sistemas
complexos, uma vez gque existe relacdo entre todos os elementos e constituintes da sociedade.
Para Boulding (1956; 2004) os sistemas complexos necessitam de métodos e classificactes

para serem compreendidos.

Para Beer (1979) e Chiavenato (1993), sistema é um grupo de elementos que
interagem e sdo interdependentes entre si que formam um todo organizado e cujo resultado
(output) € maior que o resultado que as unidades poderiam ter se funcionassem

independentemente.

Segundo Donaires (2006) embora a definicdo de sistemas seja algo simples e de algum
forma intuitiva, a identificacdo de sistemas, na prética, pode tornar-se um desafio por dois
motivos principais. o primeiro € a limitacdo cognitiva atribuida ao ser humano diante do
incomensuravel nimero de detal hes envolvidos em um sistema, e 0 segundo, é a subjetividade
causada pela dificuldade em se definir propésitos e fronteiras, uma vez que dois observadores

podem ter percepcdes diferentes em relacdo ao comportamento de um sistema.

Neste caso, observadores sdo 0s sujeitos que analisam ou definem o sistema,
considerando a limitagdo cognitiva existente em detrimento das simplificagOes para aprender

0s objetos em estudo.



Em face disso, faz-se importante que o observador seja uma pessoa preparada na teoria
e na prética. A teoria proporcionara ao observador a consciéncia acerca da raiz filosofica

implicita no assunto em quest&o, dentro de um sistema que exibe complexidade.

A complexidade de um sistema é determinada pelo nimero de estados internos que ele
exibe, ou sgja, complexidade é a caracteristica inerente aos sistemas que exibem um ndmero
tdo grande de variaveis e estados que a propria idéia de causalidade fica comprometida.
Segundo Bortolanza (2005), a complexidade do pensamento sistémico pode romper arelacdo
de causa e efeito linear, onde, no decorrer do tempo, uma agdo pode produzir efeitos
diferentes em outras partes do sistema.

Segundo Carvalho (2001) causalidade € uma relacéo entre eventos, algo que &, existe
ou acontece, que as vezes faz com gue algo aconteca, e é a principal forma de explicitacdo de
eventos do mundo real, sgja ele fisico, social, politico ou econdmico. A causalidade mostra as
associacOes causalis como principal forma de compreensdo e representacéo dos eventos, bem

como a avaliacdo mesmo que involuntéria dos possiveis efeitos causados por cada alternativa.

Embora os sistemas complexos possuam agumas invariancias observadas e
exploradas em sua propria investigagdo, Booch (1994) propde um mapa elucidativo que
permite dissecar tais invariancias, atraves de cinco atributos, mostrados a seguir:

- complexidade toma forma de hierarquig;

- aescolha dos componentes do sistema € primitivo e depende do entendimento do observador

do sistema;
- conex0es intracomponentes sdo, geralmente, mais fortes do que conexdes intercomponentes;

- 0s sistemas hierdrquicos, geramente, s80 compostos por poucos niveis diferentes de

subsistema mas em varios combinacdes e arranjos,

- um sistema complexo gue funciona tem como principio um sistema simples que funcionava.
Sistema complexo projetado do nada ndo funciona, pois deve ter como ponto de partida

sistema simples que funcione.

Booch (1994) analisa ainda a limitagdo humana em lidar com a complexidade,

destacando a limitac&o de memoria de curto prazo e a vel ocidade de processamento da mente.

Outro conceito de sistema, este advindo do campo de estudo da cibernética, propde

gue o sistema da a idéia de conectividade e representa qualquer conjunto de elementos que
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estdo dinamicamente relacionados e que formam uma atividade para atingir um objetivo,
operando sobre entradas e saidas (CHIAVENATO, 1993).

Os objetivos, elementos e suas relagdes constituem as partes importantes na definicdo de

um sistema, e estdo dinamicamente relacionados entre si, mantendo uma constante interagéo.

A rede de comunicacdo das relagcOes entre os elementos caracteriza o estado do
sistema, ou sgja, se ele esta operando todas as relagcdes constitui-se em estado dindmico, caso
contrario, estado estavel. As comunicacdes existentes no sistema séo formadas por linhas que
representam a quantidade de informag&o do sistema, e os eventos gque fluem para a rede que
constitui o sistema S50 as decisoes.

Com isso, a rede de comunicacdo estabelecida torna-se um processo decisorio e as
decisbes tomam formato de informagdes e logo de estruturagdo das comunicagdes. Desta
forma, o sistema sera composto de um conjunto de elementos dinamicamente rel acionados em
uma rede de comunicagdes, formando uma atividade no intuito de atingir um objetivo que
possibilite o fornecimento das saidasdo sistema. (CHIAVENATO, 1993, p. 692).

Quando ndo ha compreensdo suficiente sobre os elementos que envolvem o sistema,
ou ainda, o0 sistema a ser analisado caracterize-se pela falta de elementos que o componha,
faz-se necessério a utilizagdo de metodologias sistémicas para oferecer auxilio na busca da
efetividade dos objetivos que muitas vezes parecem conflitantes. As metodologias dividem-se
em hard e soft (PIDD, 1998; MARTINELLI, 2006).

A metodologia hard tem origem nas ciéncias exatas e caracteriza-se como uma
representacdo dos fatos, onde permite sua simplificacdo e abstracdo, através da abordagem
matematica. O foco desta abordagem esta em prover “ago para suprir a necessidade” (PIDD,
1998, p.115), ou sgja tem o foco no “como” resolver e ndo “em que’ resolver 0 sistema

complexo.

A metodologia soft, denominada também de modelagem interpretativa, tem origem
nas ciéncias sociais e surgiu da limitacdo advinda dos sistemas hard em interpretar os
sistemas complexos. Segundo Bertalanffy (1975, p. 37), o problema dos sistemas é

essencia mente o problema das limitacfes dos procedimentos analiticos da ciéncia

A metodologia soft caracteriza-se pela énfase na aprendizagem individual e da
organizacao, pela apresentacdo de estrutura, reacdo ao ambiente, alteracdo de suas fungdes no
curto prazo e por mudancas lentas de longo prazo, mantendo sua identidade (PIDD, 1998;
MARTINELLI, 2006).
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As metodol ogias soft mais abordadas para estudos e analise de sistemas complexos em
abordagens interpretativas sdo 0s mapas cognitivos e a dindmica de sistemas, que serdo

apresentada a seguir.

3.2 - Mapas Cognitivos

Segundo Pidd (1998), mapas cognitivos sdo abordagens interpretativas criadas por
Eden e consistem em uma técnica originada da psicologia cognitiva para capturar a visio das
pessoas com a finalidade de desenvolver um modelo especifico sobre essas visdes. Desta
forma, Eden e Ackermann (1996) consideram os mapas cognitivos como técnicas projetadas
para capturar o pensamento de um individuo sobre um recurso particular ou problema em

formato de diagrama.

Bastos (2001) afirma que mapas cognitivos sdo 0 processo pelo qual um organismo
representa 0 ambiente em seu proprio cérebro, uma atividade que envolve conceitos e relactes

que sdo utilizados pel os sujeitos para compreender o seu ambiente e dar-lhe sentido.

Ja Cossette e Audet (1994) afirmam que mapas cognitivos so representacdes gréficas
da representacdo mental que o pesquisador faz de um conjunto de representacoes discursivas
enunciadas por um sujeito, a partir de suas proprias representacdes cognitivas, a propésito de

um objeto em particular.

A base tedrica para a formulagdo dos mapas cognitivos comegou com a “Teoria dos
Constructos Pessoais’ de George Kelly em 1955, que afirmava que as pessoas interpretam a
realidade de forma continua, (re) construindo-a segundo sua compreensdo atual para antecipar
e alcancar o futuro (EDEN; ACKERMANN, 1996).

Segundo Fiol e Huff (1992, citados em Bastos, 2002) os mapas cognitivos para
estudos organizacionais utilizam diferentes metodologias de construcéo, sendo elas os mapas

de identidade, os mapas de categorizacdo e 0S mapas causais.

O mapa de identidade tem por objetivo principal identificar os conceitos, atores e
processos considerados relevantes no sistema. Ja 0s mapas de categorizagdo estdo voltados
paraa hierarquizagéo e relacdo entre as identidades envolvidos no processo de cogni¢ao, e por
fim, os mapas causais centrados no raciocinio causal que embasa as decisdes (BASTOS,
2002).



57

Além destes mapas, Carvalho (2001) cita os mapas de argumentacéo e estratégia e 0s
mapas interpretativos como metodologias de construcdo da cognicdo. Os mapas de
argumentacdo e estratégia buscam referenciar os argumentos (a favor ou contra) uma
determinada via, por exemplo, uma estratégia de negdcios, ou seja busca capturar as
estratégias seguidas pelo individuo bem como as dindmicas de acdo e reacdo das partes

envolvidas.

JA 0s mapas interpretativos buscam explanar de forma transparente a estrutura de

raciocinio através da anélise exposta pel os individuos.

Segundo Carvalho (2001) e Bastos (2002), a causalidade, embora seja uma relagéo
cognitiva, popularizou-se de tal forma em funcéo de sua utilizacdo em especial nos estudos
organizacionais, que muitas vezes sdo tomados como sindnimo de mapas cognitivos, o que
acabou tornando-se uma categoria a parte dos demais mapas de representacdo do
conhecimento. Embora mapas cognitivos e mapas causais sgjam muitas vezes considerados

como sinbnimos, ha diferenca entre os conceitos.

Os mapas cognitivos podem conter relacbes mais variadas, indicando por exemplo
proximidade, implicacdo, semelhanca e 0os mapas causais sd admitem relagdes de causalidade
entre os conceitos. E importante salientar que os mapas cognitivos expdem basicamente a
estruturacdo do problema modelado, interessando-se fundamentalmente pela estrutura do

problema e ndo pelo processo de interferéncia ou decisdo envolvidos nesse problema.

Os mapas causais estdo centrados na constituicdo do fendmeno organizacional, e
auxiliam na andlise das préticas gerenciais através da compreensdo dos vinculos e resultados

de acéo ao longo do tempo, centrados no raciocinio causal.

As principais metodologias existentes para a construcdo dos mapas causais foram
abordadas por Bougan, Laukkanen e Eden (1983, 1998, 1988, citados em Bastos, 2002). A
seguir sera singularizado através da Figura 3.1, as principais estratégias de construcdo dos

mapas causais.
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Bougon (1983)

Laukkanen (1998)

Eden (1998)

Coletade |Self-Q ( técnica de|Dados documentais e/ou| Dados documentais efou
dados auto-questionamento) | entrevistas — inicialmente ndo | entrevistas.
estruturada.
Andlisedos |O proprio  sujeito| Identificacdo dos temas ancora: | |dentificacéo dos
dados participa em varias|o desenvolvimento de umj|construtos. frases que
etapas.  identificagdo | vocabul&rio padréo — categorias | devem preservar a
de conceitos; |que agrupam  sindnimos e | linguagem natural.
?Xﬁllfggﬁcia ire d: permitem comparar 0 material. Formulagio de conceitos
i déig . e a Criac8o de matriz de dados com | bipolares: opostos
formul pressa pelo as relagOes causais. psicol égicos, conforme
pesquisador; o sentido | Identificagdo de clusters de tais dSOKS ol consirutos
do mapa construido sujeitos segundo a similaridade PES y.
dos conceitos enunciados. Trés niveis de conceito:
Medidas quantitativas: distancia, | 0011 YOMEtas = 0Peoes
complexidade, unidades oteniigais Pe
centrais, similaridade etc. P '
Identificacdo de clusters —
conjunto de nés
relacionados
Recursos | N&o disponivel Software CMPA2 (n&o | Software “Decision
Tecnoldgico comercia) N&o permite a|Explorer” Comercial.
fgli;%%ag grafica dos Permite a disposicdo dos
dados na forma de mapas.
Formato |[Os conceitos sdo|Nodos (conceitos) ligados por| Nodos (conceitos) ligados
Gréfico dispostos em um|setas que indicam vinculo|por setas que indicam
poligono e uma teia| causal. vinculo causal. Conceitos
centra de relacbes organizados  em uma
expressa 0s vinculos hierarquia que leva aos
causais entre eles. objetivos (topo do mapa).

Figura 3.1 — Elementos que singularizam as trés principais estratégias de construcdo de mapas
causais. (BASTOS, 2002)

Os mapas cognitivos sdo constituidos por conceitos e por ligacbes entre esses

conceitos. Os conceitos representam as variaveis (blocos de texto, constructos ou rétulos) e

sdo representados por um né. As relacdes de influéncia séo as ligagdes entre 0s nos. Os mapas

possuem uma relacédo hierarquica naforma de meio/fins, que podem ser quebrados em funcéo

de lacos fechados que podem ser formados entre eles. Quando ha complexidade no mapa

devido a grande quantidade de nos, faz-se necessério identificar as caracteristicas estruturais

para suaandlise.
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Os conceitos (n6s) do mapa cognitivos séo relacionados por ligagdes de influéncia
entre conceito-meio e conceito-fim. O conceito meio (rabo) € aquele que ndo recebe ligacdes
e representam as formas de atender aos objetivos dos decisores. O conceito fim (cabeca) é
aguel e que recebe mas ndo emite flechas, ou sgja, revelam objetivos, resultados e valores mais
fundamentai s dos decisores expressos no mapa.

E importante sadientar que o mapa cognitivo dispde sempre de uma estrutura
hierérquica que pode ser ameacada por lacos de realimentacdo (loops), quando um conceito
meio influencia um conceito fim e que por sua vez influencia o conceito meio. Neste caso,
para ndo destruir a estrutura hierdrquica fundamental em um mapa cognitivo, os loops
formados séo substituidos por um nico NG, umavez que possuem o mesmo hivel hierarquico.
Este tipo de procedimento, no entanto, pode gerar perda de informacdo indesegjada, o que cabe
assim a eliminagdo dos loops, retirando as ligagtes de influéncia entre os conceitos meio e

fim.

Percebe-se desta forma, que os loops ndo sdo considerados nos mapas cognitivos,
diferente do procedimento utilizado nos mapas de enlace causal, que serd verificado no topico

seguinte.

O mapa cognitivo podera ficar visualmente complexo, caso hagja a presenca de muitos
conceitos meio e fim. O procedimento sugerido neste caso, no intuito de reduzir a
complexidade, é formacdo de clusters. Cluster € um conjunto de nés gque séo relacionados por

vinculos intracomponentes.

O mapa cognitivo, neste caso, € um conjunto de clusters relacionados por vinculos
intercomponentes. A ldgica do cluster afirma-se ao determinar que em sistemas complexos e
hierérquicos, as ligagdes intracomponentes séo mais fortes que as ligacdes intercomponentes.
Desta forma € possivel minimizar a complexidade original do mapa e facilitar a andise de

sua forma e contetido.

Outro passo a ser dado para analisar um mapa cognitivo € a determinacdo de pontos de
vista fundamentais (PVF). PVF sdo valores que o decisor considera importante no contexto

em analise bem como as consequiéncias destas para o interesse dos decisores.

Para anadlisar o PVF faz-se importante verificar as linhas de argumentacdo, ou seja,
observar aforma do mapa e o conjunto de conceitos que sdo influenciados e hierarquicamente

superiores a um conceito meio (rabo).
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A linha de argumentacdo comega com um conceito meio (rabo) e termina em um
conceito fim (cabega), o que determina a forma do mapa. O conjunto de linhas de

argumentacdo determinado pela andlise do contelido é chamado de ramo.

Para determinar os PVF, faz-se necess&rio determinar o enquadramento do mapa
cognitivo, através de andlise sobre (&) onde localizam-se conceitos que expressam idéias
relacionados aos objetivos estratégicos dos decisores, (b) sobre onde localizam-se os
conceitos sobre idéias relacionadas as acfes potenciais do problema e finalmente, (c) sobre os
sentidos fins-meios e meios- fins do ramo, localizando 0s conceitos que expressam idéias

relacionadas ao candidato a PV F dos decisores, naquel e contexto de deciséo.

A Figura 3.2 apresenta um exemplo hipotético de mapa cognitivo.

ol NG
/

o\foéﬁo\
NN

Figura 3.2 — Exemplo de mapa cognitivo (TIFERES, 2006).

A Figura 3.2 mostra um mapa cognitivo monopolar com vérios pontos de vista (PV)
interligados por flechas e com sinais de mais ( + ), menos ( - ) e pontos de interrogacéo ( ?).
Os PV1 e PV12, por exemplo, sdo considerados pontos de vista meio (rabos), pois ndo
recebem flechas. JA 0 PV13 € um ponto de vista fim (cabeca) e pode ser considerado um
Ponto de Vista Fundamental (PVF) conforme visto nateoria, anteriormente.

A flechas simbolizam causalidade e os sinais indicam a direcdo do relacionamento.
Quando for positivo (+) haverd o aumento em um conceito, ou ponto de vista meio, provocara
um aumento em um ponto de vista fim, ligado ao primeiro. Se o sina é negativo, 0 aumento
de um conceito (ponto de vista meio) acarretara na diminuicdo do conceito relacionado (ponto
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de vista fim), ou vice-versa. Um sinal de interrogacéo pode ser utilizado quando nédo existir

uma clara direcdo entre um ponto de vista (meio) e um ponto de vista (fim) (TIFERES, 2006).

No caso de um mapa cognitivo bipolar, apenas sinais negativos poderdo ser
apresentados nas pontas de algumas setas, com o intuito de possibilitar a distin¢éo entre os
polos e demonstrar qual pélo devera ser considerado. A presenca de um sinal negativo na
ponta de uma seta levara a entender que o segundo pélo de um conceito meio esta ligado ao
primeiro polo do conceito fim (PIDD, 1998, p. 147). Em outras palavras, pode-se entender
gue um sinal negativo significa que o0 ‘n&’ cumprimento de uma opc¢ao determinada pelo
entrevistado acarretara na opcao do primeiro pélo do conceito fim. (TIFERES, 2006).

Com isso Gomes et. a (2002, p. 58) resumidamente apresenta as etapas para

construcdo do mapa cognitivo:

- determinagao da escolha de um nome para o tema e definicéo do problema;

- definicdo dos elementos primérios de avaliacéo por meio de uma sessdo de brainstorm;
- identificac8o dos conceitos e sua interligacdo (ligagdes de influéncia);

- construcao do mapa cognitivo;

- avaliagdo dos resultados, identificagdo das éreas de interesse (clusters)

- identificac&o dos pontos de vista fundamentais, e

- encerramento.

Para utilizacdo deste trabalho, considerando a complexidade do problema
apresentando, faz-se necessario utilizar uma ferramenta da abordagem sistémica que permita
correlacionar reciprocamente a causa e efeito entre as agles sociais e os indicadores de
desempenho da empresa. Sendo assim, tais relacdes ndo poderdo ser realizadas utilizando-se 0

mapeamento cognitivo, umavez que esté direcionada para o topo (ver Figura 3.2).

Para Pidd (1998), o0 mapa cognitivo € uma abordagem interpretativa individualista,
diferente da dindmica de sistemas, que vem a ser uma abordagem interpretativa que tem como
base uma analogia com sistemas fisicos e complexos. O diagrama de Ishikawa é um dos
mapas cognitivos mais utilizados, porém possui limitagdes ao ndo relacionar as variaveis que

acompdem.

A seguir sera apresentada a dinamica de sistemas.
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3.3 Dinamica de Sistemas

A Dinamica de Sistemas é uma érea de estudo que Jay Forrester fundou no MIT em
1950. Este estudo tem o foco no fluxo do feedback que ocorre nas partes do sistema e ainda o
comportamento do sistema resultante deste fluxo (KIM, 1992).

A Dinadmica de Sistemas, segundo Andrade (1997) é uma metodologia que busca
mapear estruturas de sistemas organizacionais ou sociais, procurando examinar a inter-relacéo
de suas forgas, vendo-as num contexto amplo e entendendo-as como parte de um processo
comum. Por intermédio da simulagdo, quer compreender como o sistema em foco evolui no

tempo e como mudancas em suas partes afetam todo 0 seu comportamento.

O objetivo principal da Dinamica de Sistemas € analisar 0 comportamento do sistema
e a mudanca ocorrida no ambiente, através da teoria, métodos e a filosofia necessaria para a
andlise. Desta forma, o processo da Dinamica de Sistema tem origem em um problema a ser
solucionado ou de uma situag&o que precisa ser melhor compreendida, ou um comportamento
desagradavel que pode ser corrigido ou evitado. (FORRESTER, 1991). Percebe-se, através
deste conceito, que esta ferramenta podera ser Util na resolugdo do problema de pesquisa. No
decorrer da leitura sera abordado outras justificativas para a utilizagdo desta ferramenta neste
trabal ho.

Segundo Forrester (1958) in (Bastos, 2003 p. 39) os quatro campos de origem da

Dinamica de Sistemas apresentam-se a seguir:
- atecnologia computacional;

- amodelagem e simulacdo de computadores,
- aanalise de decisdo estratégica, e

- asteorias de feedback e controle.

Segundo Forrester (1991), o modelo da Dinamica de Sistemas depende diretamente da

correta utilizagdo das informagdes dentro do proprio sistema.

A informac&o pode ser verificada por diferentes origens. Para melhor compreender tais
origens, ele classifica as informagbes em 3 tipos: informagOes advindas da base mental,

escrita e numérica.
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A seguir sera apresentada na Figura 3.3 a ilustracdo correspondente aos tipos de

informagdes necessarias para a efetividade da Dindmica de Sistemas.

Base de Dados Mentd

Base de Dados Escrita

Base de Dados
Numeérica

Figura 3.3 — Processamento da Informacéo Mental, Escrita e Numérica. (FORRESTER, 1991)

A Base de Dados Mental, segundo Forrester (1991) é a maior base de dados entre as
trés, uma vez que nela encontra-se 0 maior nimero de informacfes detalhadas. Ja a base
escrita refere-se a um nimero menor de informacfes, uma vez que ja foi processada através
da escrita, leituras e simplificagdes, proporcionando assim condigdes limites para a base
numérica. Por outro lado, a base de dados numérica é ainda menor, j& que exprime através de
nimeros a base mental e escrita, com o objetivo de criar parametros de comparacéo e

comprovacao da base de dados mental.

Outra abordagem importante a ser ressaltada, por utilizar basicamente o ferramental da
Dindmica de Sistemas, foi introduzida por Peter Senge em 1990. Senge buscou introduzir o
pensamento sistémico dindmico nas organizagdes e criou 0 conceito de pensamento sistémico
e organizacOes que aprendem. Segundo Pidd (1998) a Dinamica de Sistemas é importante

para qualquer processo de pensamento sistémico.
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Segundo Kim (1992), a principal diferenca entre a Dindmica de Sistemas e o
Pensamento Sistémico é que a Dindmica de Sistemas tem como foco principal os modelos de
simulacdo e é vista com mais rigor académico em funcdo da modelagem computacional por
ela utilizada, enquanto o pensamento sistémico foca no comportamento sistémico descoberto
pela dindmica de sistemas no intuito de solucionar problemas organizacionais.

Segundo Fischer e Hudson (2002) o pensamento sistémico se utiliza de diagramas
como representacdo grafica, e estes diagramas possuem trés grandes fases: a criatividade, a
conectividade e a comunicacdo. A fase da criatividade precisa de grande flexibilidade e
criatividade para que o autor explane as idéias. Nesta fase, ndo ha regras para a diagramagao,

umavez gue cada autor tem sua propria linguagem.

A fase da conectividade tem por objetivo fazer conexdes através da compreensdo e
entendimento da situagdo. E necessario nesta fase utilizar padrdes que possibilitem as pessoas

a compreensdo entre as conexoes.

A terceira fase, a comunicacdo, tem por objetivo desenvolver diagramas que sgjam
capazes de expressar as idéias do autor com o auxilio de regras ou convencdes sobre as idéias
expostas. Nesta fase, é necessério estruturar o diagrama através de convencdes reconhecidas.
No entanto 0 uso de convencgdes pode inibir a criatividade, uma vez que tolhe a flexibilidade
t8o importante na primeira fase, e em ordem compreender e analisar as respostas na qual o

autor trabalha nestafase. Eles retornam obrigatoriamente para a fase da criatividade.

Em relacéo a aplicagdo de Dinamica de Sistemas, Fernandes (2003, p. 41) apresenta a
seguinte explicacéo:

A visudizacdo de qualquer sistema humano,
através da identificacdo das suas caracteristicas
estruturais, das relagbes causa-efeito-causa e das
estruturas de feedback, por intermédio da construcdo dos
chamados Diagramas de Enlace Causa (também
chamados de Diagramas causais, Diagramas de
Influéncia, Diagramas de Feedback ou Diagramas de
Loop). Tais diagramas, de natureza qualitativa, sdo
utilizados para produzir uma descricdo dos principais
elementos que causam o comportamento de um sistema
de feedback, sendo particularmente (teis para o
desenvolvimento de um entendimento compartilhado do
funcionamento de um sistema, ou mesmo para comunicar
alguma descoberta.
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No intuito de expor as principais ferramentas para auxiliar na resolucéo do problema de
pesquisa, o enlace causal foi escolhido paratratar os indicadores de desempenho da empresa e
os efeitos das agdes sociais praticadas pela mesma. A relacdo causal entre as duas partes
envolvidas permitird analisar possiveis conexdes existentes e identificar agdes paraa melhoria
do desempenho, visando favorecer 0 sucesso da implementacdo estratégica.

A ferramenta conhecida como enlace causal tem origem da dindmica de sistemas, sendo
conhecida como um de seus fundamentos. Segundo Andrade (1998), a dinamica de sistemas
surgiu atraves da cibernética e da engenharia e apds a verificagdo de sua utilidade para tais
&reas, esta foi migrada para a area de negdcios, através da observacdo de que esta poderia

gjudar naresolucéo dos problemas.

Atualmente, o desenvolvimento da dindmica de sistemas tem sido direcionado
fortemente para os sistemas organizacionais. Peter Senge (2002) € um dos precursores dessa
dindmica que estrutura as “organizagdes que aprendem”. A despeito destas questdes, a
dindmica de sistemas, do ponto de vista da aprendizagem organizacional, parece ter um
importante papel a cumprir nas organizacfes, uma vez que permite a possibilidade de avaliar
os padrbes de comportamentos do sistema visando o aprimoramento dos modelos mentais
compartilhados das pessoas que tém o poder de tomar acbes (ANDRADE, 1998).

Em posse destes conceitos, busca-se compreender o foco principal da dindmica de
sistemas. De uma forma mais especifica, ela permite a melhor compreensdo da estrutura e do
comportamento dos sistemas compostos por enlaces de feedback interagentes (GOODMAN,
1989).

Para melhor compreensdo da dindmica de sistemas, € utilizado principalmente dois
tipos de diagramas: os diagramas de enlace causal (causal-loop diagram - Goodman, 1989;
Pidd, 1992) e os diagramas de fluxo (flow diagram - Goodman, 1989; rate-level diagram -
Pidd, 1992). A seguir serd explicado o enlace causal, ferramenta que auxiliara estabelecer as
relacdes entre indicadores de Responsabilidade Social e indicadores de desempenho,

conforme sera apresentado no model o proposto no Capitulo 4.
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3.3.1 Diagrama de Enlace Causal

Apesar da existéncia de diversas ferramentas que buscam resolver os problemas
oriundos dos sistemas complexos, alguns problemas que envolvem complexidades diferentes,
no curto e longo prazos, ndo sdo resolvidos de forma efetiva.

Os enlaces causais foram primeiramente sugeridos por Magorah Maruyama (1963)
gue buscava demonstrar os processos de feedback para posteriormente mostrar as mudancgas
das varidveis em um sistema considerado complexo e ainda a relacdo de causalidade entre tais
varidveis. No intuito de esclarecer seu estudo, este sera explicado melhor a seguir.

O estudo de Maruyama (1963) focou-se essencialmente na mudancga, compreensdo da
evolucdo e emergéncia de novas estruturas complexas. Visualizou os processo de ampliacdo
de desvios como o padréo basico de fenbmenos responsaveis pelos processos de mudanga e
geracao de novas estruturas.

Este autor propde conceitos pertinentes aos processos de “ampliacdo de desvios’ para
explicar os problemas de natureza complexa. Antes do seu estudo, os estudos relacionados a
cibernética concentravam-se nos processos de realimentacdo negativa. A realimentagdo
positiva, por causar processos de desestabilizacdo, era tratada como indesegjavel, devendo ser
eliminada. Desta forma, demonstrou que os processos de ampliacdo de desvios s80 essenciais
para a compreensdo dos fendmenos e processos da realidade, especialmente quando se tratam

de processos geradores de mudanca e a emergéncia de novas formas estruturais.

Maruyama define a ampliacéo de desvios como sendo a realimentacéo positiva que
coloca em movimento os processos cumulativos de mudanca que originam novas formas e
estruturas, como por exemplo, a estrutura econdémica de uma pais subdesenvolvido que recebe
um estimulo inicial, sendo reforgada durante um determinado periodo de tempo na direcéo e
intensidade desejada, maximizando a eficiéncia do desenvolvimento gerado pelo investimento
inicial.

Este autor busca associar as duas faces da causalidade ( positiva e negativa) aos novos
conceitos por ele proposto: morfoestase e morfogénese. Segundo o autor, morfoestase
significa uma estrutura estética (o que Senge (2002) chama de foto instanténea) e esta
associada aos processos de neutralizacdo de desvios. Ja a morfogénese € a criacdo de novas

estruturas e esta associada aos processos de ampliacdo de desvios.
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Segundo Senge (2002), a maioria das ferramentas utilizadas para resolver problemas
complexos utiliza-se somente da complexidade de detalhes como foco da resolucdo, uma vez
gue sd0 muitas as variaveis envolvidas no sistema e muitas também os detalhes a serem
observados. Porém, além da complexidade de detahes, existe ainda a complexidade
dindmica, esta determinada por relacOes de causa e efeito sutis e as intervengdes ao longo
prazo ndo sao Obvias.

Desta forma, a pesquisa de Maruyama (1963) foi importante ao conceber sistemas
como sendo redes de multiplas interagfes circulares, tanto de ampliacdo de desvios como de
neutralizagcdo de desvios. Faz-se importante mencionar que o autor ressalta a existéncia de
relacoes de influéncia entre dois ou mais elementos, em ambas as diregdes, que ndo implicam

necessariamente causalidade mutua.

Com isso, Senge (2002) afirma que os métodos tradicionais de resolugdo de problemas
complexos ndo sdo capazes de lidar com a complexidade dindmica, que envolve na mesma
acao, efeitos diferentes a curto e longo prazo, que identificara os inter-relacionamentos entre
as variaveis na acdo. Este tipo de complexidade € comum na maioria das situacoes gerenciais,
uma vez que nestas situaces, o grande problema estd na resolucdo de problemas de
complexidade dindmica e ndo a complexidade de detal hes.

Outra importante contribuicdo de Maruyama (1963) foi o ‘diagrama de sinal de enlace
causal’, ou simplesmente ‘ diagrama de enlace causal’, concebido para descrever as interacoes

de sistemas complexos.

Segundo Senge (2002) a esséncia do pensamento sistémico resume-se em dois
principios essenciais de mudanca de mentalidade: (1) ver inter-relacionamentos, em vez de
cadeias lineares de causa-efeito; (2) ver os processos de mudanga com escalada continua ao

invés de simples fotos instantaneas.

Para Senge (1990, p. 104) a realidade € congtituida de circulos ou loops, porém,
equivocadamente a vemos linearmente. Tais circulos ou loops abrigam variaveis e essas
relacionam-se entre s através de causa e efeito, 0 que o autor chama de processo de feedback.
Senge faz tal afirmacdo no intuito de demonstrar que o sistema de aplica a todos os contextos

e que é através dele que muitas resolugdes sdo efetuadas.

Para compreender melhor o processo ciclico de causa e efeito, faz-se importante
compreender o conceito de feedback no contexto sistémico. Para Maximiano (2005 p. 320)

Chiavenatto (1994), Alvarez (2000), feedback significa retorno da informagdo, efeito



68

retroativo ou realimentacdo. O objetivo do feedback segundo os autores é reforcar ou
modificar o comportamento do sistema. Para Senge (2000, p. 106) feedback significa qualquer
fluxo reciproco de influéncia e aerta ainda que no pensamento sistémico ha o axioma de que
toda influéncia é causa e efeito a0 mesmo tempo, porém nada é sempre influenciado em

apenas uma Unica direcao.

Desta forma, Senge (2000) apresenta o diagrama sistémico ou circulos de influéncia
que intitula de diagrama circular de feedback como instrumento de linguagem para comunicar
os sistemas e a realidade (BASTOS, 2003). Senge (2000) comenta que todo circulo possui
uma histéria e que, portanto ao analisa-lo poder-se-& descobrir e compreender suas variaveis,
uma vez que a perspectiva de feedback sugere que pode haver compartilhamento da

responsabilidade dos problemas gerados por um sistema.

Segundo Bastos (2003, p. 42) e Andrade (1998, p. 4) para melhor compreensdo da
estrutura e comportamento dos sistemas, Senge (2000) utiliza diagramas, dentre eles os

enlaces causais.

Segundo Pidd (1998) enlace causal ou diagrama de enlace causal séo representacoes
gréficas de relacdo causa e efeito entre elementos de um sistema. Para Santos et al. (2002)
citado em Tiferes (2006) consideram que diagramas de enlace causal oferecem uma
representacdo visual e qualitativa da estrutura de um sistema, e podem ser facilmente

compreendidos.

Desta forma, diagrama de causa e efeito € uma representacdo gréfica em que se
organizam, de forma coerente, os fatores que influenciam no resultado de um processo. Tal
diagrama possui as seguintes vantagens (COY LE, 2000 citado em TIFERES, 2006, p. 49):

- Apresentar a visdo de um problema muito complexo em uma
unica folha de papel, que poderia, de outro modo, requerer muitas
paginas de explicacdo narrativa;

- Servir como uma agenda efetiva para a discussdo de um problema,
mostrando as relagdes entre os itens em discussao;

- Ajudar a explicar um comportamento ou gerar discernimentos
através da identificacdo de enlaces padrdes de feedback no
diagrama;

- Mostrar contextos mais amplos de feedback em uma tarefa de
modelagem, em alguns casos onde a simulagdo com dindmica de
Sistemas n&o € necessaria;

- Fornecer a base para uma simulagdo de um modelo quantificado,
pois pode facilmente ser transformado em equagses.



69

Antes de compreender o funcionamento do enlace causal, faz-se necessario conhecer a
simbologia utilizada em sua dindmica. Para efetuar sua explicacdo, a seguir sera ilustrado na

Figura 3.4, um exemplo de diagrama de enlace causal.

1
+ Disponibilidade de
emprego 2
2
+
Q)
ou
1 Trabalho (+) ou - B Migracdo 1
R
+
2
+
Trabal hadores
3 Empregados 2

1

Figura3.4 - Exemplo de diagramade enlace causal. (ANDRADE, 1998)

Pode-se observar que a Figura 3.4 € integrada pelos seguintes componentes:
(BASTOS, 2003; ANDRADE,1998):

- Varidveis (1): sdo os fatores rel evantes do sistema. No caso do exemplo anterior (figura 3.4),
trabal ho, disponibilidade de emprego, migracéo e trabalhadores empregados. Para viabilizar o
modelo proposto para a resolucdo do problema de pesquisa, as varidveis devem ser finitas e

selecionadas através de reflexdo e pesquisa;

- Relacionamentos/Flechag/Sinais (2): sdo as inter-conexdes que ligam as varidaveis e que
indicam a influéncia de uma sobre outra. No caso da figura anterior, as variavels relacionam-
se entre si através das flechas, que as interconectam um as outras. Ja 0s sinais segundo
Maruyama (1963) citado em Kasper (2000) apresentam os seguintes significados. (@) o sinal
(+) significa que o elemento que esta na ponta da flecha muda na mesma direcdo que a
varidvel que esta na origem da flecha. Na figura 3.4, o aumento de disponibilidade de
emprego traz um aumento de migracéo em direcdo a mesma. O sinal (+) também indica que a
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diminuicdo no ritmo de disponibilidade diminuird a migracéo. (b) o sina negativo (-) tem
significado inverso: uma variagdo no elemento de origem da flecha causa mudanca na direcéo
oposta no elemento. Dado o contexto exposto, na figura 3.4 percebe-se que em um ciclo de
empregabilidade, um aumento de trabalho faz aumentar a disponibilidade de emprego (+) (0
contrério é verdadeiro), o aumento da disponibilidade de emprego faz aumentar a migragéo
(+) (o contréario é verdadeiro), o aumento da disponibilidade de emprego faz aumentar a
migracdo (+) ( o contrério € verdadeiro); porém, o aumento da migracdo diminui a
disponibilidade de emprego (-) (se houvesse diminuicdo de migracdo haveria aumento de
disponibilidade de emprego). O aumento de trabalhadores empregados aumentaria o trabalho
(+) (e o contréario procede). Porém percebe-se que a flecha que une as variaveis “ trabal hadores
empregados’ e “trabalho” possuem duas barras paralelas. Essas barras séo chamadas de

atrasos,

- Atrasos (3): € o efeito “atrasado” na varidvel causado por um tempo de espera. E
representado por duas barras. No caso da figura 3.4, o nimero de trabalhadores empregados

aumentara alongo prazo, ou depois de um certo tempo o trabalho da regiéo;

- Enlace ou feedback (4): é a representacdo de um conjunto de varidveis de forma circular de
causa e efeito. O enlace pode ser positivo ou de Reforco (R), quando houver forca de
modificac8o (crescimento ou declinio) ou ainda negativo ou de Equilibrio ou Balanco (B)
quando houver influéncia de inibicdo ou controle. Na figura 3.4, percebe-se que formou-se
um enlace positivo e outro negativo. Quando a varidvel “migracdo” se interconecta com a
variavel “trabalhadores empregados’ ela é (+), porém quando se interconecta com a variavel

“disponibilidade de emprego, elaé (-) e torna-se decrescente em diregdo oposta;

Neste caso, ha duas situagdes no exemplo (1) a primeira situacdo diz respeito ao
crescimento ou declineo (R), considerando a interconexdo das variaveis “trabalho”,
“disponibilidade de emprego”, “migracéo”, “trabalhadores empregados’, sem considerar a
conexdo das variaveis “disponibilidade de emprego” e “trabalhadores empregados’.(2) a
segunda situacdo, no caso do enlace que liga as variaveis “disponibilidade de emprego”,
“migracéo” e “trabalhadores empregados’ ha uma situacéo de controle (D), uma vez que se
deve acautel ar-se para a néo interferéncia em larga escala a “ disponibilidade de emprego”.

Quanto a metodologia de construcdo dos enlaces causais, algumas sugestdes sobre a
criacdo de diagramas de enlaces causais (etapas) e algumas diretrizes gerais de construcéo

(passos) sdo apresentadas por Kim (1992) e serdo citadas a seguir:
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M-

- Selecdo de Tema: o0 primeiro passo para a construcdo de um diagrama de enlace causal

(O}

selecionar o tema e contextualizé&-lo ao fenébmeno envolvido, uma vez que o enlace causal

um processo de articulagdo e comunicacdo sobre questdes complexas;

[N

- Tempo estimado: a determinagdo do tempo estimado apropriado para a questdo
fundamental para observar as dinémicas que ocorrem entre as variaves,

- Gréficos de comportamento através do tempo: € importante identificar o comportamento
das variaveis no decorrer do tempo para articular a compreenséo do sistema que o envolve.
Prever 0 comportamento futuro significa correr riscos, porém, é possivel testar nossas
suposi¢oes e revelar inconsi sténcias que de outra forma ndo seria possivel;

- Limite do Diagrama: € importante saber quando parar de adicionar variaveis e conexdes ao

diagrama. Paraisso € fundamental focar no problema;

- Detalhamento do Diagrama: o tempo pode ajudar a determinar o nivel de detalhamento das
varidveis que compdem o enlace. Em geral, as variaveis ndo devem descrever eventos

especificos e sim representar padrdes de comportamento;

- Atrasos significativos: é fundamental identificar as ligacdes entre as variavels que possuem
atrasos significativos relativos ao resto do diagrama. Atrasos sdo importantes, pois sao
freglientemente a fonte de desequilibrios que se acumulam no sistema. Pode ser Util visualizar
pressdes aumentando no sistema e se analisar conexdes de atraso como uma vavula de alivio,
gue abre lentamente enquanto a pressao aumenta ou abruptamente quando esta pressdo atinge

um valor critico.

A seguir sdo apresentados 0s passos de construcdo dos diagramas de enlace causa

apresentados por Kim (1992):

a) é necessario utilizar substantivos ao escolher o nome de uma variavel, e evitar verbos e
frases de agdo, pois a agdo sera conveniente nas flechas de enlace, por exemplo, o substantivo
“custos’ € melhor do que afrase “aumentar custos’, pois um decréscimo em aumentar custos,

ficara confuso;

b) usar variaveis que representem quantidades que podem variar com o tempo, exemplo disso
€ gue ndo faz sentido dizer que “estado de espirito” aumenta ou diminui, mas o termo
“felicidade” pode ser utilizado;
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c) usar 0 nome de uma variavel, preferencialmente, com o sentido positivo, por exemplo, o
conceito de “evolucdo” aumentando ou diminuindo é mais claro que um acréscimo ou

decréscimo em “involugdo”;

d) estabel ecer as possiveis conseqliéncias ndo pretendidas assim como os resultados esperados
para cada curso de acdo incluido no diagrama, por exemplo, um aumento em “pressao de
producdo” pode aumentar “quantidade produzida® mas também pode aumentar “tensdo” e
diminuir “qualidade’;

€) estabelecer as metas que dirigem o enlace, uma vez que todos os enlaces balanceadores s&o
processos que procuram atingir a meta, por exemplo, o enlace X talvez levante questées como
“por que aumentar “qualidade” levaria a um decréscimo em “acdes para aumentar a
qualidade’ e identificando explicitamente “qualidade desgjada’ como objetivo no enlace Y,

observa-se que “ salto em qualidade” esta realmente levando a agdes de melhorig;

f) estabelecer no diagrama diferenciacéo entre estados percebidos e reais, como “qualidade
percebida’ contra“qualidade aferida’;

g) estabelecer a compilacdo das multiplas consequiéncias da varidvel, caso haja, em um Unico
termo para completar o enlace. 1sso pode ocorrer porgque percepcbes mudam com frequéncia
de forma mais lenta do que a realidade, e se equivocar sobre o estado percebido para a
realidade atual pode levar a0 erro e criar resultados indesgjavels, por exemplo, “eliminar
estresse” pode representar diferentes maneiras de lidar com a tensdo (exercicios, meditacéo,

uso do acoal, etc.);

h) desenhar enlaces maiores, conforme sua evolugdo de processos de curto a longo prazos,
pois agoes quase sempre tém conseqiliéncias diferentes a curto e longo prazo, por exemplo, 0
enlace X pode mostrar o comportamento em curto prazo sobre o uso do acool para combater
0 estresse, enquanto o enlace Y, pode delinear as consequéncias em longo prazo deste
comportamento, mostrando que na verdade isto aumenta a tenséo (estresse).

i) redefinir as varidveis ou inserir um termo intermediério, caso uma ligagéo entre dois termos
precise de uma explicacdo para torné-la mais evidente, por exemplo, o relacionamento entre
“demanda’ e “quaidade’ ficard mais claro quando “pressdo de producdo” € colocado entre
eles.

j) determinar se o0 enlace é positivo, balanceador (B) ou negativo, de reforco (R), conforme

verificado narepresentacdo (4) da Figura 3.4.
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Dado o contexto, considera-se o0 diagrama de enlace causal de grande utilidade na busca
da resolucdo do problema de pesquisa, uma vez que possibilita analisar uma possivel relacéo
entre as agles sociais e o0s indicadores de desempenho da empresa, permitindo desta forma
estabel ecer 0 impacto entre indicadores de responsabilidade no desempenho da empresa.

A utilizacdo desta ferramenta possibilitara encontrar um caminho para relacionar os
indicadores da empresa a responsabilidade social. Ainda ndo ha trabalhos que estabel ecem tal
relacdo, o que torna o presente estudo inédito e possibilite contribuir com a afirmacdo de que

aresponsabilidade social proporcionaretorno a empresa que a pratica.

3.5 Consideragdes

A metodologia “soft” apresentada neste capitulo prop&e técnicas interpretativas para
resolver problemas de sistemas complexos e 0 método do diagrama de enlace causal permite
compreender os enlaces que fazem parte dos sistemas complexos de forma menos

individualista que 0 mapa cognitivo, umavez que se baseia em anal ogia com sistemas fisicos.

Desta forma, através do método do diagrama de enlace causal serd possivel
compreender de forma efetiva as interconexdes existentes entre os indicadores de desempenho
da empresa e os efeitos das acOes sociais, 0 que possibilitara na obtencdo da base para
alcancar os objetivos especificos ¢ (determinar a relacdo causal existente entre os indicadores
de desempenho da empresa e suas agdes sociais) e d (estabelecer o impacto das agdes sociais

nos indicadores de desempenho da empresa, considerados probleméticos).

A seguir, sera apresentado no Capitulo 4, o modelo proposto e o detalhamento de suas
etapas.
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CAPITULO 4 - MODELO PROPOSTO

Este capitulo tem o objetivo de apresentar a proposta de avaliagcdo de impacto das
acOes sociais para as empresas socialmente responsaveis, considerando a relacdo causal entre

0 desempenho da empresa e suas agdes sociais.

4.1. Apresentacéo Geral do Modelo

No intuito de proporcionar a empresa uma melhor op¢do nas tomadas de decisdo no
que se refere ao investimento em acbes de Responsabilidade Social, 0 modelo proposto a
seguir visa desenvolver um procedimento de avaliacdo do impacto das acbes sociais

praticadas por uma empresa, e sua relacéo com seus indicadores de desempenho.

A Figura 4.1. ilustra al6gica do funcionamento geral do modelo proposto.

EMPRESA COMUNIDADE

Tipos de Acdes

(IR
Indicadores de
Efeito paraa
Empresa
Indicadores
de Execucao Indicadores de
Resultado das

Acdes Sociais

Indicadores de

ndicadores de Retorno Geral paraa
Retorno para a Empresa

Empresa (IRS)

Figura 4.1 - Visdo sistémica geradora do conceito do Modelo Proposto.
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Percebe-se na Figura 4.1 que no contexto da empresa e da comunidade, ha relacdes de
causa e efeito entre as acOes sociais, 0s tipos de atividades sociais realizadas pela empresa na
comunidade, os indicadores de execucdo da empresa e 0 que € “sentido” pela comunidade,

como os indicadores de efeito, de retorno e de resultado das agoes.

E através dessa |6gica de funcionamento que se baseara a proposicio do modelo. As
acOes sociais da empresa, convertidas em tipos de atividade e indicadores de execucéo sdo
“sentidos” pela comunidade e captadas através de efeitos, retorno e resultado que
posteriormente serdo enviadas para a empresa através de indicadores de retorno. Tais
indicadores de retorno serdo analisados, para, de forma geral, estabelecer a relacdo com os

indicadores de desempenho da empresa.

Por meio desta l6gica, propde-se demonstrar através da Figura 4.2, o fluxo de

informagdes para melhor compreensdo do model o proposto.

Percebe-se na Figura 4.2 trés situagdes distintas, porém concomitantes. A primeira
situacdo expde a empresa (lado esquerdo), a comunidade (lado direito) e a relagdo entre

empresa e comunidade (meio dafigura).

Primeiramente, observando a situagdo da empresa, percebe-se que se fara o
levantamento dos indicadores de desempenho da empresa (Etapa 2), tragcando suas metas e a

situacéo atual, no intuito de verificar se ametafoi ou ndo alcancada.

Na situacdo da comunidade, os indicadores de agdes sociais ndo serdo alcancados sem
antes fazer o levantamento das agOes sociais realizada pela empresa na comunidade,
estabelecendo em seguida os indicadores de execucéo para cada atividade e as metas de

EXecucao.

Apbs estabel ecidas as acles sociais, sera realizado o levantamento dos tipos de efeitos
esperados na comunidade, pelas atividades sociais (Etapa 5), para finalmente tragar os
indicadores do possivel retorno desses efeitos para a empresa (Etapa 6). Através do
levantamento desses indicadores sera realizado o estabelecimento de metas e o levantamento
da situacdo atual de cada indicador (Etapa 7), para em seguida verificar se a meta foi ou ndo
alcancada.

Percebe-se na Figura 4.2 (meio da figura), a relacdo dos Indicadores de
Responsabilidade Social com os Indicadores de Desempenho (Etapa 8). Esta relagdo sera
necessaria para verificar o impacto dos indicadores de Responsabilidade Social nos

indicadores de desempenho.
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Se néo tiver sido detectada nenhuma relacéo entre os indicadores de desempenho e
social, a empresa decidira se continua a investir nas agdes sociais corretas, definindo o quanto
investir, ou se para o investimento. Faz-se ainda importante mencionar que, segundo o
conceito de Responsabilidade Socia estabelecido no Capitulo 2, o livre-arbitrio em relagdo a
decisdo de investir em agles sociais deve independer do retorno dela para a empresa.

Dado o contexto exposto, percebe-se trés situacdes nafigura 4.2, a saber:
- Situacdo A: Aumentar o investimento nos IRS corretos;
- Situagdo B: Verificar se outros fatores que compdem o ID possuem maior peso que o IRs
(Etapa 8), e
- Situacdo C: Atingiu a meta socia no indicador de desempenho correspondente. Sugere-se

continuar o investimento no IRs.

Estas trés situagdes encontram-se ilustradas na figura 4.2 e estdo presentes em quatro
formas de avaliacéo do modelo, de acordo com o atendimento das metas dos ID e IRs:

- Se as metas dos indicadores de desempenho ndo forem alcangadas bem como as metas dos
indicadores de Responsabilidade Social, sugere-se a situagdo A, ou sga, aumentar o
investimento no IRs correspondente, conforme seu grau de impacto no ID;

- Se as metas dos ID forem alcancadas, porém isso ndo ocorrer com as metas dos | RS, sugere-
se verificar se 0 peso do IRs éfraco no ID ou ainda outros fatores podem ter maior impacto no

ID, conforme situacéo B;

- Se as metas dos ID ndo forem alcancadas, mas as metas de IRS forem alcangadas, sugere-se
questionar, conforme descrito anteriormente na situagéo B;

- Se as metas dos ID forem alcancadas, assm como as metas dos IRSs, a situacdo
correspondente sera a C, ou sgja, atingiu-se a meta social no indicador de desempenho e o

ideal é continuar o investimento.
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A seguir, seréo apresentadas as etapas do modelo proposto.

4.2 Descricéo das Etapas do Modelo

A seguir sera demonstrado o fluxograma contendo as etapas do modelo proposto. As
etapas serdo descritas a seguir, de forma sucinta, mas no item 4.3 apresentam-se mais
detalhadas.

A Etapa 1 tem por objetivo formar a equipe de trabalho, que auxiliara a estabel ecer
informagdes para as etapas posteriores.

A Etapa 2 pretende levantar os indicadores de desempenho da empresa e suas metas,
enquanto a Etapa 3 estabelecera a situagdo atual de cada indicador, para posteriormente

verificar se seu desempenho é satisfatorio ou ndo.

Na Etapa 4 sera realizado o levantamento das a¢Oes sociais da empresa, conforme o
tipo de atividade por ela estabelecida, para a Etapa 5 serem tragados os efeitos esperados
destas acOes sociais. Isto servira de base para que na Etapa 6 segam estabelecidos os
Indicadores de Responsabilidade Social, bem como as metas para cada indicador social. A
Etapa 7 pretende levantar a situacdo atual dos indicadores de Responsabilidade Social, para
gue possa ser avaliado o cumprimento ou ndo de meta social na empresa.

A Etapa 8 caracteriza as relagOes entre os indicadores de Responsabilidade Social e de
desempenho, e a partir disto, na Etapa 9 estabelecer as necessidades sobre o0 investimento em

acOes sociais pela empresa.

A seguir, na Figura 4.3, sera apresentado um fluxograma de encadeamento 16gico
entre as etapas do modelo.
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Passo 2 — Estabel ecer amatriz de relacéo entre os IRS e elementos do ID
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!
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v
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!

Passo 6 — Apresentar o quadro consolidado para estabelecer o grau de impacto entre os

A\ 4
Etapa 9 — Estabelecer a necessidade de investimento em indicadores sociais

Figura4.3. Fluxograma Esquemético das Etapas do Modelo Proposto.
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4.2.1 Etapa 1- Formar equipe de trabalho

A primeira etapa do modelo visa estabelecer quem ser&o os participantes que formardo
a equipe de trabalho para a aplicacdo do modelo proposto. A selecéo e formagdo das &reas e
equipe de trabalho sdo fundamentais para o sucesso da aplicacdo, uma vez que os resultados

dependem de informagdes precisas.

Nesta etapa serd realizada a selecdo e, se necessario, a capacitacdo da equipe da
empresa. A formagdo da equipe de funcionarios ficard a cargo da ata administracdo da
empresa, uma vez que, entende-se que a formacgdo da equipe de trabalho € de caréter

estratégico para a aplicacdo do modelo proposto.

A equipe de trabalho podera ser indicada pelos seus dirigentes, através do
mapeamento das areas da empresa e posterior indicacdo de funcionarios, aém de conduzir o
restante das etapas. Sugere-se que a equipe ndo sgja grande, para evitar problemas de
comunicacdo. Paraisso, o ideal sugerido € um nimero em torno de cinco componentes.

Para obter sucesso na aplicac&o do modelo o perfil da equipe precisa ser formado por
pessoas com conhecimentos das acdes sociais praticadas pela empresa e conhecimentos gerais
sobre a empresa, como por exemplo, dominio dos seus objetivos, metas e desempenho. Neste
caso, torna-se fundamental que os componentes da equipe entendam sobre o0s objetivos da
empresa, seus indicadores de desempenho e de Responsabilidade Social. Sugere-se que os
membros sejam formados por componentes da alta administracdo, tendo estes, visdo gera e

estratégica da empresa.

A equipe de trabal ho estabel ecera as etapas a seguir. Sugere-se que a retroalimentacdo

do modelo sgja efetuada semestralmente ou anual mente, conforme deciséo da equipe.

4.2.2 Etapa 2 — Levantar e estabelecer as metas dos indicadores de desempenho da

empresa (ID)

O objetivo desta etapa € identificar e estabelecer os indicadores de desempenho (ID)
da empresa, bem como o levantamento de sua importancia, justificativa e forma de avaliacéo.
Os ID levantados nesta etapa seréo avaliados na Etapa 3, onde serdo determinados os 1D
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problematicos, para que na Etapa 8 sejam relacionados aos Indicadores de Responsabilidade
Social.

Para o levantamento dos indicadores de desempenho (ID) desta etapa serd necessario o
auxilio da equipe (Etapa 1) para o preenchimento do formulario descrito na Figura 4.4.

Sugere-se para 0 seu preenchimento, que na primeira coluna sejam inseridos 0s nomes
dos indicadores de desempenho da empresa, na segunda coluna sua importancia, bem como
uma justificativa de sua utilizagdo e na terceira coluna a forma de avaliagdo do ID
correspondente.

O formulério da Figura 4.4 (coluna 1) apresenta uma lista inicial de indicadores de

desempenho atitulo de exemplo.

Nome Justificativa/lmportancia | Forma de Avaliacéo

% Crescimento e Mix de Receita

% Reducao de Custos e melhoria de Produtividade

Taxa de Retorno sobre o Ativo

Taxa de Retorno Operacional

Outros

% de satisfacéo do cliente

% de fidelidade do cliente

% crescimento nas vendas

% retencdo do cliente

% captacdo do cliente

% de clientes lucrativos

% de participagdo no mercado

indice de produtividade em vendas

% de novos mercados pesguisados

% de novos produtos/servicos desenvolvidos

indice de pesquisa de pos-venda

Indice de satisfacio dos funcionérios

% de treinamento para funcionérios

% de cursos oferecidos para funcionarios

Figura4.4 — Exemplo de formulario paralevantamento dosID da empresa.

A seguir, serd apresentada a Etapa 3.
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4.2.3 Etapa 3 - Estabelecer os indicadores de desempenho considerados problematicos

O objetivo desta etapa é estabelecer os indicadores de desempenho (ID) probleméticos
para a empresa, ou sgia, agueles que estdo, segundo alguns critérios de avaiagdo
estabelecidos no decorrer desta etapa, com maior prioridade para implantacdo de melhorias
futuras. Os IDs caracterizados como problematicos nesta etapa serdo analisados e
relacionados aos indicadores de Responsabilidade Social (IRS) na Etapa 8.

Sugere-se que para cada ID levantado na etapa anterior, sgja construido um gréfico com
os dados pertinentes a situagao atual e meta. Além da meta, sugere-se outros critérios de
avaliacdo dos ID problematicos, no intuito de aumentar a confiabilidade da andlise da situacéo
dos indicadores de desempenho, bem como sua avaliacdo, linhatendéncia, distancia da metae
0 prazo estimado para alcangar a meta. Os critérios, bem como sua defini¢do e justificativa
estao apresentados na Figura4.5.

Critério de Avaliacéo Definicdo/Justificativa

As curvas de tendéncia s@o o ponto de partida no desenvolvimento de uma
previsdo. Através dela sera possivel prever o que acontecera com os indicadores de
desempenho nos préximos meses e assim tragar - considerando o ajuste para 0s
Tendéncia efeitos sazonais ( ou eventos ja esperados) que possam influenciar a previsdo final -
a disposicdo natural do indicador. A classificagdo da tendéncia para este estudo
poderd ser positiva ou negativa, conforme a inclinacdo da curva (positiva ou
negativa) na meta pertinente a cada indicador.

A meta pertinente ao indicador € estipulada pela empresa e refere-se a finalidade de
cada indicador para atingir seu objetivo. Como critério de avaliacdo sera verificado
Meta se 0 indicador em andlise atingiu a meta, e para isso sera atribuido um sinal
positivo. Caso o indicador ndo tenha atingido a meta, serd utilizado o sind
negativo.

A distancia da meta é outro critério a ser analisado. Para diagnosticar a distancia
serd determinada a faixa entre a meta e os dados. A distancia podera ser obtida
através do resultado entre o valor do més mais recente, dividido pela meta do
Distancia indicador de desemepenho multiplicado por 100. O total subtraido de 100 é a
distdncia. Entre 5 a 9% da distancia da meta, afaixaé considerada baixa, entre 10
a20% ser considerada uma distancia média e acima de 20% sera considerada uma
disténcialonga.

E o tempo estimado para que a curva de tendéncia atinja o valor da meta de cada
indicador. Este prazo pode ser verificado com o auxilio da observagéo do avaliador
Prazo € Ccaso necessario, sugere-se a utilizagdo de dados hipotéticos no grafico para
auxiliar na conclusdo deste critério. Se 0 prazo for de até 6 meses (Curto Prazo), se
for de 6 meses a 1 ano (Médio Prazo) e acimade 1 ano (Longo Prazo)

Figura 4.5 — Critérios para verificacdo dos Indicadores de Desempenho Problematicos.
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Para a andlise da meta de cada ID, faz-se importante permitir uma flexibilidade de
toleréncia de 5 a 10% para os indicadores que tem seu desempenho proximo da meta
estabelecida e desta forma, ndo sejam considerados como probleméticos, uma vez que 0s
indicadores com este distanciamento da meta podem ter seu desempenho melhorado com

procedimentos rotineiros de aprimoramento sem a necessidade de uma atencéo especifica.

Para a andlise da tendéncia dos indicadores de desempenho da empresa, sugere-se
verificar o melhor método (série temporal para dados anuais, regressdo linear simples e

correlacdo, método dos minimos quadrados ou andlise de residuos).

Uma das mais utilizadas, a série temporal, € o conjunto de dados numéricos obtidos
durante periodos regulares ao longo do tempo. O principal objetivo da andlise da série
temporal é identificar e isolar os fatores de influéncia, para fins de previsdo. Os fatores que
influenciam dados nas séries temporais sdo a tendéncia, a sazonalidade, o componente ciclico
e o irregular. A tendéncia, utilizada como critério para avaliar os indicadores probleméticos
no modelo, € umaimpresséo geral ou direcionamento de longo prazo. Conforme Levine et.al

(1998) quanto maior a quantidade de dados da série, mais confiavel serd a previsdo.

Para saber a tendéncia dos dados da empresa em relagdo a sua meta, sera utilizado o
modelo de regressdo ou tendéncia mais adequado, com o objetivo de previsdo. Os modelos de
regressao ou tendéncia sdo a linear, alogaritmica, a polinomial, poténcia, exponencial e média
movel. Porém, para saber qual 0 modelo de regressdo que melhor prevé a série tempora €
necessario utilizar trés métodos para a selegdo do modelo: a andlise de residuos, a mensuragéo

da magnitude do erro residual e a utilizagdo do principio da parcimonia.

Os residuos séo os valores dos erros estimados (ou pontos discrepantes) no modelo de
regressao linear. A analise de residuos determina as diferencas entre os dados observados e

0s gjustados ou previstos da varidvel dependente em relacdo a variavel independente.

Para redizar a andlise de residuos € necess&rio antes gjustar a série tempora e
posteriormente estabel ecer o gréfico de residuos para determinado periodo de tempo. Sabe-se
gue o modelo escolhido gusta-se adequadamente quando o0s residuos representam o
componente irregular da série temporal e deveriam estar distribuidos aeatoriamente ao longo
da série. Caso 0 modelo selecionado para mostrar a tendéncia na série temporal ndo sgja a
adequada, ao estabelecer o grafico de residuos estes demonstrardo um padréo sistematico, o

gue poderd deixar de mostrar uma tendéncia, variacdo ciclica ou mesmo a sazonalidade.



Conforme verificado na Figura 4.6, o grafico () € o que apresenta maior numero de
componentes irregulares, pois apresenta erros de previsdo distribuidos aleatoriamente. Os
demais graficos (b), (c) e (d) apresentam erros sistematicos, demonstrando desta forma, erros
de previsdo que diagnosticam um modelo de regressdo ou tendéncia inadequado.
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Figura4.6 - Andlise de residuos paraavaliar padrdes de erros. (LEVINE et. a., 1998)

O segundo método, ou sgja, a mensuracdo da magnitude do erro residual, podera ser
utilizada para selecionar de forma mais segura 0 modelo de regressdo, caso apOs O
estabelecimento do método de andlise de residuos, ainda ndo hagja certeza em relacdo ao
modelo a ser utilizado. O Desvio Absoluto da Média Aritmética (DAM) é uma medida
relativa a média das discrepancias absolutas entre valores verdadeiros e gjustados em uma
série temporal e serve para avaliar a propriedade de varios model os de previsdo. Para melhor
ajustar-se aos dados da série temporal, 0 DAM deve tender a zero. Caso o valor do DAM sgja

grande, 0 modelo de regresséo ou tendéncia em analise ndo foi gjustado corretamente na série
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temporal, ou sgja, quanto menor o DAM maior e melhor sera o gjuste do modelo de regresséo

ou tendéncia na série temporal.

Caso ap6s utilizar os métodos de analise de residuos e o DAM ainda ndo se tenha
certeza quanto a0 melhor modelo a ser utilizado no gréafico de série temporal, outro método
pode ser utilizado. O Principio da Parcimdnia afirma que se os demais métodos ndo forem
decisivos, deve-se selecionar 0 modelo mais simples e que execute a tarefa adequadamente.
Este principio sugere que os modelos linear, quadrético e auto-regressivo de primeira ordem
devem ser vistos como os mais simples. JA 0 modelo exponencial é considerado por esse

principio como um dos mais complexos entre as técnicas existentes.

Apo6s a determinacdo do melhor modelo de tendéncia a ser utilizado no gréfico dos
indicadores de desempenho, sera descrito um quadro-sintese que permitira posteriormente
avaliar a situagdo atual dos indicadores de desempenho e em seguida os indicadores de
desempenho de maior prioridade para serem analisados nas etapas posteriores.

A seguir sera apresentado um exemplo de quadro-sintese sugerido para a

andlise dos gréficos individuais do 1D, conforme apresentaa Figura4.7.

Critérios de Avaliacdo quanto a (ao):
Irl:l é)ir:; dﬂ?Zs Meta | Tendéncia | Prazo (atingir meta) | Distancia (a Meta) S%Eg‘?‘o Prioridade
ID1 (+) (+) 8 anos 23,2 pp Verde -
ID2 ) +) 3 anos 11,2 pp Amarelo 2
ID3 ) ) 6 meses 1,33 pp -II
IPn (+) () 1ano 15 pp Amarelo 3

Figura 4.7 — Exemplo de quadro-sintese para identificagdo de indicadores de

desempenho probleméticos.

Para melhor compreender o quadro-sintese, ser4 apresentada uma breve
explicacdo sobre a melhor forma de preenché-lo. Na primeira coluna serdo inseridos os

indicadores de desempenho (ID) em andlise, conforme visto na Etapa 2 e analisados nos
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graficos pré-estabelecidos. A segunda coluna até a quarta coluna faz parte os critérios de
avaliacdo dos indicadores de desempenho. As células correspondentes a estes critérios estao

reservadas para o preenchimento do resultado da analise dos gréaficos pertinentes acada ID.

Para simplificar o preenchimento do quadro-sintese, seréo utilizados simbolos
nas lacunas entre os indicadores de desempenho e os critérios de avaliagdo. Para compreender

seu funcionamento e a simbologia, sera utilizada a seguinte explicacdo:
a) Quanto a meta (preenchimento da segunda colunada Figura4.7).

- Meta Acima (+): Sugere que o ultimo ponto da curva de tendéncia se encontra acima

dameta, e

- Meta Abaixo (-): Sugere que o Ultimo ponto da curva de tendéncia se encontra

abaixo da meta.

No caso do exemplo apresentado na Figura 4.7, os ID2 e D3 apresentam-se abaixo da
meta estabelecida pela empresa. Desta forma é apresentado um sinal negativo (-) na célula a
eles correspondente. Os demais IDs encontram-se com suas metas cumpridas e por isso

encontram-se com o sinal (+);

b) Quanto a tendéncia (preenchimento daterceiracolunadaFigura4.7). No caso do
exemplo (Figura 4.7), os ID3 e IDn tém tendéncia de se aproximar da meta e tornar o 1D
afastado de sua meta, por isso apresenta-se nas células correspondentes o sina negativo (-).
Os demais IDs estdo com a tendéncia positiva (+) porgue tendem a ndo ameacar o bom

cumprimento da meta estabel ecida no referido ID;

¢) Quanto ao prazo para atingir a meta (preenchimento da quarta coluna da Figura
4.7). O exemplo apresentado mostra tempos diferentes em relacéo ao ultimo valor da empresa
pode alcancar a meta. Sugere-se que para estabel ecer 0 prazo a equipe simule no gréafico, qual
o tempo, através da linha de tendéncia, esta alcancara a meta. Quanto maior o tempo para
alcancar a meta, melhor sera para o ID. A classificagdo dos prazos para alcancar a meta esta

apresentada na Figura 4.5;

d) Quanto a distancia da meta (preenchimento da quinta coluna da Figura 4.7). No
exemplo, a disténcia refere-se ao quanto o ultimo dado referente ao histérico de dados do ID
(analisar o gréfico sugerido) esta distante ou proximo da meta. Percebe-se que 0 ID1 é 0 mais

distante da meta, seguido do IDn, os demais IDs estédo com a disténcia menor.
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Em uma andlise global faz-se importante contemplar todos os critérios
avaliados e posteriormente decidir, junto a equipe, conforme esta avaliacdo, quais os IDs
serdo considerados probleméticos. Sugere-se, na coluna 6, colorir as células com as cores
vermelha ( ID problemético) amarelo (ID que exige observacéo) e verde (ID que possui 0s
critérios avaliados de forma positiva). Na sétima coluna da Figura 4.7 sugere-se estabelecer a
prioridade para cada ID analisado. No caso do exemplo exposto, a em ordem de prioridade
estabelecidapelaequipefoi ID3,1D2 e lDn.

4.2.4 Etapa4 - Levantamento das acGes sociais da empresa

O objetivo desta etapa € levantar todas as agfes sociais que estdo sendo realizadas pela
empresa em prol de seus stakeholders (sgjam internos ou externos). Apos a identificagdo e
levantamento dos tipos de agbes de Responsabilidade Social ser8o posteriormente
estabel ecidos os indicadores de Responsabilidade Social (Etapa 6).

Para a realizagéo desta etapa sugere-se gque, para o registro de agles sociais obtidas

pela equipe, sgja construido um formulario, conforme apresentado na Figura 4.8.

Acdes Sociais Realizadas pela Empresa Tipos de AgOes

Grupo de Ac¢oes Esportivas/Recreativas - Formagdo e patrocinio do time de futebol para
meninos carentes da comunidade.

Grupo de Ac¢bes Sociais e Culturais - Incentivo ao aprendizado de danca de sal&o para
aposentados da empresa.

Grupo de A¢bes Educacionais - Alfabetizac0 de adultos carentes da comunidade.

Grupo de Agbes Assistenciais - Doagdo de cestas basicas para familias de baixa
renda.

Grupo de Acdes Geradoras de Emprego e Renda |- Ensino de atividades de marcenaria e corte
costura para adolescentes de baixa renda

Outros Grupos de Acdes Sociais - Plantio de é&vores e incentivo a educacd
ambiental nas escolas municipais da comunidade.

Figura 4.8 - Exemplo de formulério para o levantamento dos tipos de acdes sociais da

empresa.
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Este formulario sera preenchido da seguinte forma: na primeira coluna est&o descritos
0S grupos de acBes sociais gerais separadas por tipos de atividades (esportivas/recreativas,
sociais e culturais, educacionais, assistenciais e geradoras de emprego) gue propde auxiliar a

equipe no preenchimento da segunda coluna.

A segunda coluna permitira a equipe o preenchimento dos tipos de acdes efetivamente
praticados pela empresa. Na figura 4.8 foram descritos alguns exemplos de tipos de acbes

sociais por grupo de agdo, com intuito de auxiliar a equipe no preenchimento do formulério.

Conforme visto anteriormente, as agdes sociais levantadas serdo necessarias para o
estabel ecimento dos indicadores de Responsabilidade Social, porém, antes desse processo, 0s
tipos de acdes levantados nesta etapa servirdo para verificar os efeitos esperados para a

empresa, advindos destas acdes sociais, conforme sera visto na proxima etapa.

4.2.5 Etapa5 - Levantamento dos efeitos esperados das acdes sociais

O objetivo desta etapa € identificar os efeitos das acOes sociais reaizadas pela

empresa, através daidentificacdo dos efeitos esperados para cada tipo de acéo social.

Através do levantamento dos efeitos esperados das acfes sociais, seréo estabelecidos

posteriormente os indicadores de Responsabilidade Social.

Para facilitar o registro dos efeitos esperados das agdes sociais, sugere-se a
construcdo de um formulario, conforme mostraa Figura4.9. Parainiciar o seu preenchimento,
as agoes socials estabelecidas na coluna 2 da figura 4.8 deverdo ser incluidas na coluna 1 da

Figura4.9.

Estrutura Processo

Acdes Sociais | Efeitos Primarios Fendmeno Global Efeitos Secundarios
(diretos das acdes (o que representa (em RS)
sociais) em RS)

Futebol de Saldo | Aumento do - comunicagao - enraizamento da cultura

para 0s meninos | convivio social - relacionamento inter-pessoal | organizacional

de baixarenda  "Aymento da - disposicéo fisicaparao - boas condicdes de salide
protecdo das trabalho
articulagtes

Alfabetizagdo de | Aumento da Auto- | - confianga e assertividade - desenvolvimento da lideranga em

adultos estima pessoal pessoas e grupos de trabalho
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Aumento - comunicagdo inter-pessoal; - enmraizamento da  cultura
relacionamento - compromisso col etivo organizacional
inter-pessoal
- Doagdode | Estimula a| - compromisso coletivo - enmraizamento da  cultura
cestas bai'ls_icas solidariedade organi zacional
para familias de |'E¢imula a|- estimulaainovacio - geracdo de idéias
baixarenda. | orjgividade - desenvolvimento de novos
projetos e produtos

Figura 4.9 - Exemplo de formulario para o levantamento dos efeitos esperados dos tipos de
acoes socials.

A segunda coluna da Figura 4.9 sera reservada para a insercéo dos efeitos primarios de
cada acéo social, a terceira coluna para o fendbmeno global e a quarta coluna para os efeitos

secundarios.

A titulo de ilustracdo e com o intuito de auxiliar no preenchimento do formulério
apresentado na figura 4.9, a explicacdo para cada item mencionado sera descrita a seguir e
utilizar-se-a 0 exemplo da figura anterior, mais especificamente a acdo voltada ao
voluntariado (doac&o de cestas bésicas para familias de baixa renda), descrita na quinta linha
daFigura4.9:

a) Efeitos Primarios. Séo os efeitos diretos das acdes sociais para 0 ser humano. Se a acdo
socia praticada pela empresa € por exemplo o voluntariado, o efeito direto desta agdo no ser
humano que a pratica serg, dentre outros beneficios, segundo as NagBes Unidas e outros
programas de Voluntariado, o aumento da solidariedade, criatividade e melhoria natomada de
decisao;

b) Fendbmeno Global: O fendmeno global refere-se a0 acontecimento observado que se
relaciona a Responsabilidade Social. Exemplo: Conforme mostrado no exemplo anterior,
tomando-se como referencia o voluntariado como ag&o social, o fenémeno global pertinente a

esta acdo € o compromisso coletivo em relacdo as pessoas do seu convivio;

c) Efeitos Secundérios: S&o os efeitos mais vinculados ao trabalho, relacionando desta forma
a influéncia das agbes sociais do ser humano na empresa. Exemplo: na agdo social
“voluntariado”, que promove a0 ser humano a solidariedade (efeito priméario), que faz
aumentar o compromisso social (fendmeno global), que como efeito secundario permite
promover um enraizamento da cultura organizacional. O efeito secundario procura vincular o

efeito da acdo social no homem a organizag&o.
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A titulo deilustracdo, apresenta-se 0 seguinte exemplo: caso a empresa escolha a agéo
pertinente ao grupo de acBes geradora de emprego e renda, e aponte para a agdo social
“insercdo de deficientes no mercado de trabalho”, através de cursos especiais, um efeito
esperado para tal acdo poderia ser a melhoria do desempenho operacional de pessoas

deficientes na propria empresa.

Faz-se importante ressaltar que o formulario permite a equipe, a liberdade para seu
preenchimento, através do estabelecimento de todos os efeitos esperados para cada acdo. A
seguir serdo estabel ecidos na Etapa 6, os indicadores de Responsabilidade Social da empresa.

4.2.6 Etapa 6 — Estabelecer os indicadores de Responsabilidade Social (IRS)

O objetivo desta etapa € identificar os Indicadores de Responsabilidade Socia (IRS),
tendo como base as a¢les sociais da empresa e por conseguinte, seus efeitos. Os indicadores
de Responsabilidade Social |evantados nesta etapa seréo a base para estabelecer arelagcdo com
os indicadores de desempenho da empresa prioritérios (Etapa 3), conforme sera verificado na
Etapa 8. Para os IRS estabelecidos nesta etapa serdo, estabelecidas suas metas e situagéo

atual, objetivando gerar umal lista de prioridades a serem analisadas na Etapa 9.

Através do auxilio da equipe e ainda da bibliografia pertinente a formacdo de
indicadores de Responsabilidade Socia (Capitulo 2), serdo estabelecidos os indicadores
formados atraveés dos efeitos das a¢les estabel ecidas na Etapa 5.

Para facilitar o registro das informacdes obtidas, sugere-se a construcdo de um quadro
similar ao ja apresentado na Figura 4.9, acrescentando-se mais colunas para o registro dos IRS
correspondentes a cada ag&o social, conforme esta apresentado na Figura 4.10.

Estrutu Processo Resultado
ra
Acdes | Efeitos Fenbmeno | Efeitos
Sociais Primarios Global Secundarios |RS1 | RS2 |RS3 | RSn
Futebol de Saldo | Aumento do | - comunicagdo - enraizamento da
para os meninos de | convivio social - relacionamento | cultura
baixa renda inter-pessoal organizaciona
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Aumento da| - disposicéo fisica | - boas condicdes
protecéo das | parao trabalho de salide
articulagbes
Alfabetizacdo  de | Aumento da| - confianca e | -desenvolvimento
adultos Auto-estima assertividade da lideranca em
pessoal pessoas e grupos
de trabalho
Aumento - comunicagdo | - enraizamento da
rel acionamento inter-pessoal; cultura
inter-pessoal - compromisso | organizacional
coletivo
Doagdo de cestas | Estimula al - compromisso | - enraizamento da
basicas para | solidariedade coletivo cultura
familias de baixa organizacional
renda Estimula al - estimula a|- geracdo de
criatividade inovacdo idéias
-desenvolvimento
de novos projetos
e produtos
Figura 4.10 — Exemplo de formulario para o levantamento de indicadores de

Responsabilidade Social.

No intuito de melhor explicar as colunas pertinentes ao resultado (quinta a oitava
coluna) da Figura 4.10 (IRS1 a IRSn) faz-se importante salientar que, para o melhor
estabelecimento dos IRS sugere-se que 0s mesmos sgam levantados em sua totalidade e
posteriormente resumidos e compilados como mostra na Figura 4.10. Apos o levantamento
dos IRS estes precisam ser filtrados para ndo se tornar repetitivos. Apos este processo, faz-se
necessario coloca-los resumidamente e marcar um “X” nos IRS correspondentes as suas agtes
sociais.

O indicador de Responsabilidade Socia (IRS) tem por objetivo medir os efeitos
secundarios das agdes sociais. Através dos efeitos primarios e secundarios, sera possivel criar
0 IRS que mais se vincula as agfes sociais. A partir dos efeitos primarios de cada agdo sera
verificado o fenbmenos global, e posteriormente o efeito secundério. Este indicador propde

traduzir, através de uma medida, o fendmeno global, associado ao efeito secundério.

Para facilitar o preenchimento do formulério toma-se a continuagéo do exemplo dado
na Etapa 5. Na quinta linha da Figura 4.10, a agdo socia voltada as praticas de voluntariado
(doacéo de cestas basicas para familias de baixa renda), que promove ao ser humano a
solidariedade (efeito primério), faz aumentar o compromisso social (fenbmeno global), que
como efeito secundério permite promover um enraizamento da cultura organizacional. Este
efeito secundario produz, por sua vez 0 IRS2 “% de pessoas engajadas em projetos na

empresa’.
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Para melhor visualizar o exemplo anteror, sera apresentada a estrutura para construcéo

do pensamento, conforme Figura4.11.

% pessoas
Doacdo de cesta L Compromisso Enraizamento engajadas nos
basica ~—p SOlidar |edade_> Coletivo —» da Cultura——» projetos da
Organizacional empresa

Figura4.11 — Estrutura de loop aberto do Indicador de Responsabilidade Social.

A seguir, na Etapa 7, sera estabelecido a situagdo atual de cada indicador levantado
nesta etapa.

4.2.7 Etapa 7 — Estabelecimento da situacdo atual dos indicadores de Responsabilidade

Social

Esta etapa tem por objetivo estabelecer a situacdo atual dos indicadores de
Responsabilidade Socia (IRS) identificados na etapa anterior. A partir da situacdo atual
levantada nesta etapa, que deverd ser confrontada com as metas, serd gerada uma lista de
prioridades que auxiliardo na tomada de decisdo da empresa na necessidade de investimento
de acOes sociais (Etapa 9).

Para facilitar o registro de informagdes pertinentes a esta etapa, sugere-se a construcéo
do formulério apresentado nas Figuras 4.12 e 4.13, onde a equipe podera auxiliar no

preenchimento.

Para estabelecer a situagcdo atual dos IRS, serd necessario estruturar um processo
construtivo em uma primeira rodada, através dos dados que a empresa possui em relacéo as
acles sociais levantadas na Etapa 4. Neste caso, faz-se necessario que a equipe informe a

situacéo atual e metas de todas as agles sociais, conforme apresenta a Figura4.12.
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Acdes Sociais Meta Situacao Atual IRS correspondentes
Futebol de Sal&o para os meninos de 90% 50% IRS1, IRS2, IRS3, IRSN
baixa renda
Alfabetizacgdo de adultos 100% 90% IRS1,IRS3, IRSN
Doagdo de cestas basicas para 60% 20% IRS2, IRS3, IRSN
familias de baixa renda
Acéo Social N 50% 30% IRS], IRS2, IRS3, IRSN,

Figura 4.12 — Exemplo de formul&rio para o estabelecimento da situagdo atual para os
indicadores de Responsabilidade Social.

Na coluna 1 do formulério estdo inseridos as agdes sociais levantadas na Etapa 4. Ja
na coluna 2, deverd ser estabelecido pela equipe, a meta desejada para estas acfes sociais. Na
coluna 3 deverdo ser inseridos a situacdo atual pertinente a cada acdo social, segundo o
levantamento da situac8o atual. A quarta coluna reserva-se para 0s IRS correspondentes,

conforme o levantamento apresentado na Figura4.10 da Etapa 6.

Apbs estabelecer a meta e situacdo atual das agdes sociais, bem como os IRS que as
formam, sugere-se a construcéo de outro formulario similar ao apresentado anteriormente,
acrescentando-se mais 4 colunas no intuito de levantar informacfes necessarias para o registro

da situacéo atual dos IRS (ver Figura4.13).

Para tornar a explicagdo mais elucidativa, tomase 0 exemplo da acdo social
apresentada na quarta linha da Figura 4.13 “Doacéo de cestas basicas para familias de baixa
renda’. Percebe-se que a equacdo correspondente (quinta coluna) é (IRS2+ IRS3+IRSn)/3 =
0,2. O vaor 0,6 (quarta linha e sexta coluna) é resultado da situacdo atual desta agéo social
(20%) multiplicado por 3 que representa 0 nimero de IRS envolvidos na equagéo.

Para encontrar os resultados pertinentes a cada IRS, é necessario resolver as equacdes
lineares resultantes. Sugere-se, para esta resolucdo, softwares de programacdo linear
utilizados para este fim. Faz-se importante salientar que se a empresa ndo tiver controle e
dados fidedignos sobre a situagdo atual das agOes sociais, torna-se importante reavaliar a
mesma (e desta forma fazer uso da quarta coluna da Figura 4.13) e inserir 0 sinal da equacéo

conforme a solicitacéo do software utilizado para a resolucdo da equacéo.
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Metada | Situacéo Nova Equactes pertinentes as Acdes | Resultado
Acdes Sociais A.S Atual A.S.| Situacdo Sociais da Equacdo
(empresa) | (empresa) | Atual A.S.
Futebol de Saldo|  90% 50% (sefor | (IRS1+IRS2+ IRS3+ IRSnh) 4 = 2
para os meninos de necessario) | 0.5
baixa renda '
Alfabetizacido  de| 100% 90% (sefor | (IRS1+IRS3+ IRSN)3=0,9 2,7
adultos Necessario)
Doacdo de cestas|  60% 20% (sefor | (IRS2+ IRS3+IRSn) 3=0,2 0,6
basicas para necessario)
familias de baixa
renda
Acdo Socia N 50% 30% (sefor | (IRSL+ IRS2+ IRS3+ IRSN) 4 = 1,2
necessario) | 0,3

Figura 4.13 — Exemplo de quadro-resumo sobre o0s parametros das equagdes pertinentes as

Acbes Sociais.

Para estabelecer a situagdo atual dos IRS faz-se necessario utilizar o conjunto de IRS
que forma cada acéo social. Se a empresa ja possui ou tem como avaliar a situacéo atual de
cada indicador, basta apenas transcreve-los. Caso contrério, sugere-se que segja formada uma
equacdo que corresponde a soma dos IRS correspondentes as acfes sociais (quinta coluna da
Figura 4.13), que correspondem a situacdo atual da agOes correspondente, proporcional ao

numero de IRS que formam a acéo social correspondente.

4.2.8 - Etapa 8 — Estabelecer a relacéo entre indicadores de Responsabilidade Social com

os indicadores de desempenho

O objetivo dessa etapa é verificar quais os indicadores de Responsabilidade Social
(IRS) estabelecidos na Etapa 6 exercem impacto nos indicadores de desempenho da empresa
(ID) priorizados na Etapa 3. Através do levantamento dos IRS que impactam os IDs sera
possivel estabelecer a necessidade de investimento nas agdes sociais da empresa, que sera
verificada na Etapa 9.

Para a realizac8o desta etapa, serdo selecionados os indicadores de Responsabilidade
Socia estabelecidos na Etapa 6 e os indicadores de desempenho estabelecidos na Etapa 3,

além de seguir 6 passos recomendados a seguir:

- Passo 1 - estabelecer os elementos formadores/causadores dos | Ds priorizados na Etapa 3;
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- Passo 2 - estabelecer amatriz de relagdo entre os IRS e elementos do ID;

- Passo 3 - estabelecer o diagrama de enlace causal entre os IRS e elementos do ID;
- Passo 4 - estabelecer arelacdo entre os IRS com IDs;

- Passo 5 - apresentar o diagrama de enlace causal entre osIRS e IDs,

- Passo 6 - apresentar o quadro-consolidado para estabel ecer o grau de impacto entre os IRS e
ID.

O primeiro passo, antes de estabelecer as relagbes causals entre os indicadores (ID e
IRs), € mapear os elementos que podem influenciar no desempenho de um ID. Isso serd
necessario porque os indicadores de desempenho representam um fenémeno decorrente de um
conjunto de fatores que o originam, e ndo necessariamente estes fatores se vinculam aos

resultados de acfes sociais.

Sugere-se, no entanto, identificar tais elemento somente nos IDs onde a situagdo for
mais problemética, conforme demonstrado na Etapa 3, uma vez que os | Ds com situagéo boa,
terdo menor necessidade de melhoria. No intuito de identificar tais elementos formadores do
ID, sugere-se a construcdo do diagrama de Ishikawa, para cada indicador de desempenho,

priorizados na Etapa 3.

Para ilustrar 0 exposto, o ID “ percentua de clientes novos no Ultimo ano” sera

utilizado como exemplo, conforme mostraafigura 4.14.
Ambiente Interno M étodos Pessoas

EFEITO
\ - Processo Bal X0 % de
_ ineficiente _ clientes
-Clima - Motivagéo
organizacional -Ineficiéncia Novos
inadequado na pesquisa captados no
altimo ano
) -Imagem ruim
Defeitos - Atendimento diante as
constantes no rs raticas
produto — (falta desqualificado gmbi entais
de padréo) irregulares
-Propaganda
informal ruim
Materiais M30 Ambiente Externo

Figura 4.14 - Exemplo de identificacéo dos elementos formadores do ID “ percentual de novos

clientes captados no ultimo ano”.
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Para a determinacdo das categorias ou familias principais do Diagrama de Ishikawa,
sugere-se adapta-1o aos elementos formadores do ID. No intuito de resumir as causas do mau
desempenho dos ID, que para o objetivo do trabalho seréo denominados elementos
formadores, sugere-se a construcdo de um formulario resumo, conforme apresenta a Figura
4.15.

ID Prioritario | CATEGORIA Elementos Formadores (Causadores) do ID
(efeito)
ID1 - Pessoas Falta motivacdo (EF1)
M étodos Processo ineficiente (EF2) e ineficiéncia na pesquisa de marketing
% de clientes
novos Ambiente Clima organizacional inadequado (EF4)
capturadosno | Interno
lti — .
LMo ano Materiais Defeitos constantes no produto (EF5)
M&o de Obra | Atendimento desqualificado (EF6)
Ambiente Imagem ruim diante as praticas ambientais (EF7), propaganda
Externo informal ruim(EF8)
ID2 Pessoas Falta motivacéo (EF9)
Materiais Defeitos constantes no produto (EF10)

Figura4.15 — Exemplo de quadro-resumo dos Elementos formadores dos IDs prioritérios.

A primeira coluna da Figura 4.15 esta reservada para os |1Ds prioritarios, a segunda
coluna para as categorias estabelecidas, e na terceira coluna, os elementos formadores do 1D
correspondente. Para o levantamento dos elementos sugere-se o auxilio da equipe e ainda, 0

auxilio da bibliografia pertinente as causas do mau desempenho de cada ID em analise.

Apbs o levantamento dos elementos formadores (EF) dos IDs, sugere-se que sejam
agrupados os EF similares, para que estes ndo se repitam e tornem confusos 0S passos

posteriores. Para esse agrupamento, sera apresentado um quadro, conforme Figura 4.16.
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ID1 ID2 Agrupamento

EF1 Falta motivagéo EF9 Falta motivagdo E1(EF1, EF9)

EF2 Processo ineficiente E2

EF3 Ineficiéncia na pesquisa de E3

marketing

EF4 Clima organizaciona E4

inadequado

EF5 Defeitos constantesno produto | EF10 Defeitos constantes no E5 (EF5, EF310)
produto

EF6 Atendimento desqualificado E6

EF 7 Imagem ruim diante as préticas E7

ambientais

EF8 Propagandaruim E8

Figura 4.16 — Quadro de agrupamento dos efeitos dos IDs (para construcéo das Matrizes de

Correlacéo entre Efeitos dos Indicadores de Desempenho e IRS).

Conforme demonstrado no exemplo apresentado na Figura 4.16, percebe-se que na
coluna 3 séo agrupados o0s elementos (E) correspondentes aos el ementos formadores (EF) que

se repetem nos ID pertinentes.

Para facilitar a futura aplicacdo do modelo, sugere-se a construcéo de outro quadro-
resumo (ver Figura 4.17), onde serdo apresentados os IDs correspondentes aos Efeitos (E)

levantados através da Figura 4.16.

Efeitos (E) | Efeitos Agrupados (EF) Indicadores (I1D)
ID1 ID2 IDn
El (EF1, EF9) X X
E2 X
E3 X
E4 X
E5 (EF5, EF10) X X
En X

Figura 4.17 — Quadro-resumo de Agrupamento por afinidade dos efeitos dos IDs para

construcdo do enlace causal (referente ao agrupamento dafigura4.15 e 4.16).

Apobs a construcdo do diagrama de Ishikawa, serd necessario selecionar quais dos
elementos possuem relacéo direta com os Indicadores de Responsabilidade Social, no intuito
de saber se ha relacdo dos IRs com os elementos formadores do ID. Sugere-se, para

estabelecimento desta relacdo, a matriz apresentada na Figura 4.18. Na segunda linha serdo
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distribuidos os elementos componentes dos I Ds, levantados através do diagrama de Ishikawa.

Na primeira coluna estardo distribuidos 0os IRS selecionados na Etapa 6.

Para estabelecer a relagdo entre os elementos dos IDs e IRs sugere-se que a equipe
formada na Etapa 1 questione para cada elemento estabelecido, a seguinte pergunta: “ um
bom desempenho do IRsl pode afetar o elemento “X” de forma a contribuir para a sua
melhoria?’. Se a resposta for “ndo” a célula sera deixada em branco, porém se for sim, a
equipe deve decidir o “grau” de impacto do IRS nos elementos do ID. Se a relagdo for
diretamente proporcional o sinal devera ser positivo (+) e se for inversamente proporcional

devera ser negativo (-).

Esta pergunta sera feita para todos os IRs da primeira linha em relacdo a cada
elemento alocado na primeira coluna. Procede-se assim até que todas as células de relagdo

tenham sido verificadas.

O procedimento anterior se repete agora para 0 elemento seguinte até que todas as

colunas do quadro (figura4.18) estejam preenchidas.

Elementos (E) Formadores dos Indicadores de Desempenho (I1D)
El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 En
IRS1 v v
|RSZ + + + + +
IRS3 -
IR - - -
|R85 + + +
IRS6
IRS7 i v i
(2]
A IGES + + +
= [IRSn - +

Figura 4.18 - Exemplo de matriz de relacdo entre os IRS com os elementos do ID.

Feito isso, sugere-se a construgdo de um diagrama de enlace causal que demonstrara
de forma mais eficiente, as relagOes existentes entre os IRS e elementos dos IDs (E). Sua

construcdo é considerada outro passo da Etapa.

O diagrama de enlace causal ilustrado na Figura 4.19 é hipotético e ndo possui relacdo

com os exemplos dados anteriormente. Os passos utilizados para a sua construgdo, sao
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verificados no Capitulo 3. Espera-se, com 0 sua construcdo, a melhor visualizacdo e

compreensdo da relacdo existente entre os elementos e 0s IRS.

ES -
Atendimento
Desq ualificado

+
E4 -

Ineficienma

na Pesquisa
f de Marketing

>$

/_\b E6 - Imagem
ruim diante

Propaganda pratlcas +
rurm amblentals +
|rregulares E1 - Falhas
Mecanlcas
E2 -
E3 -
Processo
Defeitos
Ineficiente ConstanteS

\/ no Produto
_ v
IRs4 /

IRs1

Figura4.19 — Exemplo de diagrama de enlace causal entre IRS e elementos do ID.

IRs2

Para facilitar a compreensdo e leitura sobre as matrizes e diagrama de enlace causal,
sugere-se construir uma legenda onde seja possivel verificar os nomes dos elementos dos IDs
e 0s IRS. Desta forma, a construgdo do diagrama de enlace causal e as matrizes ficaréo mais

simples, bem como seu entendimento.

O proximo passo a ser realizado, é o estabelecimento de quais IRS causam impacto
nos IDs, através da construcdo da matriz de relacéo entre IRS e ID, conforme mostra a Figura
4.20. Sugere-se, para sua construgdo, a consolidagcdo das matrizes estabelecidas na Figura4.17
e4.18.
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El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 En

IRS1 v v

IRS2 + + + + +
IRS3 -

IRSA

|RS5 + + +

IRS6

IRS7 v > >

|RS8 + + +

IRSN - v

D1 X X X X X

1D2 X X

IDn

Figura 4.20 — Exemplo de matriz de relacéo entre os IRS e IDs (Quadro Consolidado Figura
4.17 e 4.18).

Para a construcéo da matriz, sugere-se que a equipe revise as matrizes preenchidas
anteriormente (Figura 4.17 e 4.18), a fim de torna-las fidedignas a realidade, uma vez que os

dados precisam estar corretos para a consolidagdo das matrizes.

Como isso, sugere-se que a construcdo de uma matriz similar a Figura 4.18 e logo em
seguida, a compilacdo de outra matriz similar a Figura 4.17. Através desta compilacdo sera

possivel verificar quais 0s IRS que impactam os | Ds, através dos seus elementos (E).

No caso do exemplo (Figura 4.20) verifica-se que o IRS1 (primeira coluna e segunda
linha) possui relagéo com os elementos formadores do ID “E1 e E5”, ou seja possui 2 relagdes
(+). Estes elementos por sua vez fazem parte do ID1, umavez que alinhado ID1 (linha 11)
corresponde com a coluna pertencente ao E1 e E5. Esta relacdo é marcada com um X na

coluna correspondente aos el ementos mencionados.

Da mesma forma verifica-se relagdo entre o IRS1 e ID2, uma vez que o os e ementos
E 1 e E5 estdo marcados com “X” na coluna do 1D2. Sugere-se que esta anadlise prossiga até

gue todas as células da matriz tenham sido verificadas.

Apos o estabelecimento das relagdes (IRS x ID) verificadas na Figura 4.20, sugere-se
a construcéo de outro Diagrama de Enlace Causal para melhor compreensdo e visualizagdo da

relacdo existente entre IRS e ID, conforme apresenta o exemplo hipotético da Figura 4.21.
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ID1: % de Clientes Novos
captados no ultimo anq

Atendimento
E4 - Desqualificado —

Ineficiéncia N +
na Pesquisa |
/ de Marketing

[ 3
/\b E6 - Imagem
E7 ruim diante

+

V

Propaganda ratlcas +
ruim amblentals
|rregulares El Falhas
Mecanlcas
E2 -
E3 -
Processo
Defeitos
Ineficiente ConstanteS
\/ no Produto
v
IRs4 - /4
IRs1
IRs2

Figura 4.21 — Exemplo ficticio de diagrama de enlace causal entre IRS e IDs.

Para ndo tornar a leitura repetitiva, sugere-se que para a construgdo e andise do

diagrama de enlace causal, seja verificado o Capitulo 3.

O préximo passo desta etapa € apresentar 0 quadro-consolidado para estabelecer o
grau de impacto entre os IRS e ID. Através do quadro consolidado serd possivel verificar,

através do nimero de relacBes existentes entre as varidvel's, o grau de impacto entre eles.

Sugere-se, portanto, a construcdo de um quadro-resumo (Figura 4.22 e 4.23) no qual

pretende-se analisar alguns parametros, a saber:
- () o quanto o IRS impactaem relagdo atodo o sistema (IRS e ID);
- (b) 0 quanto o IRS impacta de formaisolada em cada I D;

- (c) para 0 IRS em questdo, o quanto o ID impacta no total de relagdes entre ID e todos 0
IRS.
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Para a andlise dos trés parametros (a), (b) e (c) citados anteriormente, sugere-se o
preenchimento do formulario apresentado na Figura 4.22 e 4.23. Porém, ndo serd necessaria a
participacdo de toda a equipe no preenchimento deste formulario, uma vez que € um quadro-
sintese referente as etapas anteriores. Caso a equipe ndo participe do preenchimento, sugere-

se que sgjainformada posteriormente sobre as analises concluidas.

Para facilitar aleitura, algumas células da Figura 4.23 foram inseridas da Figura 4.22,
no intuito de tornar a explicacdo dos parémetros, através de exemplo, mais simples e
elucidativa.

ID1 Participacdo de cada IRS em
relacdo ao ID
(a)IRS1 b) ++ (8%) (a) 20%
5/25 © | (d)40%
22,2%
(e) Soma )9

Figura4.22 — Células do Quadro Consolidado para estabelecer arelagdo entre IRS e ID.

(a) soma das relacbes “+” e “-* existentes entre 0 IRS1 e ID1, ID2 e ID3, dividindo
pelo numero pelo nimero total de interagbes “+” e “—* existentes em toda a matriz. Neste
caso, a soma de interacfes € 5 é o numero total visto namatriz é 25. Isto representa 20 %, ou

sgja, 0 IRS impacta em 20 % de todas relagbes entre 0s 4 IRS e os 3 IDs aqui representado;

(b) soma das relagbes “+” e “-* existente sd entre 0 IRS1 e ID1, dividido pelo total de
interacOes da matriz (25). Neste caso, 0 nimero de interacdes € 2 e o total € 25 o que fornece
8% ;

(c) oresultado das relagbes “+” e “-* existentesentreo IRS1elD1, ID2elDn(b) ea
somatotal derelagbes“+” e“-* existentesentre o ID1 e IRS], IRS2, IRS3 e IRSh (€). Neste
caso, a representacdo entre 0 numero de interacOes existe no IRS1 em relacdo aos IDs

representados em relacéo ao ID1 e aos | RS representados é de 22,22%;

(d) é o resultado do quanto o nimero de relagdes do IRS1, que no caso sdo 5 (a)
representa de forma isolada no ID1, ou sgja, 2 relagtes (b). Neste caso, a representacdo do
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quanto o IRS1 representa de forma isolada no ID1 € de 40% ( esta diretamente relacionada

como o percentua dacélula“b”);

(e) soma de relaches “+” e “-* existentes entre ID1 e todos os IRS], IRS2, IRS3 e
IRSN. Sugere-se somar em cada coluna pertinente ao 1D, o nimero de relagdes da célula (b)

correspondente a colunado ID. Neste caso 0 numero de relagoes € 9.

Apobs 0 esclarecimento dos parametros, a seguir sera apresentada a Figura 4.23 e em
seguida uma breve explicacdo sobre o exemplo hipotético, que auxiliard no preenchimento do

formulario, que dependera, por sua vez, dos dados estabel ecidos nas etapas anteriores.

ID1 ID2 IDn Participacdo de cada
IRS em Relagéo ao ID
(a)IRS1 (b) ++ (8%) (b) ++ (8%) (b) + (4%) 20%
5/25 © | (@d40% | (0 d)40% | (0 (d) 20%
22,2% 18,2% 20%
IRS2 (b) ++++ (16%) (b) +++ (12%) (b) ++ (8%) 36%
9/25 | (c)444% | (d) © d)333% | (0 (d) 22,2%
A44% | 27,2% 40%
IRS3 (b) - (4%) (b) - - (8%) (b) - (4%) 16%
4/25 © [@25%]| (o d50% | (0 (d) 25%
11,1% 18,2% 20%
IRSn (b) - + (8%) (b) - - - + (16%) (b) -4 28%
7125 © @ 0363 | ()57,1% | (0 (d) 14,3%
22,2% 28,6% % 20%
Soma (e) 9 (%) (e) 11 (%) (e 5 (%) 100%

Figura 4.23 — Exemplo de Quadro Consolidado para estabelecer a relacéo entre IRS e ID

(impacto).

Para melhor compreender o funcionamento e ainda facilitar o posterior preenchimento
do quadro pertinente a Figura 4.23, sera dado um exemplo ficticio, onde sugere-se observar a
matriz anterior (4.20). Faz- se importante mencionar que para que o exemplo sgja melhor
explanando, foram acrescentados alguns dados em relagcdo a Figura 4.20, o que torna a

explicagdo sobre o quadro consolidado mais eficiente.

O primeiro parametro a ser analisado na Figura 4.22 € o quanto o IRS em questéo

impacta no total de relacbes do sistema. O nUmero de sinais inserido nas células (b)
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corresponde ao nimero de relagdes entre IRS e ID. O nimero total de relagdes € igual ao
denominador da célula (a), enquanto o numerador desta mesma célula corresponde ao nimero
de relacOes pertinentes aos | Ds correspondentes ao IRS em questdo. No caso do IRS1, a soma
do nimero de relacBes (sinais + e -) entre 0 ID1 (2 relagbes verificadas na célula (b), ID2 (2
relacoes) e IDn (1 relacdo) €5. O total de relacdes entre todos os IRS e IDs sdo 25. A relacéo
entre 0 nUmero de relacdes existentes entre os ID1, 2 e n para o IRS1 (ou sgja, 5) e todas a
relacles existentes no sistema (verificado através da Figura 4.20 que o total de relacdes séo
25), dard o percentual do quanto o IRS1 impacta no total de relagdes, ou segja, 0 quanto cada
IRS em estudo impacta para o total dos IDs analisados que pode ser verificado na ultima
colunada Figura4.12. Neste caso, verifica-se que o IRS que possui maior impacto em relacdo

aos |IDs analisados € 0 IRS2, pois possui maior percentua (36%).

Outro parametro a ser analisado é o quanto o IRS representa de forma isolada em cada
ID. No exemplo pertinente a Figura 4.12, esta andlise pode ser verificada nas células (d).
Verificando o exemplo do IRSL1, o nimero de relactes verificadas na célula (b) da segunda
coluna, pertinente ao ID1 sdo 2 relaces (++). O numero total de relagdes pertinentes ao IRS1
e ID1, ID2 e IDn é 5 (verificado no numerador da célula (a) da primeira coluna,
correspondente ao IRS1. A relacdo entre essas relagdes mostram o quanto o IRS1 representa
, de forma isolada em cada ID. Neste caso, percebe-se que o IDn € o menos impactado pelo
IRSL.

O terceiro parametro a ser analisado € o quanto o ID em questado representa no total de
relagdes do ID entre todos os IRS. Para elucidar este parametro estabelecido, no exemplo
(Figura4.12), as células () representam esta relacdo, estabel ecida entre o nimero de relactes
da célula (b) e o niumero de relagdes totais parao ID dacélula(e). No exemplo, parao IRSL,
0 1D1 que possui 2 relagdes, em relacdo ao nimero de relaces entre ID1 com 0sIRS1, 2, 3 e
n ou sga, 9 relacbes, valor verificado na célula (€) da segunda coluna correspondente ao
ID1. O resultado desta relacéo € 22,2%, verificado na célula (c) da segunda linha e segunda
coluna da Figura 4.12. Diante do exemplo para este parametro, pode-se verificar que para o
ID1, o IRs que mais tem impacto no seu desempenho € o IRS2 (44,4%) ( verificado na célula
c, naterceiralinha da primeira coluna da Figura 4.22).
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4.2.9 Etapa 9 - Estabelecimento da necessidade de investimento em IRs

A Ultima etapa do modelo propde uma analise dos resultados da etapa anterior, com
base na necessidade em investimentos em indicadores de Responsabilidade Social. Esta etapa

resume-se a Figura4.24.

De forma geral, o investimento em acfes sociais através dos IRS, podem ser

estabel ecidos mediante trés critérios:

(1) Caso as metas dos ID ndo tenham sido alcancadas, e da mesma forma, os IRS
correspondentes ndo tenham alcangado sua meta, propde-se averiguar no quadro consolidado
da Figura 4.23, quais os indicadores de Responsabilidade Social que mais impactam no seu
desempenho e desta forma, promover o investimento das acGes sociais correspondentes a
esses indicadores. Com isso, 0s IRS contribuiriam de forma a aumentar o desempenho do ID.
(Situagéo A daFigura4.24);

(2) Porém, se 0 ID néo alcancar sua meta, mas o RS tiver alcancado, sugere-se rever a
Figura 4.23, relacionado a matriz de relacéo entre os elementos do ID e IRS, verificando
assim, se os indicadores de Responsabilidade Social estéo desempenhando bem seu papel de
forma a contribuir com o desempenho do ID (Situagdo B da Figura 4.24). Desta forma,
sugere-se rever o impacto do IRS nos ID. Caso as metas do |D tenham sido alcangadas, porém
0s |RS ndo as tenham alcancado, sugere-se da mesma forma (Situagcdo B da Figura 4.24) rever

o impacto dos IRS nos ID na Figura 4.23;

(3) Por ultimo, se as metas do ID e dos IRS forem alcancados, sugere-se que a

empresa continue ainvestir nos IRS correspondentes aos I D.
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Metas Referentes ISs
A
—
N&o Alcangado Alcancado
/
. Investir no IRs Rever impacto d
Nao correspondente IRssobre o ID
Alcangado
A B
Metas Referentes <
ID Rever impacto do
IRssobre o ID Continuar
Alcangado Investimento
C
B
\

Figura 4.24 — Relagéo de Necessidades de Investimentos em IRS.

Dado o exposto, percebe-se aimportancia da obtencdo de informages fidedignas para
o correto preenchimento dos formulérios pertinentes as etapas anteriores. Conforme as
informacfes levantadas pela equipe, o preenchimento dos formulérios e a relagcdo entre
indicadores IRs e ID, aempresa podera decidir em e investir nas agfes sociais que promovam

amelhoria do desempenho dos seus ID.

A seguir sera apresentada as condigoes para as futuras aplicagdes do modelo.

4.3 Condicoes para Futuras Aplicacdes do Modelo

O modelo podera ser aplicado em qualquer empresa, para auxiliala na tomada de

decisdo em relacdo ao melhor investimento em agdes sociais.

No entanto, quando algumas condi¢des sdo atendidas, os resultados podem ser obtidos

com maior seguridade e num periodo menor de tempo.

Deste modo, a implantagdo do modelo exige com antecedéncia a existéncia de

condicoes favoravels para sua efetivacao, tais como:

- escolha correta dos membros da equipe;
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- obtenc&o de apoio, principamente do empresario e do coordenador de recursos humanos ou
Responsabilidade Social;

- avaliacdo da disponibilidade de dados relacionados aos indicadores de desempenho e as
acOes sociais, e

- estabelecimento de um cronograma das atividades que ao serem efetivados, evitam

problemas que podem intervir na aplicacéo adequada do model o proposto.

A seguir sera apresentado o Capitulo 5, onde estara descrita a aplicacdo completa do
modelo ora proposto, bem como sera feita uma andlise geral da viabilidade para futuras

aplicacOes em outras empresas.
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CAPITULO 5- APLICACAO DO MODELO PROPOSTO

Este capitulo tem por objetivo apresentar a aplicagdo do modelo proposto, buscando
consolidar, desta forma, suas etapas e objetivos. A seguir serdo apresentadas a empresa
pesquisada e a descri¢éo da aplicacéo do modelo.

5.1. Apresentacdo da Empresa Pesquisada

O modelo foi aplicado em uma empresa que possui como atividade a industrializacéo
de portas de madeira decoradas. A Pormade, empresa localizada na cidade de Uni&o da
Vitoria ao sul do Parana, foi fundada em 1939, possui atualmente 312 funcionarios e iniciou
suatragjetoria de Responsabilidade Social em meados de 1990, quando percebeu aimportancia

de investir em agles sociais que beneficiam seus funcionérios e a comunidade local.

A empresa tem como premissa que a necessidade de crescimento da empresa esta
diretamente vinculada ao crescimento intelectual dos funcionarios. Desta forma, a empresa
iniciou suas acdes de responsabilidade social, tendo como base a educacéo, e por isso investiu
em programas escolares para seus funcionérios, a nivel fundamental e médio. A medida que
os funcionérios se desenvolviam intelectualmente, a empresa observou a necessidade de

Novos investimentos, tendo assim a necessidade de incentiva-10s ao ensino universitario.

Seguindo a mesma linha educacional, a empresa criou 0 programa de inclusdo digital,
onde oferece aos seus funcionarios e também a comunidade o ensino da informética. Outros
programas também sdo realizados, tais como o de profissionalizagdo das esposas, 0 de
qualidade de vida, o grupo de voluntarios da Pormade (GVP), e ainda a politica de portas

abertas.

Através do constante incentivo as agBes de responsabilidade social, a empresa vem
ganhando prémios a nivel estadual, naciona e internaciona referentes a responsabilidade
social, o que vem lhe concedendo o titulo de uma das 100 melhores empresas para se
trabalhar no Brasil.
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5.2. Descrigéo da Aplicagédo do Modelo

A seguir serdo descritas a aplicacéo das etapas relatadas no Capitulo 4.

5.2.1 - Etapa 1- Formar equipe de trabalho

A formag&o da equipe de trabaho foi fundamental para o desenvolvimento das etapas
posteriores do modelo através das corretas informagdes por ela prestadas. A formacdo da
equipe teve como critério de formagdo, pessoas que tivessem acesso ap conhecimento
estratégico da empresa, bem como conhecimento sobre os indicadores de desempenho,
programas e agdes de responsabilidade social, e ainda visdo geral sobre o desempenho da

empresa.

Desta forma, considerando estes quesitos, foi escolhido para a formagdo da equipe,
alguns membros que se encaixassem neste perfil. A equipe foi formada pelo Diretor-
presidente, Diretor Industrial, Diretora de Recursos Humanos e Responsabilidade Social e
ainda a Coordenadora de Qualidade e Ambiental. Através do conhecimento do Diretor-
presidente e Industrial foram obtidas as informagdes pertinentes aos efeitos das acbes de
responsabilidade social para o plangiamento estratégico e lucratividade da empresa e para 0
desempenho dos funcionérios, respectivamente. Tais informagdes foram importantes para
estabel ecer uma visdo geral sobre ainfluéncia da responsabilidade social na empresa.

De forma pontual, a coordenadora de qualidade e ambiental forneceu informactes
fundamentais para abordar os indicadores de desempenho da empresa. Ja as questdes
pertinentes & responsabilidade social, considerando seus programas e agdes, bem como seu
funcionamento e efeitos para a empresa foram informagdes importantes para a aplicagéo do
trabalho e puderam ser levantados atraveés das informacdes da Diretora de Recursos Humanos
e Responsabilidade Social. Além disso, a Diretora de RH forneceu informacdes sobre os

efeitos das agGes de responsabilidade social com os indicadores de desempenho da empresa.

Com isso, através da equipe formada, segue-se a aplicacdo das etapas. A proxima

etapa estabel ecera os indicadores de desempenho da empresa.
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5.2.2 Etapa 2 — Levantar e estabelecer as metas dos indicadores de desempenho da

empresa

Nesta etapa foi possivel identificar e estabelecer as metas dos indicadores de
desempenho, conforme as perspectivas da empresa. Através do levantamento auxiliado pela
Coordenadora de Qualidade e Ambiental, foram levantados 65 indicadores de desempenho,
divididos em 5 perspectivas. mercado e clientes, financeira, aquisi¢ao e fornecimento, pessoas

e desempenho operacional.

Os indicadores de desempenho levantados estdo separados por fébrica. Cada uma das
fébricas possuem seus indicadores de desempenho de forma individua e para fins de
delimitacéo do trabalho, os indicadores analisados seréo apenas da fébrica 1 A fébrica 1 foi
selecionada por possuir a maior produtividade dentre todas as fébricas, o que facilita segundo
aequipe, acoleta de seus indicadores.

A seguir, conforme formul&rio apresentado na Figura 4.4, foram levantados os
indicadores de desempenho da empresa, que estéo descritos na primeira coluna da Figura 5.1.
Na segunda coluna foi descrita a importancia e justificativa de cada indicador, e na terceira

coluna suaformade avaliagao. A fim de tornar aleitura mais dindmica, estdo descritos apenas

algunsindicadores naFigura 5.1, e os demais estardo descritos no Apéndice A.

Nome do Indicador

Justificativa/lmportancia

Forma de Avaliacao

Aumentar volume de portas
prontas vendidas

Fornecer produtos faceis a serem
instalados e adequados as
necessidades do cliente

Volume de portas prontas
vendidas pela SAEV més
dividido pelo total de portas
vendidas pelo SAEV no més
(%)

Manutencdo do Sistema de
Gestdo da Qualidade para a
Norma 1SO 9001

Manter o SGQ observando como a
cultura na empresa a melhoria
continua dos produtos e servigos

Melhorias Continuas

Aumentar a participacdo dos
grupos de melhoramento para
estimular e desenvolver melhorias
continuas no processo, refletindo
de maneira positiva no atendimento
dos requisitos dos produtos

Total de grupos participantes
no més dividido pelo Total de
grupos existentes (%)

CaixaVermeha Reduzir as perdas dos produtos|Valor Total caixa vermelha do
buscando a sua conformidade més dividido pelo faturamento

total do mésem R$
Retrabalho e Desperdicio Gerenciar as perdas de MP o|Soma dos Percentuais dividido

desperdicio e o retrabaho, visando
minimiza-los para obter melhor
aproveitamento dos recursos e

pelo nimero de setor
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melhoria no processo

Gerenciar as quebras da madeira
MDF, visando minimiza-los para
obter melhor aproveitamento do
recurso e melhoria no processo

A diferenca entre a entrada e
saida de metros quadrados de
MFD (3/15/30 mm) no processo
dividido pelo total de entrada de
metros quadrados de MDF
(3/15/30mm) %

Gerenciar as quebras da madeira
0SB, visando minimiza-los para
obter melhor aproveitamento do
recurso e melhoria no processo

A diferenca entre a entrada e a
saida de metros quadrados de
OSB no processo dividido pelo
total de entrada de metros
quadrados de OSB %

QuebraMDF
Quebra OSB
Quebra no Processo de

L &mina Fagueada

Reduzir as perdas com a quebra no
processo de |amina faqueada

A diferenca entre a entrada e
saida de metros quadrados de
[Gmina no processo dividido
pelo total de entrada de metros
guadrados de |amina (%)

Tempo Médio para execugao
de Assisténcia Técnica

Assegurar suporte técnico

NUmero de assisténcias técnicas
redizadas em aé 25 dias
divididos pelo total de
assisténcias técnicas redizadas
no més (%)

Dedicacdo a Treinamento e
desenvolvimento

Oportunizar para a equipe o0
crescimento pessoal e profissional

Numero de  Funcionérios
multiplicado pelo tempo de
treinamento dividido pelo total
de funcionarios da empresa

Figura 5.1 — Levantamento dos I ndicadores de Desempenho da Empresa.

Apobs o estabelecimento dos indicadores de desempenho, foram levantadas junto a

coordenadora de qualidade, as metas de cada um dos indicadores, e ainda, a situagao que estes

se encontravam em relacdo a sua meta no periodo de um ano (Apéndice B), especificamente

entre outubro de 2005 a setembro de 2006. O periodo em andlise foi estabelecido em funcéo

da data da aplicacéo do trabalho. Percebe-se que alguns indicadores de desempenho, por ndo

possuirem uma forma de avaliagdo efetiva (Apéndice A), também ndo possuem no histérico

situacional mensal (em relagdo a meta) dados numeéricos passivels de avaliagdo simples ( por

exemplo o ID Atendimento da Reclamacdo Procedente), como no caso de indicadores que

possuem dados numeéricos ( por exemplo o 1D Produtividade).

A proxima etapa mostrara a avaliagdo dos indicadores de desempenho estabel ecidos

nesta etapa. A seguir, sera apresentada a Etapa 3.
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5.2.3 Etapa 3 - Estabelecer os indicadores de desempenho considerados problemaéticos

Apés a redlizagdo do levantamento dos indicadores de desempenho da empresa e o
estabelecimento de suas metas, avalia-se a situacéo atual dos indicadores descritos na Etapa
2.

Para efeito de comprovagdo da aplicabilidade do modelo, foram previamente
escolhidos 10 indicadores considerados pela empresa, uma vez que a andise de todos os
indicadores necessitara de um tempo maior para isso, além de revisdo por parte da empresa
das metas a serem consideradas. Além disso, os 10 indicadores estabelecidos possuem
melhores critérios de avaliacdo e historicidade do que os demais, conforme observa-se no
Apéndice B. Ressalta-se que para uma aplicagdo futura, todos os indicadores levantados na
Etapa 2 dever&o ser considerados para efeitos de hierarquizagéo.

A avaliagcdo proposta nesta etapa compde-se de alguns critérios para determinar a
situacéo atual dos indicadores de desempenho. Para determinar os critérios de avaliacdo sera
necessario visualizar a situagdo atual dos indicadores, que serdo classificados posteriormente
como probleméticos ou adequados. A visulaizagcdo sera ilustrada através de graficos
construidos a partir de dados reais dos indicadores de desempenho, os quais foram fornecidos
pela empresa para 0 periodo de um ano ( més de outubro de 2005 a outubro de 2006). Foi
realizado a avaliagdo em 15,3% dos indicadores de desempenho uma vez que a amostra
permite visualizar o contexto pertinente ao todo. Além dos dados reais dos indicadores, foram
levantados suas metas e dessa forma tragados os graficos e linha de tendéncia para cada um
dos 10 indicadores selecionados. Para avaliar os dados da empresa de forma homogénea
foram retirados alguns dados considerados pela empresa como atipicos nos periodos
estudados, considerados sazonais. Os indicadores selecionados séo: aumento do volume de
portas prontas vendidas pelo SAEV; Caixa vermelha; Retrabalho e desperdicios, Quebra de
MDF; Quebra de OSB; Tempo Médio para Execucdo de Assisténcia Técnica, Taxa de
turnover; Orcamentos e pedidos e por ultimo Produtividade. Para avaliar os indicadores de
desemepenho foram utilizados alguns critérios, conforme descritos no Capitulo 4, como a
tendéncia dos indicadores, o cumprimento da meta, a distancia da meta e o prazo que o

indicador alcancara a meta ou se desvirtuara da meta.
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A seguir serdo apresentadas as andlises referentes aos indicadores selecionados, cuja

descricdo encontra-se nas figura 5.2 a 5.22. E importante salientar que o detalhamento da
andlise encontra-se no Apéndice B.

a) Indicador ID1 — Volume de Portas Prontas na SAEV

Neste caso, 0 objetivo da empresa € aumentar o volume de portas prontas vendidos pela
SAEV.

Volume de Portas Prontas Vendidas pelo SAEV

90% -

N A A
_ 70% \/ ——
5 60% - \/ i —— Dados
§ 50% Meta
E 40% Linear (Dados)

30%

20%

10%

0%

\ 0@@ 004\0 b&\& @Q\QQ’ ; Qﬁ\ob p é\o‘b Q?\\ob ¢ @\0‘0 'Q&Qb ' Q\\Qb . Qo\eb

Figura 5.2 — Dados, meta e curva de tendéncia para o indicador ID1.

Utilizando os critérios de avaliagdo estimados na Etapa 3 do Capitulo 4, sera apresentada a
avaliacdo do ID1, conforme Figura 5.3.

Critério de Situacdo do Indicador ID1 Avaliacao

Avaliacéo

Tendéncia A tendéncia esta em queda, tende a se aproximar da| Ponto Negativo (-)
meta.
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Meta A linha de tendéncia encontra-se acima da Meta Ponto Positivo (+)
Distancia A disténcia é de 47,52 pontos percentuais acima da| Ponto Positivo (+)
meta ou seja, conforme critérios pré-estabel ecidos,
distancialonga, com maisde 30% dameta
Prazo Longo Prazo, se aproxima da meta em| Ponto Positivo (+)
aproximadamente 4 anos

Figura 5.3 — Quadro de avaliacéo para o Indicador ID1.

Em uma avaliacdo preliminar e isolada frente aos demais indicadores, o Indicador

ID1

apresenta-se como nao problematico ja que possui 3 avaliagdes positivas e 1 negativa;

b) Indicador ID2 — Caixa Vermelha

Neste caso, 0 objetivo da empresa é aumentar a conformidade dos produtos através da

diminuic¢éo da perda dos produtos (ver Figura 5.4).

Caixa Vermelha

Percentual

—— Dados
—— Meta
= Linear (Dados)

Figura 5.4 — Dados, meta e curva de tendéncia para o indicador 1D2.
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Utilizando os mesmos critérios de avaliacdo, sera apresentada a avaliagdo do 1D2, conforme

Figura5.5.
Critério de Situacéo do Indicador 1D2 Avaliacao
Avaliacao
Tendéncia Queda, com tendéncia a se afastar do maximo| Ponto Positivo (+)
permitido pelameta (+)
Meta Indicador problematico porque oscila entre o| Ponto Neutro
maximo estipulado pela meta (0,7%) e acima do
estipulado pela meta (+/-)
Distancia A distancia é de 31,42 pontos percentuais da meta, Ponto Neutro
ou seja, média distancia, segundo 0s parametros.
Prazo A tendéncia é de no prazo de 2 anos (longo prazo), o| Ponto Positivo(+)

indicador atingir 0%, ou sgja este ponto € positivo,
umavez que esta longe de se desvirtuar da meta.

Figura 5.5 — Quadro de avaliacéo para o Indicador 1D2.

Neste caso, em uma avaliagdo preliminar e isolada frente aos demais indicadores, o Indicador

ID2 apresenta-se como ndo problemético ja que possui 2 avaliacfes positivas e 2 neutras;

¢) Indicador ID3 — Retrabalhos e Desperdicios

Neste caso, 0 objetivo da empresa € diminuir o volume de retrabalho e desperdicio na Fabrica

1. A Figura 5.6 apresenta o gréfico da linha de tendéncia para este indicador.




Retrabalhos e Desperdicios.1 - Fabrica 1l

1,80%
1,60% -
1,40% -
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1,20% -
1,00%

0,80% -
0,60%

——Dados
—— Meta
Linear (Dados)

Percentual

0,40% -
0,20% -
0,00%

Figura5.6 - Dados, meta e curva de tendéncia para o indicador 1D3.

Utilizando novamente os critérios de avaiacdo estimados na etapa 3 do Capitulo 4, serd

presentada a avaliagéo do 1D3, conforme Figura 5.7.

Critério de Avaliagéo

Sitacédo do Indicador 1D3

Avaliagao

Tendéncia

Tendéncia em elevacdo afastando-se ainda
mais da meta (-)

Ponto Negativo (-)

Meta

A meta de desperdicios e retrabahos é no
maximo 0,9%, sendo assim, este indicador
aponta problemas pois esta fora da meta (-)

Ponto Negativo (-)

Distancia

A faixa mostra uma distancia de 56,6 pontos
percentuais entre a meta e os dados, ou sgja
segundo os critérios pré-estabelecido, uma
longa distancia, 0 que no contexto mostra ser
negativo

Ponto Negativo (-)

Prazo

A linha de tendéncia mostrada no gréfico tende
a se dfastar cada vez mais da meta, ndo
permitndo seu encontro, isso significa a longo
prazo um aumento grande de retrabalhos e
disperdicios, considerando-se desta forma, do
ponto de vista de avaliacdo do prazo do
alcance da meta, algo problematico e negativo

Ponto Negativo (-)

Figura 5.7 - Quadro de avaliagdo para o Indicador 1D3.
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Percebe-se que o Indicador D3 apresenta-se como problematico, considerando uma
avaliacdo preliminar e isolada frente aos demais indicadores, ja que possui as 4 avaliacoes

negativas;

d) Indicador ID4 — Quebra MDF (10mm)

Neste caso, 0 objetivo da empresa é diminuir a quebra de MDF de 10 mm de espessura,
utilizado paraafabricagéo de portas (ver Figura5.9).

Quebra MDF - 10mm

4,00% - ——Dados

—— Meta
2,00% - —— Linear (Dados)

Percentual
w
o
o
X

Figura 5.8 - Dados, meta e curva de tendéncia para o indicador |DA4.

Utilizando os critérios de avaliagdo, serd apresentada a avaliagdo do I1D4, conforme Figura
5.9.
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Critério de Situacdo do Indicador 1D4 Avaliacao

Avaliacao

Tendéncia A tendéncia da linha € afastar-se cada vez mais do | Ponto Positivo
méximo permitido pelo indicador. Sendo assim, a (+)
linha que tende a zero mostra equilibrio e ponto
positivo ao indicador em questao (+)

Meta Neste caso a meta € no maximo 0,6% de quebra de| Ponto Positivo
MDF, sendo assim este indicador esta dentro da (+)
meta, e de forma positiva encontra-se bem abaixo do
maximo estipulado pela meta. (+)

Distancia A distancia da meta é outro ponto positivo| Ponto Positivo
(encontra-se zero pontos percentuais longe da meta), (+)
ou sgja encontra-se a uma longa distancia da meta
(+)

Prazo Pela linha de tendéncia ndo ha possibilidade dos| Ponto Positivo
dados aproximarem-se da meta, desta forma, a (+)

tendéncia da quebra de MFD éficar em 0% (+)

Figura 5.9 — Quadro de avaliagdo para o Indicador 1D4.

Frente aos demais indicadores, o Indicador

apresenta-se como ndo problemético ja que possui as quatro avaliagdes positivas,

e) Indicador ID5 — Quebra OSB

ID4, em uma avaliacdo preliminar e isolada,

Neste caso, 0 objetivo da empresa é diminuir a quebra de OSB para fabricagdo de portas (ver

Figura5.10).



16%
14%
12%

Percentual

10% -

8%

6% -
4% |
2% |

0%

Quebra OSB
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—— Dados

Meta
= Linear (Dados)

Figura5.10 - Dados, meta e curva de tendéncia para o indicador 1D5.

Utilizando os critérios de avaliagdo, sera apresentada a avaliagdo do ID5, conforme

Figura5.11.

Critério de
Avaliacéo

Situacdo do Indicador ID5

Avaliacao

Tendéncia

A tendéncia da linha eleva-se e tende a atingir o
maximo permitido.

Ponto Negativo (-)

Meta

A meta foi alcancada uma vez que 0 maximo
permitido para o indicador quebra de OSB é de
14% e os dados mostram quebra inferior a este
percentual .

Ponto Positivo (+)

Distancia

Distancia longa entre a meta e os dados, desta
forma pode-se consideradr positiva a distancia de
faixa entre ambos. A distancia longa € de 64
pontos percentuais, ou sgja, superior a 20%.

Ponto Positivo (+)

Prazo

Considerando a linha de tendéncia, o prazo para a
linha alcancara o méximo estipulado pela meta é
de 5 a 6 anos. Sendo assim, o prazo de Longo
prazo permite sugerir que embora o indicador
esteja em boa posicao, precisa de observacdes para
gue ndo acontega de estrapolar a meta permitida.

Ponto Positivo (+)

Figura5.11 — Quadro de avaliagdo para o Indicador ID5.
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Em uma avaliacdo preliminar e isolada frente aos demais indicadores, o Indicador 1D5

apresenta-se como ndo problematico ja que possui 3 avaliagdes positivas e 1 negativa.

f) Indicador ID6 — Quebra do Processo de Lamina Faqueada

Neste caso, 0 objetivo da empresa € diminuir a quebra de lamina faqueada na

fabricagéo de portas.

Quebra do Processo de Lamina Faqueada

250 N 7 —— Dados

—— Meta
= Linear (Dados)

Percentual

Figura5.12 - Dados, meta e curva de tendéncia para o indicador 1D6.

Utilizando os critérios de avaliacdo, sera apresentada a avaliagdo do I1D6, conforme Figura
5.13.

Critério de Situacéo do Indicador ID6 Avaliacao
Avaliacao

Tendéncia A linha de tendéncia indica leve queda, o que torna a| Ponto Positivo
situacdo positiva, umavez que se a tendéncia continuar, (+)
possivelmente o indicador alcancard a meta

Meta A meta do indicador é de no méximo 20% para a| Ponto Negativo
guebra da lamina fagueada e o gréfico mostra que o0s )

dados estéo fora da meta estipulada. Desta forma, os
dados mostram que ha mais quebra do processo de
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|&mina faqueada do que a meta determina.

Distancia A distancia entre a meta e os dados € longa (45 pontos| Ponto Negativo
percentuais), ou sgja, ponto negativo para o indicador )]
considerando o critério de avaliagéo.

Prazo O prazo para adcancar a meta € longo| Ponto Negativo
(aproximadamente 4 anos), mais de 2 anos. Embora a )

linha de tendéncia mostre o lado positivo de se
aproximar da meta, percebe-se um prazo muito longo
para acanca-la.

Figura5.13 - Quadro de avaliacdo para o Indicador ID6.

O Indicador D6, em uma avaiacdo preliminar e isolada frente aos demais indicadores,

apresenta-se como problemético ja que possui 3 avaliagdes negativas e 1 positivas;
g) Indicador ID7 — Tempo Médio para Execucdo de Assisténcia Técnica

Neste caso, 0 objetivo da empresa é diminuir o tempo médio para assisténcia técnica (ver
Figura5.14).

Tempo Médio para Execucao de Assisténcia Técnica

100% -
98% - /\
96% |
94% | S 2\ /\ — Dados

E

c

S 92% | \/ \ ~ Meta

S 90% | / N .

g 88% \V/ = | inear (Dados)

Figura5.14 - Dados, meta e curva de tendéncia para o indicador 1D7.
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Utilizando os critérios de avaliacdo, sera apresentada a avaliagdo do ID7, conforme Figura

5.15.

Critério de Situacdo do Indicador ID7 Avaliacao

Avaliacao

Tendéncia |Ha umatendéncia de queda na linha, que mostra uma provéavel Ponto
aproximacdo da meta e logo de estrapolar o valor minimo da| Negativo (-)
meta. Se isso ocorrer a meta que esta plenamente atingida pode
ndo ser mais atendida e em termos de indicador, a tendéncia
serd aumentar o tempo médio para execucdo de assiténcia
técnica. Neste caso, atendéncia € um ponto negativo.

Meta A meta estipulada € de no minimo 90% das assisténcias Ponto
técnicas sgjam executadas no tempo certo. Desta forma,| Positivo (+)
percebe-se através do gréfico que os dados da empresa atendem
ameta e estdo acima do esperado. A meta € um ponto positivo.

Distancia | A distancia é outro ponto negativo, (O pontos percentuais) ou Ponto
seja, curta distancia entre ameta e o indicador. Negativo (-)

Prazo A linha de tendéncia mostra que em aproximadamente 1 ano a Ponto
linha atingira a meta minima do indicador. 1sso faz com que a| Positivo (+)

meédio prazo o indicador pode tornar-se problematico através
da diminuicdo do tempo meédio de assisténcia técnica. Embora
seja um indicador em observacéo por ter alinha de tendénciaa
médio prazo se aproximar do minimo de meta estipulado, o
prazo pode ser considerado positivo.

Figura5.15 - Quadro de avaliagdo para o Indicador ID7.

Neste caso, ndo se pode ainda concluir se o indicador ID7 € considerado problematico, pois

houve empate nos critérios, o que exige que a avaliacdo final deve ser feita considerando-se a

posi¢cao deste indicador frente ao conjunto dos demais indicadores;

h) Indicador ID8 — Taxa de Turnover

Neste caso, 0 objetivo da empresa € diminuir a taxa de rotatividade da méo de obra (ver

Figura 5.16). ApGs a apresentacdo da Figura 5.16, utilizando os critérios de avaliacéo

estimados na etapa 3 do Capitulo 4, sera apresentada a avaliagdo do D8 (ver Figura5.17).




Percentual

Taxa de Turnover
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——Dados
— Meta
= inear (Dados)

Figura5.16 - Dados, meta e curva de tendéncia para o indicador ID8.

Critério de
Avaliagao

Situacéo do Indicador 1D8

Avaliacao

Tendéncia

A linha de tendéncia estd em equilibrio, ou sgja ela
tende a ndo se aproximar ou ultrapassar a meta
estipulada. Desta forma, pode-se considerar este ponto
positivo, uma vez que a tendéncia ndo promove 0
aumento dataxa de turnover.

Ponto Positivo (+)

Meta

A meta do indicador € no maximo 2% e observa-se no
grafico que os dados estéo satisfazendo a meta. Desta
forma ameta é efetiva.

Ponto Positivo (+)

Distancia

A distancia entre a meta e os dados também pode ser
vista no grafico de forma equilibrada. A distancia
pode ser considerada longa (50,5 pontos percentuais),
e considerando a tendéncia, pode-se perceber que a
disténcia é permanente. Neste caso, o critério distancia
pode ser considerado positivo.

Ponto Positivo (+)

Prazo

Conforme visto no critério tendéncia, observa-se que a
linha é constante, logo o prazo neste caso ndo pode ser
visudlizado. Desta forma, este critério pode ser
considerado positivo.

Ponto Positivo (+)

Figura5.17 - Quadro de avaliagcdo para o Indicador ID8.

Pecebe-se que o ID8, em uma avaliacdo preliminar e isolada frente aos demais indicadores,

apresenta-se como ndo problemético ja que possui as 4 avaliagdes positivas,
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i) Indicador ID9 — Orgamentos e Pedidos

Neste caso, 0 objetivo da empresa é aumentar 0s orcamentos e vendas dos produtos (ver
Figura5.18).

Orcamentos e Pedidos.1

25%

20% - -

15% M

10% -

Dados
Meta
= inear (Dados)

Percentual

5% -

0%

Figura 5.18 - Dados, meta e curva de tendéncia para o indicador 1D9.

Utilizando os critérios de avaliacdo, sera apresentada a avaliagdo do 1D9, conforme Figura
5.19.

Critério de Situacdo do Indicador 1D9 Avaliacao
Avaliacao

Tendéncia A linha de tendéncia esta em elevacdo significando que| Ponto Positivo (+)
embora a meta ndo segja atingida, conforme os dados do
indicador, a tendéncia € aumentar 0s orcamentos e
fechamento de pedidos.

Meta O minimo estipulado para este indicador € de 20%.| Ponto Negativo (-)
Desta forma, conforme mostra o gréfico, os dados do
indicador ndo chegam ao minimo estabeleciodo pela
meta e desta forma, encontra-se abaixo da meta, o que
torna esse critério um ponto negativo na avaliagao.

Distancia A distdncia média entre a meta e os dados € média| Ponto Neutro
(19,35 pontos percentuais).
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Prazo

O prazo para que a linha de tendéncia alcance a meta €| Ponto Positivo (+)

de aproximadamente 1 més o0 que torna o curto prazo
para alcancar a meta um ponto positivo.

Figura5.19 - Quadro de avaliagdo para o Indicador ID9.

O Indicador

ID9, em uma avaliacdo preliminar e isolada frente aos demais indicadores,

apresenta-se como ndo problemédtico ja que possui 2 avaliacOes positivas e 1 negativa e 1

neutra.

j) Indicador 1D10 — Produtividade

Aqui, o objetivo da empresa é aumentar ataxa de produtividade (ver Figura 5.20).

Percentual
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Produtividade

80%
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—— Dados
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Figura 5.20 - Dados, meta e curva de tendéncia para o indicador 1D10.

Utilizando os critérios de avaliagcdo, serd apresentada a avaliacdo do I1D10, conforme Figura

5.21.
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Critério de Situagédo do Indicador ID10 Avaliacao
Avaliacao
Tendéncia A linha de tendéncia mostra uma queda, o que| Ponto Negativo (-)
promove uma tendéncia de baixar a produtividade.
Neste caso, considera-se este critério de avaliagéo
negativo.
Meta A meta do indicador produtividade é de no minimo | Ponto Positivo (+)
75%, e conforme visto no gréfico, o indicador atinge a
meta estipulada, tornando este ponto positivo dentro
da avaliagcdo do indicador.
Distancia A média da faixa de distancia entre a meta e os dados | Ponto Negativo (-)
€ de aproximadamente 1,33 pontos percentuais, ou
sgja pequena distancia, 0 que torna este ponto
negativo.
Prazo O prazo para alcancar o minimo estipulado para o| Ponto Negativo (-)

indicador € de 6 més. Desta forma, considera-se de
curto prazo o tempo para se atingir o minimo
estipulado para a meta.

Figura5.21 - Quadro de avaliacdo para o Indicador ID10.

O Indicador 1D10, em uma avaliagdo preliminar e isolada frente aos demais indicadores,

apresenta-se como problemético ja que possui 3 avaliagOes negativas e 1 positiva.

Conforme explicado no Capitulo 4, para escolher 0 modelo ideal no intuito de

representar a tendéncia na série temporal, é necessario fazer inicialmente a andlise de residuo,

ou utilizar os demais métodos caso este ndo sgja suficiente. Sendo assim, 0s modelos de

tendéncia evidenciados nos gréficos foram encontrados a partir da andlise de residuos, sendo

gue 0 mais adegquando para as séries temporais analisadas foi 0 model o de regresséo linear.

A seguir é apresentado através do quadro-resumo (Figura 5.22), o resultado da

avaliacdo obtida anteriormente e que a partir dela serd possivel propor uma definicéo

hierérquica mais precisa entre o conjunto de indicadores.
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Critérios de Avaliacao em relacéo a (ao):
Nome dos Meta | Tendéncia| Prazo Distancia | Situacdo |Prioridade
Indicadores (atingir | (& meta) Atual
meta)
ID1 - Aumentar + - + 47,52pp + 7
volume de Portas Amarelo
prontas vendidas pelo (4 anos)
SAEV
ID2 - Caixa - + 3142 pp- 5
Vermelha Amarelo
(1 anotende0)
ID3 - Retrabalho e - - 56.6 pp + 1
Desperdicio
(mais de 5 anos)
ID5 - Quebra OSB + - + 64 pp - 8
Amarelo
(mais de 5 anos)
ID6 - Quebra de - + 45pp + 2
Processo de Lamina
Faqueada (mais de 2 anos)
ID7 - Tempo médio + - + 0pp 6
para execucdo de Amarelo
assisténcia técnica (1ano)
ID8 - Taxa de + + + 505 pp - -
Turnover Verde
(n&o chega)
ID9 - Orgcamento e - + + 19.35 pp- 4
Pedidos Amarelo
(1 més)
ID10 - Produtividade + - 1.33pp- 3
(6 meses)

Figura 5.22 - Quadro sintese da situacéo atual dos indicadores de desempenho selecionados

na Etapa 2.

Na Figura 5.22 pode-se observar, conforme os parametros estabel ecidos na Etapa 3 do

Capitulo 4, que os IDs prioritérios estédo indicados pela cor vermelha (urgente) na coluna

correspondente a situacdo atual. Os indicadores que estédo em cor amarela (atencdo) exigem

cautela, mas ndo sdo urgentes como os indicados em vermelho. Ja os 1Ds correspondentes as

cores verde estéo adequados quanto aos critérios estabel ecidos na Etapa 3 do Capitulo 4.




128

Observa-se portanto, que os IDs 3, 6 e 10 foram considerados prioritarios, porém o 1D
6 cuja meta ndo foi atingida, segundo a empresa, ndo pode ser considerado prioritario, uma
vez que sua meta foi recentemente alterada, o que impossibilitou adequé-lo aos dados ja
pesquisados. Desta forma, segundo a empresa o ID 6 ndo € considerado problemético em
funcao da alteracdo da meta. Com isso, o proximo ID a ser observado como problemético, na
escala de prioridade estabelecida na dltima coluna da Figura 5.22 é o ID 9 (Orcamentos e
Pedidos). O ID3 (Retrabalho e Desperdicio) foi considerado prioritario uma vez que todos os
critérios estabelecidos se mostraram negativos. O ID10 (Produtividade) embora possua o
critério “meta’positivo, se mostrou negativos nos outros critérios. Desta forma, foi
considerado prioridade nimero 2. Ja o ID9 foi considerado o terceiro indicador prioritério,
umavez gue, embora possua 0s a maioria dos critérios positivos, possui a meta negativa.
Desta forma, os IDs considerados prioritérios, e que seréo abordados na Etapa 8 sfo:
Retrabalho e Desperdicio, Produtividade e Orcamentos e Pedidos.
Os resultados desta etapa seréo novamente retomados na Etapa 8, mas antes

devera ser realizado o levantamento das acOes sociais da empresa, conforme sera visto a

Seguir.

5.2.4 Etapa 4 — Levantamento das ac¢des sociais da empresa

O Capitulo 2 buscou abordar o conceito de acéo social, bem como os tipos de acéo
social praticada pelas empresas. A partir disso, foi levantado junto a coordenadora de
Recursos Humanos, através do formulério (ver Figura 4.8 do Capitulo 4), as agles socials
praticadas pela empresa.

Conforme estabelecido na Figura 4.8, o formulario foi dividido em Grupos de Acdes
Sociais (adaptado com o auxilio do Capitulo 2) para estratificar os tipos de acfes sociais da
empresa. Observa-se a seguir, na Figura 5.23 que as agdes sociais foram denominadas de
“programas’ pela empresa. Os programas sociais analisados foram: Qualidade de Vida (sub-
dividido em demais sub-programas), Programa Escolar, Grupo Voluntarios Pormade (GVP),
Inclusdo Digital, Profissionalizac8o das Esposas e Politica de Portas Abertas (verificado na
Figura5.23).
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Acdes Sociais Realizadas pela Tipos de AgOes
Empresa

Grupo de Acbes Esportivas/Recreativas -Programa de Qualidade de Vida

Grupo de Acdes Sociais e Culturais -Programa Politica de Portas Abertas

Grupo de Acdes Educacionais -Programa Escolar

Grupo de Acdes Assistenciais -Programa Grupo de Voluntérios Pormade (GVP)

Grupo de Acdes Geradoras de Emprego e Renda | -Programa Incluséo Digital
-Programa Politica de Portas Abertas
-Programa Profissionalizag&o das Esposas
-Programa Escolar

Figura5.23 - Formulé&rio para o levantamento dos tipos de agdes sociais da empresa.

Conforme observado na Figura 5.23, o Programa Escolar esta inserido em duas
categorias de grupo de agéo social: 0 grupo de acbes educacionais e geradoras de emprego e
renda. 1sso ocorre porque para a empresa 0 maior objetivo deste programa € qualificar as
pessoas do programa especialmente para 0 mercado de trabalho, sgjam elas profissionais da

prépria empresa ou da comunidade.

Desta forma, embora o programa escolar segja de caréter educacional também podera
ser classificado como gerador de emprego e renda. Assim, o Programa Politica de Portas
Abertas, que serd explicado a seguir, dém de possuir carater cultural em funcdo do seu

objetivo, também pode ser classificado no grupo gerador de emprego e renda.

A seguir serd andlisado cada um dos programas de agdo socia praticadas pela

empresa, contextualizando seus objetivos e importancia:

- Programa Qualidade de Vida: o programa qualidade de vida foi criado pela empresa em
1998 com o objetivo de proporcionar um ambiente saudavel ao trabalhador e sua familia. As
atividades pertinentes ao programa qualidade de vida sdo: ginéstica laboral, academia de
musculacdo para os funcionarios, ginastica para as esposas dos funcionarios e profissionais
mulheres da empresa, aulas de futebol de saldo para os filhos dos funcionérios e aulas de
danca para as filhas dos funciondrios, dentre outras. Este programa € de grande importancia
para a empresa uma vez gue estimula a harmonia no ambiente de trabalho e familiar do

profissional;

- Programa Escolar: o programa escolar teve inicio em 1994, e tem por objetivo qualificar os
profissionais da empresa e comunidade, através do desenvolvimento intelectual dos mesmos.

Entre 1994 e 1999 o programa escolar se restringia aos profissionais da empresa. A partir de
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2001 a empresa ampliou o programa a familia dos funcionéarios e em 2002, a comunidade
vizinha. O programa escolar visa proporcionar o ensino fundamental e médio as pessoas

inscritas no programa e o terceiro grau aos profissionais com cargo de lideranga na empresa;

- Programa Grupo de Volunté&rios Pormade: o Grupo de Voluntéarios Pormade (GVP) foi
criado em 2002 com o objetivo de promover as acdes de responsabilidade social interna e
externa. A empresa da prioridade as a¢es de responsabilidade interna, como confeccdes de
brinquedos utilizando resto de madeira para doagdo as creches carentes da cidade. Como o
proprio nome da agdo mostra, as agfes sdo voluntarias e envolvem todos os profissionais da
empresa. Algumas das acOes de responsabilidade externa praticada pelos voluntarios da
empresa sdo: mutirdes para construcdo de casas para familias carentes, reformas de escolas,
arrecadacdo de presentes para 0 Natal de familias carentes e desenvolvimento de programas

educativos para criangas carentes ( tem como tema principal a higiene bucal);

- Programa Inclusdo Digital: este programa teve inicio em 1998 com objetivo inicia de
preparar os profissionais para as necessidades tecnologicas da empresa. Com a extensdo do
programa a comunidade, o objetivo passou a ser o de preparar funcionarios e comunidade ao
mundo digital. A empresa possui uma parceria com a universidade local, a qual fornece seus
laboratérios para os cursos de inclusdo digital e em troca a empresa fornece estagios

remunerados para os universitarios,

- Programa de Profissionalizacdo das Esposas. este programa teve inicio em 2002 e tem por
objetivo profissionalizar as esposas dos profissionais no intuito de aumentar arenda familiar e
0 ambiente familiar dos profissionais da empresa. As atividades que envolvem este programa

sd0: cursos de manicuro, pedicuro, depilacdo e massagem;

- Programa de Politica de Portas Abertas. este programa teve inicio em 1993, quando a
empresa aderiu a administragdo participativa 0 que permitiu aos profissionais contribuem
efetivamente com a gestdo da empresa. Algumas agles pertinentes a este programa séo o
sistema de comunicacao interno (como radio interno), reunides com grupos de melhoria, café
de integracdo com grupos de melhoramentos, programa PETIM ( programa de erros, tesouros,
inovacOes e melhorias). Este Ultimo programa refere-se ao incentivo aos profissionais em
relacdo a participacéo na empresa, observando e apontando erros, criando idéias inovadoras e

de melhorias.
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A partir das agbes de responsabilidade social praticadas pela empresa, seréo

levantados os efeitos esperados para cada agdo, conforme sera visto a seguir.

5.2.5 - Etapa 5 - Levantamento dos efeitos esperados das ac¢fes sociais

Nesta etapa foram levantados os efeitos esperados para cada tipo de acdo estabelecida
na etapa anterior com auxilio da coordenadora de Recursos Humanos da empresa, bem como
na literatura especializada sobre as a¢Oes pertinentes. Conforme observa-se na Figura 5.24,
foram levantados os efeitos Primérios e Secundarios para as acfes de responsabilidade socia
da empresa. Faz-se necessério salientar que a agdo socia “programa de qualidade de vida’ foi
subdividida em seus sub-programas para obter melhores resultados em relagdo aos efeitos,
uma vez que os sub-programas destas agdes envolvem efeitos de acdo coletivo, como por
exemplo a ginastica laboral e com a familia e efeito individual como a musculacdo. Desta
forma, para obtencdo de melhores resultados em termos de efeitos em responsabilidade social,
foram incluidos como acfes sociais propriamente ditas, os sub-programas desta acdo de

responsabilidade social.

Para a obtencdo dos efeitos priméarios das agfes RS (coluna 2 da Figura 5.24), foram
levantados na literatura e efetuadas algumas entrevistas com profissionais das éareas
pertinentes (médicos, psicologos, pedagogos, profissionais da educagdo fisica), no intuito de
verificar os efeitos diretos para a pessoa envolvida pela agéo. Ja o fendmeno global (coluna 3
da Figura 5.24) foi “construido” através da literatura pertinente que relaciona os efeitos

pessoais das ages de responsabilidade socia e suarelacdo com a responsabilidade social.

A quarta coluna da Figura 5.24 apresenta os efeitos secundarios das acfes sociais, em
termos de RS, ou sga, de acordo com os efeitos primarios apresentados (coluna 2) foi

determinado o efeito destes para a empresa.

Faz-se importante salientar que, embora a literatura disponivel para construgcdo dos
efeitos de cada acdo tenha sido estudada e analisada, assm como as entrevistas com
profissionais das areas pertinentes, a sua construcdo ndo esta evidente na literatura. Desta
forma, salienta-se a contribuicdo deste trabalho para a literatura pertinente a responsabilidade

socidl.
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Além da literatura e entrevistas pertinentes aos efeitos primarios das acbes de RS,

houve consenso afirmativo da coordenadora para obtencdo dos efeitos das acdes de

responsabilidade social da empresa.

Estrutura Processo
Acoes Efeitos Priméarios Fendmeno Global Efeitos Secundéarios
Sociais (diretos das agdes
sociais) (o que representa em RS) (em RS)
Ginastica | Aumento de | - comunicagdo interpessoal; - enraizamento da cultura
Laboral relacionamento organizacional
interpessoal - COMpPromisso coletivo

Diminuicdo do stress
pessoal

- disposicdo fisica para 0
trabalho (stress gera fata de

concentracao, problemas
digestivos, mudancas  de
humor, dores musculares,

enxagueca, irritacdo)

- boas condi¢des de salde e de
seguranca no trabalho (resgatam

auto-estima, diminui doengas e
melhora desempenho dos
trabal hadores)

(rendimento/produtividade/

desperdicios) sobrecarga no
trabalho, autonomia e pressdo

excessiva para 0 cumprimento de
metas

Atuacdo positiva nos
vicios posturais

- disposicdo fisica para o
trabalho

- boas condi¢gdes de salde e de
seguranca no trabalho

Musculacdo

Aumento da

resisténciafisica

- disposicdo fisica para o
trabalho

- boas condicBes de salde e de
seguranca ho trabalho

Aumento da auto-
estima (estética)

- confianca e assertividade nas
tarefas a serem desenvolvidas

- desenvolvimento das liderancas
nos grupos de trabalho

Melhoria do sono e
bem-estar

- concentracdo e atencdo nas
tarefas a serem desenvolvidas

- seguranca no trabadho e (
minimizagdo de retrabaho e
desperdicio)

Aumenta capacidade
cardiovascular

- disposicdo fisica para o
trabalho

- boas condigdes de salde e de
seguranca no trabalho

Aumento da
flexibilidade corporal

- disposicdo fisica para ©
trabalho

- boas condi¢des de salde e de
seguranca no trabalho

Diminui chance de
doencas como:
diabete, osteoporose e
artrose

- disposicdo fisica para o
trabalho

- boas condi¢gdes de salde e de
seguranca no trabalho
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Ginastica | Aumento do | - comunicaco interpessoal - enraizamento da cultura
coma relacionamento inter- organizacional
Familia pessoa - compromisso coletivo
Aumento de auto- | - confianga e assertividade - desenvolvimento da lideranga nas
estima pessoas e grupos
Dancae Melhoria na|- disposicdo fisica para o0|- boas condicdes de salde e de
Futebol de | capacidade cardio- | trabalho seguranca no trabalho
Saldo para |respiratéria
os filhos dos
funcionarios | Melhoria da pressdo |- disposicdo fisica para o|- boas condigdes de salide e de
arterial trabalho seguranca no trabalho
Melhoria da pressdo|- disposicdo fisica para 0|- boas condicbes de salde e de
periférica trabalho seguranca no trabalho
Perda cal6rica - disposicdo fisica para 0|- boas condicbes de salide e de
trabalho seguranca no trabalho
Aumento da protegdo |- disposicdo fisica para o|- boas condi¢cbes de salide e de
das articulagbes trabalho seguranca no trabalho
Atenua dores no|- disposicdo fisica para o|- boas condicbes de saide e de
corpo trabalho seguranca no trabalho
Previne  problemas|- disposicdo fisica para o0|- boas condi¢cbes de salde e de
posturais trabalho seguranca no trabalho
Aumento do convivio | - comunicacdo - enmraizamento  da  cultura
social organizacional

- relacionamento inter-pessoal

Melhoria nos efeitos
psicossociais

- disposicdo fisica e menta
parao trabalho

- boas condi¢des de salde e de
seguranca no trabalho

Aumento da Auto-

- confianca e assertividade

- desenvolvimento da lideranca em

Programa | estima pessoal pessoas e grupos de trabalho
Escolar
Aumento - comunicagdo inter-pessoal; - emraizamento da  cultura
relacionamento inter- organizacional
pessoal - COMpromisso coletivo
Gru | Estimula a| - compromisso coletivo - enraizamento da  cultura
po de solidariedade organizaciona
Voluntérios
Pormade | Estimula a|- estimulaainovagéo - geracdo deidéias
(GVP) criatividade
- desenvolvimento de novos
projetos e produtos
Estimula a tomada de | - atitudes pré-ativas - desenvolvimento da lideranca
decisdo pessodl
- | Aumento da auto- |- confiangae assertividade - desenvolvimento da lideranca
Inclusdo | estima pessoal
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Digital Desenvolver - criatividade, inovacdo, | - desenvolvimento de novas
habilidades e | informacéo idéias/produtos/projetos
capacidades
individuais
Gerar conhecimento | - criatividade, inovacdo, | - desenvolvimento de novas

informagéo idéias/produtos/projetos
Profissionali | Aumento da auto- | - confianca e assertividade - desenvolvimento da lideranca
zacgdo das | estima pessod pessoa

Esposas
Melhoria da situagdo |- motivagdo, disposicBo e | - retencdo de talentos na empresa
do orcamento familiar | dedicagdo para as tarefas

realizadas
Equilibra a|- equilibrio, concentracdo no|- seguranca no trabaho e (
distribuicdo de | ambiente (de trabal ho) minimizacdo de retrabalho e
poderes e desperdicio)
responsabilidade
Reduz conflito de|-motivagdo, dedicagdo  e|- retencdo de talentos na empresa
interesses Compromisso coletivo
-enraizamento da cultura
organizacional
- Politica de | Aumento de| - comunicagdo interpessoal; - emraizamento  da  cultura
Portas relacionamento  inter- organizacional
Abertas pessoal - cOmpromisso coletivo

Figura 5.24 — Formul&rio para o levantamento dos efeitos esperados para cada agdo social da

empresa.

E importante ressaltar que este formulério permite flexibilidade de preenchimento a

equipe, através do estabelecimento de todos os efeitos esperados para cada acdo. A seguir

serdo estabelecidos na Etapa 6, os indicadores de responsabilidade social correspondentes

para a empresa.

5.2.6 Etapa 6 — Estabelecer os indicadores de responsabilidade social

A partir dos efeitos das agOes sociais levantados através do formulério (Figura 5.25)

estabel ecido na etapa anterior, foram estabel ecidos os I ndicadores de Responsabilidade Social

(IRS) da empresa. O critério utilizado para a construcdo dos IRS baseou-se na literatura

disponivel sobre o0 assunto (Capitulo 2).
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Para melhor compreender a construcdo dos indicadores IRS, foi estabelecido junto a
Figura 5.24 (Etapa 5), uma quinta coluna onde foram inseridos os IRS pertinentes a cada
efeito, conforme mostra o Apéndice C. Com isso, 0 IRS busca medir os efeitos secundarios da
responsabilidade social. A partir dos IRS encontrados, verificou-se um grande nimero de IRS

coincidentes, o que permitiu estabel ecer uma selecéo dos IRS levantados efetivamente .

Para facilitar a leitura, foi construido um formulario resumo, onde estéo incluidos as
acOes de responsabilidade social da empresa e seus efeitos, bem como os IRS
correspondentes. Na quinta coluna, representada pelo “resultado”, encontra-se 0s IRS 1 a 9,

selecionados através do Apéndice C.

A seguir estdo relacionados os Indicadores de Responsabilidade Socia (IRS)
estabel ecidos nesta etapa e que seréo apresentados na Figura 5.25.

1- IRS1- nimero de projetos relacionados as crengas, valores e cultura organizaciona;

2- IRS2- numero de pessoas envolvidas nos projetos sobre as crengas, valores e cultura

organizacional;
3- IRS3- nimero de pessoas af astadas do trabalho por atestado médico;
4- IRS4- nimero de acidentes de trabal ho;

5- IRS5- numero de representantes de funcionérios que participam em comités de gestdo,

encarregados da formulacéo de estratégia;

6- IRS6- taxa de absenteismo;

7- IRS7- nUmero de idéias geradas no periodo X;
8- IRS8- % talentos retidos na empresa;

9- IRS9- % demissdo por justa causa (rotatividade).

A seguir sera apresentada a Figura 5.25.
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Estrutura Processo Resultado
Acoes Efeitos Fendmeno Efeitos
Sociais Primarios Global Secundéarios | RS1 | RS2 | RS3 | RS4 | RS5 | RS6 | RS7 | RS8 | RS
Ginastica |Aumento de|- comunicagdo | - enraizamento da
Laboral relacionamento | interpessoal; cultura
interpessoal organizacional
- COMPromisso
coletivo
Diminuico do |-  disposicéo | - boas condigdes
stresspessoal | fisica para o|de salide e de
trabalho (stress | seguranga no
gera fata de|trabalho
concentracdo, | (resgatam  auto-
problemas estima, diminui
digestivos, doencas e
mudancas de | melhora
humor, dores | desempenho dos
musculares, trabalhadores)
enxagueca,
irritacéo)
Atuacdo - disposicdo | - boas condicdes
positiva nos|fisica para o|de saide e de
vicios trabalho seguranca no
posturais trabalho
Musculacdo | Aumento  da - - boas
resisténcia disposicéo condicdes de
fisica fisica para o|salde e de
trabalho seguranca no
trabalho
Aumento da - -
auto-estima confianca  e| desenvolvimento
(estética) assertividade | das  liderangas
nas tarefas a|nos grupos de
serem trabalho
desenvolvidas
Melhoria  do |- concentragdo |- seguranga no X X
sono e bem-|e atencdo nas|trabalho e (
estar tarefas a serem | minimizagdo de
desenvolvidas | retrabalho e
desperdicio?)
Aumenta - disposicdo | - boas condicdes X | X X | X
capacidade fisica para o|de salde e de
cardiovascular | trabalho seguranca no
trabalho
Aumento da|- disposi¢do | - boas condigdes X | X X | X
flexibilidade |fisica para o|de salde e de
corporal trabalho seguranca no
trabalho
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Diminui - disposi¢io | - boas condigdes | IRS|IRS|IRS|IRS|IRS|IRS|IRS|IRS| IRS
chance de|fisica paa o|de salde e de| 1 2 3 4 5 6 7 8 9
doengas como: | trabalho seguranca no
diabete, trabalho
osteoporose e
artrose X X X X
Ginastica |Aumento do|- comunicagdo |- enraizamento| X | X X
coma relacionamento | interpessoal da cultura
Familia | inter-pessoal organizacional
- COMPromisso
coletivo
Aumento de|- confianga e|- X
auto-estima assertividade | desenvolvimento
da lideranca nas
pessoas e grupos
Dancae Melhoria na|-  disposicdo |- boas condiges X | X X | X
Futsal para | capacidade fisica para o|de saide e de
filhos de | cardio- trabalho seguranca no
funciona- | respiratéria trabalho
rios
Melhoria da|-  disposicio | - boas condigBes X | X X | X
pressdo arterial | fisica para o|de salde e de
trabalho seguranca no
trabalho
Melhoria da|-  disposicdo | - boas condigdes X | X X | X
pressdo fisica para o|de salide e de
periférica trabalho seguranca no
trabalho
Perdacaldrica |- disposicao |- boas condigdes X | X X | X
fisica para o|de saide e de
trabalho seguranca no
trabalho
Aumento da|- disposi¢io | - boas condigBes X | X X | X
protecdo das|fisica para o|de saide e de
articulagbes trabalho seguranca no
trabalho
Atenua dores|-  disposicio | - boas condi¢Bes X | X X | X
no corpo fisica para o|de salde e de
trabalho seguranca no
trabalho
Previne - disposicdo | - boas condicdes X | X X | X
problemas fisica para o|de salide e de
posturais trabalho seguranca no
trabalho
Aumento  do |- comunicagdo |- enraizamentoda| X | X
convivio socia cultura
- organizacional
relacionamento
inter-pessoal
Melhoria nos|-  disposicéo | - boas condigdes X | X X | X
efeitos fisica e mental | de salde e de
psicossociais | parao trabalho | seguranca no

trabalho
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- Programa | Aumento da|- confianca e|- X
Escolar | Auto-estima assertividade | desenvolvimento
pessoal da lideranca em
pessoas e grupos
detrabalho
Aumento - comunicagdo | - enraizamentoda| X | X X
relacionamento | inter-pessoal; cultura
inter-pessoal organizacional
- COMPromisso
coletivo
Grupo de |Estimula a|- compromisso | - enraizamento da X
o " ‘ariedade | coletivo cultura
Cont organizacional
estimula al- geacd de|IRS|IRS|IRS|IRS|IRS|IRS|IRS|IRS| IRS
inovacdo idéias 1 2 3 4 5 6 7 8 9
(GVP) Estimula a
criatividade -
desenvolvimento
de novos projetos X
e produtos
Estimula a|- atitudes pré- | -desenvolvimento X
tomada de | ativas da lideranca
decis@o pessoal
- Inclusdo |Aumento da|- confianga e |-desenvolvimento X X
Digital auto-estima assertividade | da lideranca
pessoal
Desenvolver - criatividade, | -desenvolvimento X
habilidades e | inovagéo, de novas
capacidades informagdo idé as/produtos/pr
individuais ojetos
Gerar - criatividade, | -desenvolvimento X
conhecimento | inovagado, de novas
informacdo idéias/produtos/pr
ojetos
Profissional | Aumento  da|- confianga e |-desenvolvimento X
izacdo das | auto-estima assertividade | da lideranca
Esposas | pessoal pessoal
Melhoria da|- motivagdo, |- retencdo de X X | X
situacéo do | disposicdo e talentos na
orcamento dedicacdo para| empresa
familiar as tarefas
realizadas
Equilibra al-  equilibrio, |- seguranga no X X
distribuicdo de|concentragdo |trabalho e (
poderes e|no ambiente| minimizagdo de
responsabilida | (de trabalho) retrabalho e
de desperdicio?)
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Reduz conflito |- motivagdo, | - retencdo de X
de interesses dedicacdo  e|taentos na
COMpPromisso | empresa
coletivo
enraizamento
da cultura

organizacional

- Politicade | Aumento  de|- comunicagdo | - enraizamentoda| X | X

Portas relacionamento | interpessoal; cultura
Abertas | inter-pessoal organizaciona
- CcOmMpromisso
coletivo

Figura 5.25 — Formulario resumo para o levantamento dos indicadores de responsabilidade

social para cada acdo social da empresa.

A seguir, na Etapa 7, serd estabelecido a situacdo atual de cada indicador levantado
nesta etapa.

5.2.7 Etapa 7 — Estabelecimento da situacdo atual dos indicadores de responsabilidade

social

O estabelecimento da situagdo atual dos IRS proporciona a empresa uma visao do que
€ amejado para as condicOes de cada IRS. Nesta etapa foi estabelecido a situacdo atual dos
indicadores de responsabilidade socia (IRS), bem como suas metas, 0 que proporciona um
quadro real entre a Situagdo desgjada e a apontada pela meta. Como a empresa ndo
acompanhava a situagdo de cada Indicador de Responsabilidade Socia (IRS) optou-se por
efetuar tal levantamento comecando por uma entrevista junto a coordenadora de recursos
humanos da empresa, para definir a meta e situacdo atual de cada acdo social. O ponto de
partida para o estabel ecimento da situagdo atual dos IRs sdo as agfes sociais correspondentes,
elencadas na Etapa 6, especificamente na Figura 5.25.

Desta forma, a Figura 5.26 mostra na primeira coluna as acfes sociais praticadas pela
empresa, na segunda coluna a unidade com que cada acdo social pode ser medida, naterceira
coluna a meta para cada agdo social, na quarta coluna a situagdo atual aproximada de cada
acao social, segundo a diretora de RH da empresa, e na quinta coluna estéo relacionados 0s
Indicadores de Responsabilidade Socia correspondentes a cada acdo (estabelecidas na Etapa

6). Faz-se importante salientar que, embora a empresa acompanhe a situacéo atual das acdes
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sociais, esta ndo possui rigor na avaliacdo dos indicadores de responsabilidade social

correspondentes.

Acdes Sociais Unidade | Meta | Situacéo Atual | IRS correspondentes

Ginastica Labora (QV) % 100% 100% :23 IRS2, IRS3, IRS4, IRS6,

Musculagzo (QV) % 100% 100% IRS3, IRS4, IRS5, IRS6, IRS7

Ginastica com a Familia (QV) % 100% 100% IRSL, IRS2, IRS5, IRS8

Danga e Futsa para filhos de % 100% 100% IRSL, IRS2, IRS3, IRS4, IRSE,

funcionérios (QV) IRS7

Programa Escolar % 100% IRSL, IRS2, IRS5, IRS8

Grupo de Voluntarios Pormade (GVP) % 100% 17% IRS2, IRS5, IRS7

Inclusdo Digital % 100% 50% IRS5, IRS7, IRS8

Profissionalizacéo das Esposas % 100% IRS2, IRS4, IRS5, IRS6, IRS7,
IRSS, IRS9

Palitica de Portas Abertas % 100% 80% IRS1, IRS2

Figura 5.26 — Formulério para o estabel ecimento das metas e situacdo atual dos indicadores de

responsabilidade social.

Para facilitar a leitura, o significado de cada IRs correspondente as agfes sociais sera
nominado a seguir. IR1- nimero de projetos relacionados as crengas, valores e cultura
organizacional; IR2- nimero de pessoas envolvidas nos projetos sobre as crengas, valores e
cultura organizacional; IR3- nimero de pessoas afastadas do trabalho por atestado médico;
IR4- nimero de acidentes de trabalho; IR5- nimero de representantes de funcionérios que
participam em comités de gestdo, encarregados da formulacdo de estratégia; IR6- taxa de
absenteismo; IR7- nimero de idéias geradas no periodo X; IR8 % taentos retidos na

empresae |R9- % demissdo por justa causa (rotatividade).

Sabendo que a agéo social “x” pode ser avaliada pelos indicadores “y” e partindo do
pressuposto que a situagdo atual da acdo social corresponde a média dos val ores obtidos pelos
indicadores, pode-se montar um sistema de equacdes que permita definir numa primeira
rodada o quanto de percentual na verdade cada indicador contribui para que a situacdo atual

seja confirmada.
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Para a resolucéo das equacOes, foi utilizado o software LINDO. O LINDO (Linear,
Interactive and Discrete Optmizer) é um software desenvolvido pelo Lindo Systems Inc. de
Chicago, Illinois, EUA, para a resolucdo de modelos de programagdo linear, quadrética ou
inteira.

Através da simulagdo das equagbes e considerando que todas equacbes tem seu
resultado igual aos valores verificados na empresa em relacdo a situagdo, foi constatado a
necessidade de estabelecer parémetros, ou sgja, 0s IRS podem acancar os valoresentre0 e 1
e ainda aceitar percentuais desgjdveis para cada valor a ser resolvido pelo software. A
resolucdo das equacdes pelo LINDO pode ser verificada no Apéndice D. A Figura 5.27

permite visualizar um quadro-sintese da resolucéo e valores estabel ecidos atraves do software.

Com a resolucdo das equacbes pelo software Lindo, péde-se simular as equacfes
aterando o valor correspondente a situagdo atual da ag&o socia, pois. (d) a empresa ndo
possui rigor na determinacdo da verdadeira % situacdo atual de suas agOes sociais e (b) se
aplicar os valores considerados pela empresa (coluna 3), aguns Indicadores de
responsabilidade Social tendem a zero, o0 que anula a possibilidade de formar uma equacéo
correspondente. A simulagdo permite flexibilidade para encontrar os melhores valores,
considerando seu grau de eficiéncia, oportunizada pelo software.

A Figura 5.27 mostra o quadro-resumo correspondente as agdes sociais (primeira
coluna) metas (segunda coluna) e situacao atual das acOes sociais dadas pela empresa (terceira
coluna), a nova situagdo atual das ag0es socials requisitadas para a smulagédo (quarta coluna),
as equacdes lineares pertinentes as acfes sociais (quinta coluna), o resultado da equacéo, apds

0 estabel ecimento do resultado dos val ores pertinentes a cada I RS (sexta coluna).

Meta da|Situacdo | Nova Equacdes pertinentes as| Resultado da
Acdes Sociais | A.S. Atual Situacéo | A¢des Sociais Equacéo
(empresa) | A.S. Atual
(empresa) | A.S.
Gindstica Laboral |  100% 100% 88,3% | IRSL+IRS2+IRS3 + IRA + IRS6 53
(QV) +IRS7< 5,3
Musculagdo (QV) | 100% 100% 80% IRS3 + IRS4 + IRS5 + 38
IRS6 + IRS7 < 4
Ginastica com a| 100% 100% 75% IRSL + IRS2 + IRS5 + 3
Familia (QV) IRS8< 3
Danca e 100% 100% 88,3% |[IRSl +IRS2 + IRS3 + IRS4 + IRS6 53
Futsal para filhos +I1RS7<5,3
de funciondrios
(QV)
Programa Escolar 100% 95% 75% IRS1+ IRS2 +IRS5+ IRS8< 3 3
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Grupo de| 100% 17% 66,6% |IRS2+IRS5+ IRS7< 2 1,55
Voluntérios

Pormade (GVP)

Inclusdo Digital 100% 50% 60% |IRS5+IRS7+IRS8< 1,8 1,8
Profissionalizacdo 100% 50% 100% |IRS2 +IRS4 + IRS5 + IRS6 + IRS7 5,55
das Esposas + IRS8+IRS9< 7

Politica de Portas| 100% 80% 100% |IRS1+ IRS2<2 1,75
Abertas

Figura 5.27 — Quadro-resumo sobre os parametros das equagdes pertinentes as Agdes Sociais.

Neste caso, foi estabelecido um novo percentual de que pudesse representar o real
estado de realizacdo das acOes sociais, colocado na coluna 4. Com isso, foi possivel obter
quatro simulacfes que podem ser verificadas no Apéndice D.

A faixa de eficiéncia das equagdes encontra-se entre 73,5% a 75,5%. Os resultados
pertinentes aos IRS1 a IRS9 oriundos da simulagdo de maior eficiéncia (75,5%)

correspondente a simulacéo 4 (Apéndice D) estéo apresentados a seguir:

- IRS1 = 1 (significa 100% alcangado);
- IRS2 = 0,75 (significa 75% alcangado);
- IRS3 = 1 (significa 100% al cangado);
- IR$4 = 1 (significa 100% al cangado);
- IRS5 = 0,25 (significa 25% al cancado);
- IRS6 = 1 (significa 100% al cancado);
- IRS7 = 0,55 (significa 55% alcangado);
- IRS8 = 1 (significa 100% alcangado);

- IRS9 = 1(significa 100% alcancado).

Cada acdo social (AS) € formada por um grupo de indicadores de responsabilidade
social (IRS) correspondentes. A Acdo Social possui uma situacdo atual, bem como uma meta,
e cada grupo de IRS possui, da mesma forma, uma situagdo atual, que representara
proporcionamente a situacdo atual de cada agéo.
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A seguir, sera estabelecida arelagdo entre os indicadores sociais e de desempenho.

5.2.8 Etapa 8 — Estabelecer a relacéo entre indicadores de responsabilidade social com

os indicadores de desempenho

Conforme descrito no Capitulo 4, para estabelecer a relacdo entre os indicadores de
responsabilidade social com os indicadores de desempenho, serd necessario seguir alguns
passos. O primeiro passo € levantar os elementos formadores dos indicadores de desempenho

(ID) através do Diagrama de Ishikawa, que podera ser verificado no Apéndice E.

A construcdo dos Diagramas de Ishikawa foi redlizada através de pesquisa
exploratéria uma vez que se buscou na literatura pertinente algumas causas do mau
desempenho do ID. Além disso, foram realizadas entrevistas com a equipe estabelecida na
Etapa 1, especificamente a coordenadora de qualidade e com os gerentes representantes dos
indicadores prioritarios, estabel ecidos na Etapa 3, sobre as causas que poderiam estar gerando
mau desempenho de cada indicador. Para a construcdo de cada diagrama de Ishikawa
(Apéndice E), foi determinado (apés a verificagcdo das causas), as categorias principais ou

familias utilizadas para elencar posteriormente as causas pertinentes a cada uma delas.

Desta forma, para o indicador ID1 “Retrabaho e Desperdicio” foram determinados as
seguintes categorias. pessoas, métodos, tecnologia, ambiente interno, méquina, produto,
geréncia e ambiente externo. Para o 1D2 “Produtividade” as seguintes categorias foram
determinadas. pessoas, métodos, tecnologia, ambiente, processos, materiais, produto e
méquina. Para o ID3 “Orcamentos e Pedidos’ as categorias determinadas forma: pessoas,
métodos, tecnologia, geréncia, cliente e ambiente externo.

A Figura 5.28 busca estabelecer os indicadores Prioritarios, suas catergorias e em
seguida, os elementos causadores ou formadores dos I Ds prioritérios, conforme mostrado nos

Diagramas de Ishikawa (Apéndice E).

E importante ressaltar que o resultado dos indicadores (IRs e IDs) estdo diretamente
relacionados ao resultado do modelo. Desta forma, € importante verificar a atualizacdo dos

indicadores ( anualmente ou semestralmente) conforme decisdo da equipe de trabal ho.



144

ID Prioritério CATEGORIA | Elementos Formadores (Causadores) do ID
(efeito)
ID1:Retrabalho e Pessoas Fata de concentracdo, falta de motivacdo, falta de
Desperdicio habilidade e pouco treinamento do operador.
M étodos Baixa padronizacdo no processo, CEP inadequado
Causa: Reducéo de Tecnologia Baixo indice de inovacdo, baixo indice de tecnologia

Retrabalho e
Desperdicio

Ambiente Interno

Clima organizacional inadequado, pouco trabalho em
equipe, aumento de insalubridade

Maguina Aumento de quebra de maquina, aumento de espera de
pecas e dimentagdo, instrumentos de medicdo néo
calibrados, falta de calibracdo nas maquinas

Produto Baixa qualidade do produto, baixa qualidade de matéria-
prima

Geréncia Plangiamento ineficaz, Gestdo inadequada, Premiacdo

ineficaz e represdliaineficaz

Ambiente Externo

Problemas | ogisticos

ID2:Produtividad Pessoas Falta de concentracdo, falta de motivagcdo, pouco
e treinamento, ato indice de acidente de trabalho e
afastamento por doenca, excesso de resisténcia a mudangas
Causa: Tendéncia de m.d.o (processos e tecnologia)
de Quedana M étodos Falta de padronizacéo, falta de técnicas ou métodos para
Produtividade gerenciar tempo de producéo
Tecnologia Baixo indice de inovagdo, falta de tecnol ogia adequada
Ambiente Clima organizacional inadequado, ergonomia inadeguada
Processos Aumento de retrabalho e desperdicio, processo de layout
inadequado, falta de flexibilidade no processo
Materiais Atraso, falta ou desperdicio de matéria-prima
Produtos Aumento de pedidos fora do portfdlio da empresa
Maguina Alto indice de quebra de méquina, tempo de espera
elevado, constante queda de energia elétrica
ID3: Orgamentos Pessoas Fata de habilidade, falta de treinamento, fata de
e Pedidos motivagcdo, pouco conhecimento do vendedor sobre
produtos
Causa: Baixano % M étodos Fata de padronizacdo dos métodos de producdo, pouca
de Orcamentos e comunicagdo entre as areas comercial e industrial, uso
Pedidos ineficiente de ferramentas de marketing e vendas
Tecnologia Uso de sistemas de informacéo deficiente
Geréncia Poucas acles estratégicas, baixo portfdlio da empresa,
ineficiéncia da andlise de tendéncias e mercados
Cliente Pouco foco na segmentac&o de mercado, marketing interno

para o cliente inadequado

Ambiente Externo

Baixa qualidade do produto, preco ndo competitivo, baixo
ou inadequado portfélio

Figura 5.28 — Quadro-resumo dos Elementos formadores dos I Ds prioritérios.

Na primeira coluna da Figura 5.28 encontram-se os Indicadores Prioritarios elencados

na Etapa 3. Na segunda coluna encontram-se as categorias pertinentes a cada ID, e naterceira
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coluna encontram-se todos os elementos formadores e causadores identificados pela equipe

paracada ID, conforme verificados através dos Diagramas de Ishikawa (Apéndice E).

Percebe-se na anadlise dos elementos formadores de ID que alguns elementos se

repetem, emboram originados de IDs diferentes. Com isso, faz-se necess&rio enumerar

(através de EF1, EF2, Efn) e agrupar os elementos semelhantes, conforme estabelecido na

Figura 5.29.

ID1 ID2 ID3
Retrabalho e Desperdicio Produtividade Orgamentos e Pedidos | Agrupamento
EF1 Fata de concentragdo do| EF21 Fata de| EF42 Pouco conhecimento do | E1(EF1, EF21)

operador (RD)

concentracdo dam.d.o

vendedor sobre os produtos e
precos (O, P)

EF2 Fdta de motivagdo do
operador (RD)

EF22 Fata de motivacédo
dam.d.o.

EF41 Fadta de motivacdo do
vendedor (P)

E2
EF41)

(EF2,EF22,

EF3 Fata de habilidade do
operador (RD)

EF24 Alto indice de
acidente trabalho e
afastamento por doenca

EF39 Fdta de habilidade do
vendedor (P)

E3 (EF3, EF39)

EF4 Pouco treinamento para o
operador (RD)

EF23 Pouco treinamento
da m.d.o. (aprendizado e

EF43 Falta de padronizacéo (O,
P)

E4 (EF4 EF23,
EF40)

experiéncia)
EF5 Baixa padronizagdo no EF26 Fdta de EF40 Pouco treinamento E5 (EF
processo (RD) padronizacdo do vendedor (P) 5, EF26, EF43)
EF6 CEP inadequado (D) EF25 Excesso de| EF44 Pouca comunicacdo entre| EF 6 (--)

resisténcia a mudancas da

as areas industrial e comercid

m.d.o. (processos e | (O,P)
tecnologia)
EF7 Baixainovacéo (D) EF28 Baxo indice de|EF45 Uso ineficiente de|E7 (EF7, EF28)
inovagéo ferramentas de marketing e
vendas (P)
EF8 Baixa tecnologia (RD) EF29 Falta de tecnologia| EF46 Uso de sistemas de|E8 (EF8, EF29)
adequada informacdo deficiente (O, P)
EF9 Clima Organizaciona | EF30 Clima| EF47 Poucas agbes estratégicas| E9 (EF 9, EF30)
inadequado (R) Organizacional inadequado | (P)

EF10 Pouco trabalho de equipe
(RD)

EF27 Falta de técnicas ou
de métodos de tempos e
movimentos

EF48 Baixo portfélio da empresa

(P)

E10 (EF10, EF11)

EF11 Aumento da insalubridade | EF31 Ergonomia | EF49 Ineficiéncia da andlise de|E12 (EF 12,
(RD) inadequada tendéncias e mercados (P) EF34)
EF12 Problemas Logisticos (D) | EF34 Atraso de MP EF50 Pouco foco na segmentagéo | E13, E14, E15
de mercado (P)
EF13 Plangjamento ineficaz (D) | EF32 Aumento de tempo | EF51 Marketing interno E16 (EF 16 ,
do processo layout inadequado para o cliente (P) EF52)

EF14 Gestdo inadequada (D)

EF33 Falta de flexibilidade
No Processo

E17 (EF17, EF36)

EF15 Premiacdo ou
ineficaz (RD)

represdlia

EF53 Preco ndo competitivo (P)

E18 (EF18, EF39)
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EF35 Aumento de
encomendas de produtos
fora do portfdlio da
ocasionando

EF19 Instrumentos de medicdo | EF38 Falta de energia
ndo calibrados elétrica

EF20 Fata de calibragdo nas
méguinas

Figura 5.29 — Quadro de agrupamento dos elementos formadores dos ID.

Paratornar aleituramais € ucidativa, estes foram sombreados de forma a verificar sua

semelhanca. Desta forma, na quarta coluna foi possivel agrupélos para que ndo se tornem

repetitivos para a execugdo dos proximos passos desta Etapa.

Para facilitar a leitura, foi construido, através da Figura 5.30, um quadro de

agrupamento por afinidade, com a representacdo de cada elemento (E) ou efeito do 1D

resumidos através dos elementos ou efeitos semelhantes (EF) e marcados com “X” o ID (1D1,

ID2, ID3) por ele representado.

Efeitos (E) | Efeitos Agrupados (EF) Indicadores (ID)
ID1 (R&D) ID2 (P) ID3 (O&P)

El (EF1, EF21) X X
E2 (EF2, EF22, EF41) X X X
E3 (EF3, EF39) X X
E4 (EF4, EF23, EF40) X X X
E5 (EF5, EF26, EF43) X X X
E6 X
E7 (EF7, EF28) X
E8 ( EF8, EF29) X X
E9 (EF9, EF30) X X

E10 X

E11 X

E12 (EF12, EF34) X X

E13 X

E14 X

E15 X

E 16 (EF16, EF52) X X

E 17 ( EF17, EF36) X X X

E 18 ( EF18, EF39) X X

E19 X

E20 X

E21 X
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E22
E23
E24
E25
E26
E27
E28
E29
E30
E31
E32
E33
E34
E35
E36
E37
E38

Figura 5.30 — Quadro de Agrupamento por afinidade dos efeitos dos IDs para construcéo do

XXX XXX X

XXX XXX X X[ XX

enlace causal.

ApoGs o levantamento dos elementos formadores dos ID, através do Diagrama de
Ishikawa, 0 segundo passo desta etapa foi averiguar quais dos elementos tem relagdo com os
Indicadores de Responsabilidade Socia (IRS), estabelecidos na Etapa 6. No intuito de
averiguar se harelacdo entre os elementos (E) formadores do ID com os IRS, foi completado
o formulério, conforme apresentado na Figura 5.31.
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Elementos (E) Formadores dos Indicadores de Desempenho (1D)
E|IE|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E E|(E|E|E|E|E
112 |3(4(|5|6|7(8|9|1|1|1|1|1|2(f1|1|1|1(|2]|2|2|2|2|2|2|2|2]|2|3]3 3[3(3|3|3](3

o|1|2|3]|4a|5|6|7|8|9]o]|1|2|3]|4|5]6]|7]|8|9]|0]|1 3|lal5|6|7]8
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Figura5.31 - Matriz de relacdo entre elementos do ID com os IRs.

Na primeira e segunda linha encontram-se os elementos (E1 a E38) formadores dos

trés IDs prioritérios, conforme estabelecido na Figura 5.30. Na primeira e segunda coluna

encontram-se o0s IRS estabel ecidos na Etapa 6 (IRS1 a IRS9). Para diagnosticar se ha relacéo

entre os el emntos formadores dos IDs e os IRS foi necessario formular a seguinte pergunta: “

um bom desempenho do IRsl pode afetar o elemento “Ex” de forma a contribuir para a sua

melhoria?’ Para responder estas questdes, foi necessério o auxilio da Equipe, especiamente

da coordenadora de RH, além da literatura especializada, pertinente a responsabilidade social

e indicadores de desempenho. Esta pergunta foi feita para todos os IRs da primeira linha em

relacdo a cada elemento “Ex” alocado nas colunas. Procede-se assim até que todas as células

de relacdo tenham sido verificadas. O procedimento anterior se repete agora para 0 elemento

seguinte até que todas as colunas da Figura 5.31 tenham sido preenchidas.




149

Quanto ao preenchimento ou ndo da célula da Figura 5.31, se a resposta a pergunta
anteriormente descrita, se for “ndo” a célula sera deixada em branco, porém se for sim, a

equipe decide o direcionamento da relagcdo do IRs que afeta os elementos do ID.

Se a direcdo do impacto do IRs sobre 0 elemento do ID for diretamente proporcional,
ou sgja, se um aumento do IRS1 proporcionar o aumento do E2, arelacdo fica positiva (+). Da
mesma forma, se com a diminui¢do do IRS1 houver diminui¢do do E1, a relacdo também é
dita positiva (+). Mas se para um aumento de IRS2 houver a diminui¢céo de E1 ou vice-versa,
arelacdo é negativa (-). Paramelhor ilustrar as relacfes demonstradas na matriz (Figura 5.31),
sera construido o diagrama de Enlace Causal (passo 3 desta Etapa).

. N -,

E10

IRS5

Figura5.32 — Enlace Causal entre IRS e Elementos formadores de ID.
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IRS 1 nimero de projetos | E1 Fata de| E11 Aumento da| E21 Alto indice de|E31 Uso ineficiente
sobre as crencas, valores e | concentracdo  do | insalubridade acidente trabalho e|de ferramentas de
cultura organizacional operador (RD) (RD) afastamento por | marketing e vendas
doenca (P)
IRS 2 nimero de pessoas | E2 Fata de|E12 Problemas|E22 Excesso de|E32 Uso de
envolvidas nos projetos | motivagéo do | Logisticos (D) resisténecia a| sistemas de
sobre as crencgas, valores e | operador (RD) mudancas da m.d.o. | informagéo
cultura organizacional (processos e| deficiente (O, P)
tecnologia)
IRS 3 nimero de pessoas | E3 Fata de|E13 E23 Fata de| E33 Poucas acbes
afastadas do trabalho por | habilidade do | Plangjamento técnicas ou de| estratégicas (P)
atestado médico operador (RD) ineficaz (D) métodos de tempos e
movimentos
IRS 4 nimero de acidentes | E4 Pouco | E14 Gestéo | E24 Ergonomia | E34 Baixo portfdlio
detrabaho treinamento para o | inadequada (D) |inadequada daempresa (P)
operador (RD)
IRS 5 ndmero de|E5 Baixa| E15 Premiacdo|E25 Aumento de|E35 Ineficiéncia da
representantes de|padronizacdo  no|ou represdlia| tempo do processo | andlise de
funcionarios que | processo (RD) ineficaz (RD) layout tendéncias e
participam em comités de mercados (P)
gestdo, encarregados da
formulagdo de estratégia
IRS 6 taxa de absenteismo | E6 CEP inadequado | E16 Baixa| E26 Fata de| E36 Pouco foco na
(D) qualidade do | flexibilidade no | segmentacdo de
produto e da|processo mercado (P)
matéria  prima
(R)
IRS 7 nimero de idéias|E7 Baixa inovagdo | E17 Aumento de| E27 Aumento de|E37 Marketing
geradas no periodo X (D) guebra maquina| encomendas de|interno inadequado
(D) produtos fora do|parao cliente (P)
portfélio da
empresa,
ocasionando
mudancas de setups
IRS 8 % talentos retidos | E8 Baixa| E18  Aumento | E28 Falta de energia| E38  Prego  ndo
na empresa tecnologia (RD) da espera de|€létrica competitivo (P)
pecas e
alimentacdo (D)
IRS 9 % demissdo por | E9 Clima E19 E29 Pouco
justa causa (rotatividade) | Organizacional Instrumentos de | conhecimento do
inadequado (R) medicdo ndo | vendedor sobre os
calibrados produtos e precos
(G, P
E10 Pouco trabalho | E20 Falta de|E30 Pouca
de equipe (RD) calibracdo  nas|comunicacdo entre
maquinas as areas industrial e

comercia (O,P)

Figura5.33 — Legenda

Para ndo tornar a leitura cansativa e repetitiva, a explicacdo da

realizada juntamente com a Figura 5.35.

Figura 5.32 sera

Para facilitar e a leitura, foi criada uma legenda descrevendo os nomes de todos os
Indicadores (IRS) e Elementos Formadores de ID (E).
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O passo 4 desta Etapa € o estabelecimento da relacdo entre os IRS e ID. Para a
realizacdo deste passo, foi necess&rio montar a matriz apresentada pela Figura 5.34. Esta

matriz € um arranjo conveniente das matrizes representadas na Figura 5.30 e 5.31.
A seguir sera apresentada a matriz consolidada (Figura 5.34) que representa arelacéo

entreosIRSelD.

E|IE|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E

1(2|3|4a|5|6|7|8|9|a|a|a|a|afafafafafa|2|2]|2]|2]|2]|2|2|2]|2]|2|3|3|3|3|3|3|3|3|3
0|1[2]|3(4|[5]|6|7[|8]|]9|0(|1]|]2|3|4|5[6|7|8[9|0|1[|2]|3[4|5|6|7 |8

| + + | +

R

S

1

| |+ |+ + [ + +

R

S

2

|

R

S

3

| + +

R

S

4

| + + + [ + + [+ + +

R

S

5

| +

R

S

6

| + + |+ |+ |+

R

S

7

| + [ + + + [ + +

R

S

8

| + +

R

S

9

I [ X[ XXX X[X[X]|X[X]|X|X[X]|X[X]|X|X[X]|X|X]|X

D

1

I [ X[X X[ X X | X X X[ X XX X|X|X]|X[X]|X

D

2

| X | X| X[ X X[ X XX X[ X|X[X[X]|X[X]|X

D

3

Figura 5.34— Matriz de relagdo entre 0s IRS e I Ds (Quadro Consolidado Figura5.30 e 5.31).
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Na primeira linha da matriz (Figura 5.34) estdo descritos os 38 elementos formadores
dos IDs, conforme ja estabelecidos na Figura 5.31. A primeira coluna é preenchida com os 9
indicadores de responsabilidade social (IRS). As células preenchidas com sinais de (+) e (-)
correspondem as relagdes existentes entre os E e IRS, conforme ja verificado na Figura 5.31.
Na primeira coluna das linhas 11, 12 e 13 est8o descritos 0s IDs 1, 2 e 3 e cada “ X” marcado
corresponde ao elemento formador correspondente. Esta andlise foi realizada na Matriz

representada pela Figura 5.30.

No caso do ID1, ou sgja, Retrabalho e Desperdicio, os elementos E1 a E20 fazem parte
de sua formacéo, conforme j& estabelecido anteriormente. Ja para o ID 2 “Produtividade” os
elementos formadores E1, E2; E4, E5; ES, E9; E11; E16, E17, E20 a E27 fazem parte de sua
formac&o. No caso do ID 3 “Orcamentos e Pedidos’ os elementos formadores correspondem
a0 E2ab5;16,17e29a38.

Para averiguar se ha relacdo entre os IDs e 0s IRS, faz-se necessario observar na matriz
(Figura 5.34) se as células preenchidas com “X” encontram nas linhas acima com 0s sinais
pertinentes as linhas dos IRS. Para melhor compreender o funcionamento da matriz, faz-se
necessario explicila da seguinte forma: O 1D1, formado pelos elementos E1 a E20 possui 3
relagdes (+) com IRSL. A primeirafoi com o E2, depois com E9 e em seguida com E10. Jao
IRS2 possui 4 relagdes (+), com E1, E2, E9 e E10. Da mesmaforma o ID1 possui 2 relactes

com IRS3 (-), umano E2 e outra E9.

A andlise das relagdes existentes entre ID e IRS segue desta forma e est&o reunidas na
Figura 5.36, onde serdo explanadas mais detal hadamente.

Antes de apresentar o quadro consolidado, que representard o grau de impacto entre os
IDs e IRs, sera apresentada a relacdo existente entre os 1D e IRS, ou por meio do Diagrama de

Enlace Causal (passo 5), conforme verificado a seguir (Figura 5.35).
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K + ID1

Figura 5.35 — Diagrama de Enlace Causal entre IRS e ID.

Percebe-se que o diagrama de enlace causal, descrito na Figura 5.35, procede da
Figura 5.32, uma vez que mostra as relacbes entre os elementos dos IDs e IRS e

posteriormente ( em linhas coloridas) entre os IDs.

A andlise do diagrama de enlace causal entre os IDs e IRS (Figura 5.35) ndo
possibilitou destacar processos de feedback de equilibrio ou processo de feedback de reforco,

conforme descrito no Capitulo 3. Porém, percebe-se de forma mais evidente, as relacoes
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existentes entre as variaveis do diagrama, e em especial, a variavel que mais influencia ( IRS5
€ o indicador gque mais influencia os elementos de ID, com 10 flechas e 0 IRS3 € o que menos
influencia, com apenas 2 flechas) e a variavel mais influenciada (E9 é o elemento mais
influenciado pelos IRS, pois “recebeu 9 flechas, seguido do E2 com 8 flechas).

O diagrama de enlace causal possibilitou também verificar os IRS que influenciam os

IDs, através dos elementos de ID.

Apbs a constatacdo da existéncia de relacdo entre os IRS e ID, 0 passo 6 desta etapa €
estabelecer o grau de impacto entre os IRs e os ID para identificar o quanto cada IRs
representa no total do ID. Paraisso, sera proposto um quadro consolidado, (Figura 5.36), em
relacdo aos indicadores de desempenho e de responsabilidade social, baseados nos 3
parémetros estabel ecidos no Capitulo 4.

- (@) o quanto o IRS impactaem relagdo atodo o sistema (IRS e ID);
- (b) 0 quanto o IRS impacta de formaisolada em cada ID;

- (c) para 0 IRS em questdo, o quanto o ID impacta no total de relagbes entre ID e todos o
IRS.

E importante ressaltar que sera verificada na Figura 5.36 a influéncia exercida pelos
IRs aos IDs. Além disso, sera determinado através de percentua o quanto estes IRs

influenciam nos IDs.

A Figura5.36 serd apresenta a seguir.
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ID1 Retrabalho

ID2

ID3 Orgamentos e

Participacdo de cada
IRS em Relagéo ao ID

e Desperdicio Produtividade Pedidos ( n.relagtes por
célulaltotal de relactes)
IRS1 +++ (3,75%) ++ (2.55%) +(1,2%) 7,5%
6/80 79% | 50% | 69% [ 34% 7% [ 16%
IRS2 ++++ (5%) +++- (5%) ++ (2,5%) 12,5%
10/80 | 105% | 40% | 138% | 40% | 154% | 20%
IRS3 - - (2,5%) - - (2,5%) - (1,25%) 6,25%
5/80 5 ‘ 4 7 20
2% 0% 9% 0% 7% %
IRS4 ----+(6,25%) | ---++(6,25%) - (1,25) 13,75%
11/80 1] 455% | 17,2% | 45,5% 7,7% 10%
3,1%
IRS5 | ++++++- (8,77%) ++- (3,74%) +++ (3,74%) 16,25%
13/80 1 ] 2 2 23
84% | 4% | 03% 3% 3% %
IRS6 - - (2,5%) -+ (2,5%) X 5%
4/80 52% | 50% | 69% | 50%
IRS7 +++++- (7,5%) +++- (5%) +(1,25%) 13,75%
1180  [7157% |545% | 138% | 364 | 7.7% 9,
1%
IRS8 +++++ (6,25%) + + - (3,75%) + + (2,5%) 12,5%
S 1315 | 50% | 10,3% | 30% 15,4% 20
%
IRS9 -+ - - (5%) -+-+ (5%) -+ (2,5%) 12,5%
10/80 105% | 40% | 138% | 40% 15,4% 20
%
Somadas | 38 (47,5%) 29 (36,25%) 13 (16,25%) 100%
Relacbes

Figura 5.36 — Quadro consolidado entre IRS e IDs.

A andlise da Figura 5.35 foi readlizada mediante os trés parametros estabelecidos,

conforme exemplo das Figuras 4.22 e 4.23.

O primeiro parametro em analise € o quanto o IRS impacta em relacdo atodos os ID (a

- soma do numero por célula de relacéo de ID/ Total de relagdo de ID X 100%). O segundo

pardmetro € a andlise de quanto o IRS impacta, de forma isolada em cada ID (b - nimero de

relagdes por célula do 1D/ total de relagbes das células do ID1, 2 e 3 X 100), e o terceiro

parametro é a andlise do quanto o IRS individualmente impacta no global do sistemade IRS e

ID (c - nimero de relacBes de 1D/ total de relacbesno ID X 100).
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Conforme verificado na Figura 5.35, a primeira linha estéo dispostos os indicadores de
desempenho, conforme estabelecido na Etapa 3 (os ID mais probleméticos, conforme visto
anteriormente) e na primeira coluna, os indicadores de responsabilidade social estabelecidos
na Etapa 6. A seguir sera redlizada a andlise da Figura 5.35, conforme o0s parémetros
mencionados anteriormente.

- Par@metro (a): o quanto o IRS impacta em relacéo a todo o sistema (IRS e ID). De
forma geral, o IRS que mais impacta no quesito geral dos ID da empresa e o IRS5, seguido
dos IRS 4 e IRS7, numa ordem de prioridade. Diante desta classificagéo, o IRS de menor
influéncia é o IRS 6, uma vez que leva desvantagem geral em relacdo aos demais por néo

possuir relagdo com o 1D3.
Parametro (b) - o quanto o IRS impacta de formaisolada em cada ID.
- IRS1 — O IRS1 impacta de formagera no ID1 (3,75%);
- IRS2 - O IRS2 impacta de formageral no ID1 (5%) e ID2 (5%);
- IRS3 - O IRS3 impacta de formageral no ID1 (2,5%) e D2 (2,5%);
- IR - O IRS4 impacta de formageral no ID1 (6,25%) e ID2 (6,25%);
- IRS5 - O IRS5 impacta de formagera no ID1 (8,77%);
- IRS6 - O IRS6 impacta de formageral no ID1 (2,5%) e D2 (2,5%);
- IRS7 - O IRS7 impactade formagera no ID1 (7,5%);
- IRS8 - O IRS8 impacta de forma geral no ID1 (6,25%);
- IRS9 - O IRS9 impacta de formageral no ID1 (5%) e ID2 (5%).

Percebe-se desta forma que os IDs mais impactados pelos IRS, de forma geral, foram
olDlelD2.

- Par@metro (c): parao IRS em questdo, o quanto o 1D impacta no total de relagbes entre ID e
todos o IRS. Faz-se necessario salientar que, embora a andlise segja realizada para verificar o
impacto do IRS em relacéo a cada ID, a avaliagdo da necessidade de investimento nos ID em

relacdo aos | RS sera realizada na proxima etapa (Etapa 9).

- ID1 — Percebe-se através da Figura 5.36 que o IRS que mais impacta no Retrabalho e
Desperdicio é 0 IRS 5, uma vez que este possui o0 percentual de 18,4% em relacdo aos
demais IRS. Os IRS que menos impactam no ID1 é o0 IRS3 e IRS6 (5,2%). Visto
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isoladamente, 0 IRS 5 é o indicador que merece maior atencdo em relacéo a melhoriado ID1,
uma vez que tem maior impacto neste ID. Visto de forma isolada, o IRS 5 merece maior
incentivo para melhorar o desempenho do Retrabalho e Desperdicio, ou sgja, todas as acfes
sociais que possuirem o IRS5 merecem maior incentivo e melhorias.

- ID2 — Em relacdo ao ID2, ou sgja, Produtividade, percebe-se que o IRS que exerce
maior impacto € o IRS4. O IRS que exerce menor impacto na produtividade € o IRSL,
juntamente com o0 IRS 3 e IRS6. Desta forma, a prioridade de incentivo para melhorar o
indicador produtividade é a melhoria do IRS4. Este IRS4 € o maior contribuinte para a
melhoria do ID2, e desta forma, as acbes sociais formados por este IRS4 devem ser

incentivadas ou melhoradas para a melhoria de desempenho da produtividade.

- ID3 —Em relacéo ao ID3, ou sgja ” Orcamentos e Pedidos’, de forma geral, 0 IRS5 é
0 gque mais exerce impacto (23%) e desta forma, visto de forma isolada, é o IRS que maior
merece atencao no que se refere a melhorias para aumentar o desempenho dos Orcamentos e
Pedidos. Os IRS1, IRS2, IRS4 e IRS7, por terem apenas uma relacéo oferecem o menor
impacto parao D3 (7,7%).

A seguir, na Etapa 9 sera estabelecido as necessidades de investimento em IRS,

visando melhorar o desempenho dos ID.

5.2.9 - Etapa 9 — Estabelecimento da necessidade de investimento em IRS

Nesta etapa foi necessério avaliar as metas e situacdo de cada IDs e IRSs e analisa-los
diante de suas relacbes do impacto dos IRS em relacéo ao 1D, estabel ecidos na Figura 5.36 da

etapa anterior.

E importante salientar que sdo os IRS que representam as agdes sociais da empresa e
s80 estas 0 foco de necessidade ou ndo de investimento por parte da empresa. Para estabel ecer
corretamente esta situacdo, faz-se necessario rever a prioridade dos | Ds analisados na Etapa 3,
(Figura 5.22) e o quanto os IRS nestes. Desta forma, faz-se importante frisar que a
necessidade de investimento € relacionada as agdes sociais da empresa, visando a melhoria de

metas e demais parametros destes indicadores de desempenho.



158

Para saber o0 quanto investir nos IRS é importante verificar na Etapa 7 se os IRS
correspondentes estdo suscetiveis a melhorias se comparando-0s as suas metas e situacdo
atual .

Porém, faz-se importante analisar individualmente os IDs quanto a necessidade de
investimento das agdes sociais. Para auxiliar nesta andlise, sugere-se transcrever a andlise do

quanto o ID impacta no total de relacdes entre ID e 0s IRS, conforme Figura 5.37.

ID1 ID2 ID3
IRS5 (184%) | IRSA (17,2%) | IRS5 (23%)
IRS7 (15,7%) | IRS2(13,8%) | IRSS (15,4%)
IR (13,1%) |IRS7 (13,8%) | IRS9 (15,4%)
IRSS (13,1%) | IRS9(13,8%) | IRS2 (15,4%)
IRS2 (105%) |IRS5(10,3%) | IRSL (7,7%)
IRSO (105%) |IRS3(10,3%) | IRS3 (7,7%)
IRSL (7,9%) IRS3 (6,9%) IRS4 (7,7%)
IRS3 (5,2%) IRSL (6,9%) IRS6

Figura 5.37 - Relagdo dos ID1, ID2 e ID3 com os correspondentes IRS que os impactam.

(conforme Figura 5.36)

A andlise da necessidade de investimento em |IRS em relagéo aos ID1, ID2 e ID3 (ver
Figura5.37) serarealizada a seguir.

- ID1 —ametado ID1 “Retrabalho e Desperdicio” néo foi atingida, e 0 IRS5 € o que
mai s tem impacto sobre ele, seguido do IRS7. A situacdo atual do IRS 5 que é de apenas 25%
(0,25), verificada no final da Etapa 7 deste capitulo, e do IRS7 cuja situagdo atual esta em
55% (0,55) . As agOes sociais que correspondem ao IRS5 conforme verifica-se na Figura 5.25,
s80 a musculacdo, ginastica com a familia, programa escolar, GPV, inclusdo digital e
profissionalizacdo das esposas. Ja a0 IRS7 sdo: danca e futebol de saldo, musculagéo,

ginasticalaboral, inclusdo digital, GPV, profissionalizacéo das esposas,

- ID2 —ameta do ID “Produtividade” ndo foi atingida, e o IRS 4 é o que mais tem impacto
sobre ele. O IRS4 ndo necessita ser melhorado, pois como visto na Etapa 7, a sua situacéo
atual ja estd equivalente a 1 ou 100%, desta forma, faz-se importante rever o impacto deste
IRS, ou ainda considerar que ao melhorar o ID1 pode-se melhorar 0 desempenho do ID2, uma

vez que uma menor taxa de Retrabalho e Desperdicio faz aumentar a produtividade. As actes
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sociais que correspondem ao IRS4 sdo: danca e futebol de sal@o, musculagdo, ginéstica

laboral e profissionalizac&o das esposas.

- ID3 - ameta do ID “Orgamento e Pedidos’ ndo foi atingida, e 0 IRS 5 € 0 que mais
tem impacto sobre ele. Como mencionado anteriormente, a situagdo atual do IRS 5 é de
apenas 25% (0,25), verificada na Etapa 7. As ac0es sociais que correspondem ao IRS5 sdo:
musculacdo, ginastica com a familia, programa escolar, GPV, inclusdo digita e

profissionalizagdo das esposas.

No caso do ID2, 0 IR e todas as agdes sociais que corresponde a este IRS merecem
investimento no intuito de melhorar o desempenho do ID2. Porém, faz-se importante salientar
gue os IDs ndo sdo dependentes apenas de elementos que tem relacdo direta com as acdes
sociais. Neles existem outros e ementos formadores que estdo relacionados a outros fatores
ndo sociais. Estes fatores, ou melhor, elementos que n&o se relacionam com os IDs ( foi
verificado na Figura 5.34) podem em uma segunda rodada, contribuir (em determinado grau)

com amelhoriado ID analisado:

- Diagrama de Ishikawa para ID1: dos 20 elementos formadores do ID1, apenas 13 se
relacionam com ele em préticas de acbes sociais (65%), como pode ser verificado no

ApéndiceF,;

- Diagrama de Ishikawa para ID2: dos 20 elementos formadores do ID2, apenas 9 se
relacionam com ele em préticas de acbes sociais (45%), como pode ser verificado no

ApéndiceF,;

- Diagrama de Ishikawa para ID3: dos 16 elementos formadores do ID3, apenas 6 se
relacionam com ele em préticas de acdes sociais (37,5%), como pode ser verificado no

ApéndiceF,;

Dado o exposto, observa-se que, dentre os IDs anaisados através do Diagrama de
Ishikawa (Apéndice F), o ID1 € o que mais € influenciado por préaticas de acfes sociais, ou
sgja, € 0 ID que melhor se beneficiard com préticas de RS, se houver investimento em

respectivas agdes sociais, representadas por grupos de IRS.

De forma geral, dentro de uma escala de priorizacéo da necessidade de investimento

das agOes sociais, percebe-se que 0s IRS 4, 5 e 7 estdo presentes nas equagdes da M usculacdo
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e Profissionalizacdo das esposas. Desta forma, essas agcdes sociais podem ser consideradas as

mai s completas no que tange ao impacto dos |Ds analisados, visto de formageral.

Algumas recomendacfes podem ser dadas & empresa para 0 melhor investimento das
acOes sociais levantadas anteriormente:

- estimular o investimento nos IRS que mais impactam os IDs dentro das agdes sociais

correspondentes, conforme mencionado anteriormente;

- estimular o aumento da freqtiéncia das agOes sociais pela empresa, ou sgja, as agdes sociais
gue correspondem aos IRS mais impactados precisam ser aplicadas com maior freqiiéncia na

empresa ou ha comunidade;

- estimular 0 aumento do nimero de pessoas envolvidas nas acoes.

Sugere-se também que a empresa verifigue de forma geral a imagem que a empresa
produz fora da empresa para perceber se esta € uma contribuicgo das acBes sociais para 0
indicador pertinente aos Orcamentos e Pedidos. Faz-se necessario salientar que os elementos

formadores do D3 se limitaram a visdo da empresa e ndo do consumidor.

Sugere-se, também, que em trabalhos futuros considere-se a possibilidade de abordar
a relacéo entre IRS da empresa e seus efeitos na comunidade.

Quanto a ferramenta utilizada para estabelecer a relacdo entre os Indicadores de
Responsabilidade Social e os Indicadores de Desempenho da empresa (enlaces causais),
conforme se verifica no Capitulo 3, esta possui restricdo sobre a quantificacdo das inter-
relagdes das suas varidveis, uma vez que, embora advinda da Dindmica de Sistema, ainda é
um mapa de pensamento sistémico. Desta forma, a traducéo do impacto dos IRS em relacéo
a0 ID pode ser verificado através do numero de relaces existentes entre eles, e estes

traduzidos em percentuais para melhor verificacdo em termos estatisticos.

A seguir sera apresentada a avaliagdo global do modelo.
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5.3 - Avaliacado Global do Modelo

Durante e apds a aplicacdo do modelo, constatou-se alguns aspectos que se
caracterizam como pontos fortes do modelo. Os principais sdo:

- 0 modelo permite incluir a perspectiva ambiental e analisar junto as agdes sociais, as agoes

ambientais, o que tornaria o modelo contemplador de indicadores sdcios-ambientais;

- 0 modelo permite aos gestores da empresa, direcionar maior foco e investimento as acOes
pertinentes a responsabilidade social, uma vez priorizadas as acbes de responsabilidade social

gue mais contribuem para 0 desempenho dos indicadores da empresa;

- 0 modelo € direcionado as préticas sociais e aos indicadores da empresa, 0 que possibilita a
personalizacdo de seus préprios indicadores de responsabilidade social e o reconhecimento

dos indicadores de desempenho prioritarios para a empresa.

Em contrapartida, foram observados outros aspectos que se caracterizaram como

limitantes ou como pontos fracos do modelo. Os principais sao:

- as informagBes necess&rias para a construcdo do modelo devem ser necessariamente
oriundas de uma equipe solida e que conhega o histérico de responsabilidade social da
empresa, uma vez que as informagbes sdo fundamentais (porem n&o suficientes) para a

formacao dos indicadores pertinentes;

- ha necessidade de informacfes de diversas éreas para a construcdo dos indicadores de
responsabilidade social da empresa, uma vez que para transformar acOes sociais em
indicadores, h& um processo de construgcdo de conhecimento;

- 0 modelo ndo contempla a visdo externa a empresa, 0 que limita a obtencdo dos elementos

formadores dos indicadores de desempenho;

- 0 modelo ndo contempla a relagdo das agdes de responsabilidade social com o desempenho
da empresa como um todo;

- 0 modelo é sensivel a troca de membros da equipe, uma vez que as informacdes de carater
qualitativo podem ser alteradas e influenciar negativamente nos resultados pertinentes ao

modelo.
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Depois de concluida a aplicacdo do modelo, 0 mesmo se mostrou adequado no auxilio
a gestdo da empresa, uma vez que proporcionou um plano de priorizacdo e necessidade de

investimento em agdes de responsabilidade social em indicadores com baixo desempenho.

No proximo capitulo, serédo apresentadas as conclusdes obtidas com a realizacdo do

presente trabalho bem como as sugestdes para trabal hos futuros.
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CAPITULO 6 - CONCLUSAO

6.1 - Conclusoes

A responsabilidade social empresarial € um termo bastante utilizado no ambiente
corporativo e embora seja amplamente divulgado, ainda produz davidas e ressalvas no meio
académico em relagdo ao seu conceito e efeitos para as empresas. O conceito € oriundo de
areas como filosofia, sociologia e psicologia representa e atualmente consolidou-se no
ambiente empresarial. A importancia das praticas de responsabilidade social faz-se notério no
ambiente inovativo e competitivo das empresas. Porém a relacéo existe entre as praticas de
responsabilidade social e seus efeitos para as empresas ainda ndo ganharam estudos profundos

e relevantes a fim de buscar explicar tais fendbmenos.

Desta forma, as empresas privadas tém investido em acfes sociais de forma crescente
e esta prética tem se tornado fortemente difundida no meio empresarial. Os motivos ou causas
que levam as empresas a investirem em préticas de responsabilidade social sdo variados,
porém os efeitos que estas geram para a empresa levantam uma dlvida tanto no meio

empresarial quanto no meio académico.

Sabe-se que desde que a teoria sistémica ganhou evidéncia no estudo organizacional,
verifica-se nos sistemas abertos os inputs, outputs e feedbacks. Desta forma os estudos sobre
responsabilidade social, baseados na teoria sistémica, precisam ganhar notoriedade quanto ao
processo de feedback ou retroalimentagdo, isto €, quanto ao retorno de informagdes do efeito
para a causa da responsabilidade social, estes fundamentais para a verificacéo e avaliagcéo

sobre os efeitos da responsabilidade social para a empresa.

A avaiacdo de investimentos em acles de responsabilidade social nas empresas é
ainda um processo que gera duvidas e promove 0 questionamento das empresas em relagdo ao
retorno do seu desempenho. De acordo com a literatura analisada, percebeu-se agumas
lacunas em relacdo aos estudos pertinentes a influéncia das agdes de responsabilidade social
no desempenho empresarial, e buscou-se abordar esta questéo levantando a pergunta de
pesquisa “como verificar se houve ateragdo no desempenho da empresa, resultante das aces

sociais que ela promove?’.
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Esta pergunta foi respondida no decorrer do trabalho, em especial na Etapa 8 do
Capitulo 4, onde foi possivel verificar uma forma de estabelecer a relacdo entre as acOes

sociais da empresa e seu desempenho.

Com isso, buscou-se propor a resolucdo do problema como uma contribui¢éo para o
estudo da relacdo existente entre as agOes de responsabilidade social e os indicadores de
desempenho da empresa. A proposta de resolucdo do problema ressalta uma contribuicdo

inédita considerando as lacunas existentes na literatura pertinentes a este estudo.

O objetivo geral, proposto no Capitulo 1 “desenvolver um procedimento de avaliagéo
do impacto das aches sociais praticadas por uma empresa, e sua relacdo com seus indicadores
de desempenho” pbde ser alcancado através do Capitulo 4, onde foi proposto o modelo que
permitiu identificar o efeito das acBes sociais no desempenho da empresa, e desta forma
avaliar essa relacdo em prol do desempenho da empresa e do Capitulo 5, onde foi possivel
verificar a consolidacéo do modelo proposto.

Os objetivos especificos, também propostos no Capitulo 1, puderam ser alcancados
através das etapas estabelecidas no modelo proposto no Capitulo 4. Através do
estabel ecimento dos indicadores de Responsabilidade Social (IRS) vinculados as agdes sociais
da empresa, proposta na Etapa 7 do Capitulo 4, e ainda sua consolidacdo através da aplicacdo
no Capitulo 5, foi possivel atender o objetivo especifico (a).

Da mesma forma, o objetivo especifico (b) foi alcancado através da identificacdo dos
indicadores de desempenho considerados probleméticos para a empresa, na Etapa 3 do
Capitulo 4 e suareferida consolidagéo através de sua aplicacdo no Capitulo 5.

Apés a identificacdo dos indicadores de desempenho da empresa considerados
problematicos e seus indicadores de Responsabilidade Social, foi determinada a relacéo
causal existente entre os indicadores de desempenho da empresa e suas agles sociais, e este
objetivo especifico (c) foi atendido na Etapa 8 do Capitulo 4, e sua consolidacéo efetuada no
Capitulo 5.

O objetivo especifico (d), ou sgja, o estabelecimento do impacto entre IRS e ID foi
atendido na Etapa 8 (Passo 6) do Capitulo 4 e 5. Através deste objetivo especifico foi possivel
identificar o grau de impacto das agdes sociais que se relacionam ao desempenho da empresa.
Juntamente a identificacdo do grau de impacto do IRs sobre 1D, foram estabelecidos critérios

paraavaliar o impacto socia junto ao desempenho da empresa.
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Com isso, na ultima etapa do modelo proposto (Capitulo 4) foi proposto o
estabelecimento da necessidade de investimento em responsabilidade socia em relacdo aos
indicadores de desempenho da empresa, onde observa-se os parametros de avaliacdo entre o

desempenho da empresa e suas agdes sociais.

De forma geral, os objetivos do trabalho foram atendidos mediante a andlise da
literatura no decorrer do trabaho, certificados no Capitulo 4, e consolidados no Capitulo 5,

onde pode-se verificar arelagdo entre as agdes socials e 0 desempenho da empresa.

Com isso, evidencia-se mais uma vez que o presente trabalho buscou contribuir com a
literatura pertinente ao auxiliar no preenchimento de uma lacuna nela existente. 1sso foi
possivel através deste estudo, que abordou a verificacdo da ateracdo no desempenho da

empresa em relacdo as acdes sociais por ela promovidas.

A seguir serdo elencadas algumas sugestdes para trabal hos futuros.

6.2 - Sugestdes para Trabalhos Futuros

No decorrer do trabalho, foram identificadas agumas lacunas de conhecimento, as

quais podem gerar futuras pesquisas. Entre elas se destacam:

- efetuar um estudo para incluir as perspectivas ambiental no modelo desenvolvido, que

possibilite avaliar o grau impacto da variavel ambiental nos indicadores de desempenho da
empresa;

- desenvolver um instrumento para andise, utilizando os enlaces causais das agdes
sociais em relacdo ao desempenho global da empresa e ndo restrita apenas aos seus

indicadores de desempenho vincul ados aos processos produtivos,

- propor um estudo paraidentificar os fatores humanos diretamente vinculados aos 1D,
de forma a identificar as agOes sociais que deveriam ser executados pela empresa, visando
favorecer estes fatores humanos, direcionando as agfes sociais que mais contribuem com
estes.
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