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RESUMO

A responsabilidade social esta sendo discutida nos mais diversos setores e
considerada cada vez mais importante na gestdo das empresas. As ac¢les de
responsabilidade social, que aos poucos vém se tornando um diferencial em termos
de estratégia e competitividade, precisam contribuir para o todo, para a
sustentabilidade da sociedade e das pessoas que nela vivem. Devem promover o
bom relacionamento e o atendimento das necessidades de todos 0s integrantes que
compdéem um determinado setor e, em particular, das partes diretamente
interessadas ao negoécio da empresa que as promovem, por meio da criagdo de
ferramentas e mecanismos que garantam o gerenciamento dos conflitos existentes
entre eles. O Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social, entidade de
disseminagéo dos conceitos de responsabilidade social nos diversos setores da
economia brasileira, desenvolveu o Programa Tear, que visa a implementacédo de
acOes de responsabilidade social em pequenas e médias empresas fornecedoras
envolvidas em diversas cadeias estratégicas de valor, sendo a construcao civil uma
delas. Essa pesquisa tem por objetivo analisar e avaliar o desenvolvimento desse
programa e suas dificuldades de implementacdo nas empresas fornecedoras do
setor da construcao civil e busca ainda propor diretrizes de insercdo do tema na

gestado de empresas incorporadoras e construtoras.

Palavras-chave: responsabilidade social, construcéo civil, cadeia de suprimentos.
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ABSTRACT

The social responsibility is being argued in the most diverse sectors and considered
each time more important in the management of the companies. The social
responsibility actions, that are becoming a differential in strategy terms and
competitiveness, need to contribute for all, for the society sustainability and the
people who live in it. They must promote the good relationship and the attendance of
the necessities of all the integrants that compose one sector and, in particular, of the
parts directly affected by the business of the company that promotes them, by the
creation of tools and mechanisms that guarantee the management of the existing
conflicts between them. The Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social,
entity of dissemination of the concepts of social responsibility in the diverse sectors of
the Brazilian economy, developed the Programa Tear, that aims the implementation
of social responsibility actions in small and medium suppliers involved in companies
in diverse strategically chains of value, being civil construction one of them. This
research aims to analyze and to evaluate the development of this program and its
difficulties of implementation in the supplying companies of the civil construction
sector and still searches to consider lines of direction to insert the subject in the

management of real state developers companies and contractors.

Keywords: social responsibility, civil construction, supply chain.
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1 INTRODUCAO

1.1 Justificativa

Ao longo dos anos, o papel das empresas tem mudado na sociedade. O crescimento
populacional impulsionado pelo avanco tecnolégico promoveu melhores condigbes
de justica e desenvolvimento social, porém trouxe consigo 0 aumento das
necessidades e problemas sociais, como a m4 distribuicdo de renda, degradacao

ambiental, violéncia urbana, etc.

Este ambiente, diante das demandas da populacdo nem sempre atendidas, em parte
em funcédo das deficiéncias do Estado em supri-las, levou a uma situacdo na qual as
empresas deixaram de ser apenas fornecedoras de bens e servicos e passaram
também a precisar cumprir papéis que vao além de suas atividades fins. Isso
aconteceu até porque a sociedade passou a questionar o papel das empresas em
diversas esferas, como nas relagcbes de trabalho, na participagéo dos trabalhadores

nos lucros, entre outras.

Esse novo cenario exige das empresas uma postura diferenciada na gestao de seus
negécios, que ndo abrange somente a sua eficiéncia técnico-econémica, mas que
também leva em conta outros interesses. Considerar os diversos publicos envolvidos
em seu negocio para a tomada de decisfes € o conceito central da responsabilidade

social empresarial.

A responsabilidade social empresarial pode ser definida como um sistema de gestéao
para gerir 0s relacionamentos entre o negécio da empresa e as partes interessadas.
Segundo o Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social’, as partes
interessadas basicas a serem consideradas na gestdo dos negoécios séo: publico
interno, meio ambiente, fornecedores, consumidores e clientes, comunidade,
governo e sociedade. Sao as partes interessadas que de uma forma ou de outra

sofrem impactos do negdcio em questao.

' O Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social € uma organizagdo ndo-governamental
criada com a missdo de mobilizar, sensibilizar e ajudar as empresas a gerir seus negocios de forma
socialmente responsavel, tornando-as parceiras na construcdo de uma sociedade sustentavel e justa.
Disponivel em <www.ethos.org.br.>.

CAPITULO 1 INTRODUGAO
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A responsabilidade social surgiu como conseqiiéncia de diversos movimentos que
aconteceram para atender a nova demanda de necessidades da sociedade. Em
1987, a Comissdo Mundial de Meio Ambiente e Desenvolvimento da Organizacao
das Nacbes Unidas (ONU) iniciou a discussdo sobre desenvolvimento sustentavel,
gue posteriormente foi aprofundada durante a Eco 92, dando origem a Agenda 21
(UN, 2007), um documento de compromisso das nag¢fes signatarias para a solucao

de problemas sécio-ambientais de ambito global.

Ainda na década de 80, iniciou-se o movimento da qualidade pela disseminacédo da
ISO 9001, da International Organization for Standardization, com o0 objetivo de
atender as demandas e necessidades dos clientes por meio de um sistema de
gestdo de empresas estruturado. Em 1996, a publicagcédo da ISO 14001, também da
International Organization for Standardization, evidenciou a preocupacdo com as
guestdes referentes ao meio ambiente. Em 1999, o grupo de trabalho formado por
diversos organismos certificadores e a British Standards Institution (BSI)
desenvolveu a BSI-OHSAS-18001 Occupational Health and Safety Management

Systems, norma para gestao da saude e seguranca do trabalho.

Esses movimentos caracterizam a crescente preocupacdo da sociedade sob
diversos aspectos, tanto sociais quanto ambientais. A integracdo dessas acfes com
focos especificos em uma Unica forma de gestdo pode ser encontrada no conceito
da responsabilidade social, que considera além dos aspectos econbmicos, 0s

aspectos sociais e ambientais na gestdo dos negaocios.

O movimento atual da responsabilidade social tem alguns aspectos em comum
guando comparado ao movimento da qualidade da década de 90, pois, de forma
similar, empresas pioneiras vém investindo na implementacdo da responsabilidade
social em sua gestdo. A busca das empresas para adotar os conceitos da
responsabilidade social em sua gestao justifica a criagdo das metodologias e normas
gue vém sendo publicadas para orientar esse processo. A International Organization
for Standardization esté elaborando a ISO 26000, mas ja existem também as normas
AA 1000 (ACCOUNTABILITY, 2003), SA 8000 (SAl, 2001) e a NBR 16001 (ABNT,
2004), e outras metodologias propostas por entidades de classe e organiza¢des néo
governamentais, como os Indicadores Ethos de Responsabilidade Social (ETHOS,

CAPITULO 1 INTRODUGAO
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2008), que sao importantes ferramentas para um bom resultado na implementacéo
do conceito.

Uma questdo importante a ser levantada é o que leva as empresas a adotarem a
responsabilidade social em seus negdcios e por que o investimento vem crescendo
nessa area. A responsabilidade social, diferente do que se pode imaginar, ndo é
uma restricao a lucratividade dos negocios. Na verdade, cria valores para a empresa

em termos de vantagem competitiva (BLAKE, 2007).

O incremento da competitividade associada ao investimento em responsabilidade
social pode ser visto também na Bovespa — Bolsa de Valores de Sao Paulo, onde ja
existe um indice de acdes que é referencial para os investimentos socialmente
responsaveis, o indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE). Segundo a Bovespa,
o ISE “tem por objetivo refletir o retorno de uma carteira composta por acdes de
empresas com reconhecido comprometimento com a responsabilidade social e a
sustentabilidade empresarial, e também atuar como promotor das boas praticas no
meio empresarial brasileiro” (BOVESPA, 2007). Essa prética se repete em outras
bolsas do mundo, como a norte-americana Dow Jones, que possui 0 Dow Jones

Sustainability Index.

Embora esse exemplo seja importante, o mercado brasileiro ainda encontra algumas
barreiras para adogcdo dos conceitos de responsabilidade social em funcéo do
desconhecimento. Para auxiliar na disseminacdo desses conceitos, em 1998 foi
fundado o Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social, que € uma
organizacdo nédo governamental sem fins lucrativos que busca disseminar como
incorporar responsabilidade social aos negdcios. O Instituto Ethos se mantém por
meio da contribuicdo financeira de seus associados, que hoje ja sdo mais de 1.200,
e também realiza parceiras com instituicbes financeiras para realizacdo de
programas especificos (ETHOS, 2007). A iniciativa do Instituto Brasileiro de Analises
Sociais e EconGmicas — IBASE, ao lancar o selo Balango Social Ibase/Betinho em
1998 (IBASE, 2008), também contribuiu para disseminar a responsabilidade social

no pais.

Para adotar o conceito da responsabilidade social na gestdo dos negoécios, nao

basta apenas destinar uma verba para assistencialismo social. Outras partes

CAPITULO 1 INTRODUGAO



IMPLANTAGAO DA RESPONSABILIDADE SOCIAL EMPRESARIAL NA GESTAO DE FORNECEDORES DA 4
CONSTRUGCAO CIVIL — ANALISE DO PROGRAMA TEAR

afetadas pelas atividades do negdécio devem ser consideradas. Cada uma dessas
partes interessadas precisa ser avaliada, para que suas demandas e necessidades
sejam atendidas de alguma forma, gerando equilibrio na gestdo, pois a reputacéo
das empresas é avaliada de forma global. Ndo é suficiente investir em replantio de
arvores quando os funcionarios da empresa trabalhnam em condi¢cdes inadequadas
de saude e segurancga, desrespeitando o marco legal. Ou mesmo investir em direitos
humanos em sua planta de producédo e adquirir matéria-prima de um fornecedor que

utiliza mao-de-obra informal.

Portanto, para que a empresa atue de forma socialmente responsavel, toda sua
cadeia de suprimentos deve estar comprometida. As empresas ndo competem mais
de forma isolada, dependem também de seus fornecedores para atender as
expectativas de seu cliente final. Estes assumem assim, dentre as partes

interessadas, um papel de maior relevancia.

No setor da construcdo civil, empresas incorporadoras e também as construtoras
formam uma grande cadeia para viabilizar seus negocios e, de certa forma, sdo o
centro dos negoécios do mercado imobiliario, pois sédo elas que demandam o
fornecimento de materiais, projetos, mao-de-obra, equipamentos, etc. Pelo porte e
capacidade de mobilizacdo de recursos, as incorporadoras e construtoras tém um
papel importante no desenvolvimento de seus fornecedores de menor porte, tanto os
de materiais e componentes como dos de servigos, especialmente os de projeto e
execucao, ja que na sua maioria sdo empresas de pequeno e médio portes, que néo
dispdem de recursos suficientes para investimento e para disponibilizar parte do
tempo de seus dirigentes e colaboradores para as tarefas necessarias a
implementac&o de préaticas de responsabilidade social.

Portanto, o papel de empresa focal da cadeia de suprimentos, aliado ao maior porte
em relagdo a maioria dos fornecedores, excecdo normalmente feita a certas
indUstrias de materiais e componentes, fazem com que as empresas incorporadoras
e construtoras tenham que assumir um papel de lideranca em prol de uma cadeia
socialmente mais responsavel no setor. Isso se reflete inclusive na questdo do
desenvolvimento dos projetos dos empreendimentos. Todo um trabalho focado na
atuacdo socialmente responsavel junto as partes interessadas do negécio pode ser
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comprometido ao ndo serem consideradas diretrizes importantes para que 0S

empreendimentos sejam mais sustentaveis.

Independentemente de a empresa incorporadora ou construtora ja possuir ou nao
em sua gestdo um processo de mudanca de cultura empresarial baseado nos
conceitos de responsabilidade social, tanto por meio do comprometimento da alta
direcdo como também da criacdo valores para a organizacdo, ao engajar-se num
processo como este € assim importante que ela também invista em sua cadeia de
fornecedores, para convergir os esforcos em busca de melhores resultados em

parceria.

A cadeia de fornecedores possui grande impacto na responsabilidade social das
incorporadoras e construtoras quando consideramos o0s efeitos negativos
decorrentes de um projeto mal desenvolvido, da extracéo ilegal de recursos naturais
ou mesmo das condicbes inadequadas de trabalho da mé&o-de-obra dos

empreiteiros.

E neste contexto que se justifica o objetivo do Programa Tear, desenvolvido pelo
Instituto Ethos com o apoio do Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID). O
Programa pretende atingir as pequenas e médias empresas de diversos setores
produtivos da economia brasileira com o auxilio de empresas “ancoras”, que
possuem ascensao sobre as demais de suas cadeias de suprimentos, promovendo a
capacitacdo das mesmas em responsabilidade social. A idéia é fazer com que essas
pequenas e meédias empresas aprendam a incluir em sua gestdo 0s conceitos e
ferramentas de responsabilidade social e, dessa maneira, contribuam para o

desenvolvimento do setor de forma mais abrangente.

No caso do setor da construgéo civil, foram definidos dois grupos de trabalho: um
para o setor da construgcdo pesada e outro para o de edificagcées. A Construgdes e
Comeércio Camargo Corréa S.A. foi escolhida como a ancora da cadeia de
construcdo pesada e a Y.Takaoka Empreendimentos S.A., juntamente com a Gafisa
S.A., foram escolhidas para serem as ancoras das cadeias de suprimentos do setor
de edificacbes — incorporacdo e construgcdo. A experiéncia esti atualmente em curso

e ha interesse em acompanha-la, avalia-la e dela tirarem-se ensinamentos.
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1.2 Objetivo
Esta dissertacdo tem como objetivos:

1. Analisar e avaliar a implementacdo do Programa Tear no setor de

incorporacao da construcao civil;

2. Analisar as dificuldades e impactos trazidos pela participacdo das empresas

fornecedoras do setor da construcao civil no Programa Tear;

3. Propor diretrizes de insergéo do tema da responsabilidade social na gestao de

empresas incorporadoras e construtoras em relagao a seus fornecedores.

1.3 Metodologia

A metodologia de pesquisa estabelecida para cumprir seus objetivos se resume as
etapas apresentadas a seguir, tendo sido empregadas duas abordagens
complementares, revisédo bibliografica e estudo de caso, sendo que nesta diferentes

estratégias foram adotadas.
1.3.1 Revisao bibliogréafica

A revisdo bibliogréafica trouxe subsidios para o embasamento tedrico da dissertacdo

sob os seguintes aspectos:

» responsabilidade social empresarial como caminho para o incremento na

competitividade dos negocios;

» acdes de responsabilidade social no setor da construgédo civil (agdes bem

sucedidas por parte das empresas incorporadoras e construtoras);

» responsabilidade social e cadeia de fornecedores no setor da construcao civil.

Foram utilizadas como fontes de pesquisa livros, dissertacbes e teses, além de
normas nacionais e internacionais para gestdo da responsabilidade social, bem

como trabalhos relatados em anais e em revistas cientificas.
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1.3.2 Estudo de caso

Para melhor entendimento do Programa Tear e de seus impactos e melhor identificar

as dificuldades de sua implementacédo, os estudos de caso realizados foram os

seguintes:

Estudo de caso do Programa Tear: O Programa Tear, descrito no capitulo 3, tem
como parte de sua metodologia de implementacédo a realizacdo de reunibes
mensais ao longo de dois anos. O Programa Tear teve inicio em setembro de
2006 e, para a elaboracdo dessa dissertacdo, as reunides mensais foram
acompanhadas pela pesquisadora desde janeiro de 2007 até outubro de 2008
(més de encerramento do programa). Esse estudo de caso foi uma importante
ferramenta para vivenciar a experiéncia do programa e para um melhor
entendimento de sua dinamica. Pretendeu-se dessa forma documentar a
experiéncia do programa, apresentar e analisar criticamente a metodologia por
ele adotada, incluindo as dificuldades de implementacdo pelos fornecedores
participantes. Cabe salientar ainda que a pesquisadora acompanhou as reunides
como observadora da dindmica, e consequentemente as constatacdes e criticas
apresentadas advém dessa situacdo. Para complemento das informacbes
referentes ao Programa Tear, foi elaborado um questionario que foi respondido
por um representante do Instituto Ethos responsavel pelo programa por meio de

entrevista.

Estudo da empresa Y.Takaoka no ambito do Programa Tear: um dos papéis das

uA

empresas “ancora” definidos pelo Programa Tear € nortear as pequenas e
médias empresas participantes durante todo o processo previsto na metodologia.
Uma das “ancoras” foi selecionada (Y.Takaoka) e estudada para: identificar as
praticas de responsabilidade social existentes, tanto antes do programa quanto
também as adotadas ao longo do mesmo; eleger fatores e expectativas que
levaram a empresa a participar do programa; levantar suas experiéncias quanto
ao relacionamento com fornecedores e; listar fontes de ganhos apds a
capacitacdo de seus fornecedores por meio do programa. Esse estudo de caso

uA

foi importante para um melhor entendimento do papel da empresa “ancora”
dentro do programa e o quanto ela contribuiu para o processo de capacitacao

das empresas participantes. A escolha da Y.Takaoka como estudo de caso entre
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as duas “ancoras” foi baseada em trés critérios: o comprometimento do
proprietario da empresa com o programa, justificado pela sua presenca na
maioria dos encontros; o relacionamento que o proprietario da empresa ja possui
com a Escola Politécnica da USP, o que favorece o apoio a pesquisa; e também
a centralizacdo das informacgfes referentes ao Programa Tear em um grupo
pequeno de pessoas, 0 que reflete numa maior coeréncia e confiabilidade das
informacdes. A identificacdo das fontes de ganhos, assim como das magnitudes

obtidas, foi obtida por entrevista com representante da Y.Takaoka.

Estudo de trés pequenas / médias empresas participantes do Programa Tear,
fornecedoras da Y.Takaoka, que foram convidadas a participar da iniciativa:
Essas empresas foram estudadas para identificar fatores que as levaram a
participarem do programa; listar suas expectativas quanto aos resultados do
programa; levantar suas experiéncias quanto ao seu relacionamento com
clientes; relatar a experiéncia (dificuldades) das mesmas quanto a
implementacdo das etapas previstas na metodologia do programa e; identificar
fontes e incrementos nos resultados dos negocios. A escolha dos fornecedores
foi feita juntamente com representantes do Instituto Ethos, para identificacdo de
empresas que demonstraram comprometimento com o programa, por meio do
cumprimento de prazos, participagdo das tarefas, contribuicdo com o grupo de
trabalho, entre outros. Outro critério de escolha foi o maior vinculo da atividade
da empresa fornecedora com o setor da construcédo civil. A identificacdo das
fontes de ganhos, assim como das magnitudes obtidas, foi obtida por entrevista
com representantes das empresas escolhidas.

Estudos exploratérios de outros movimentos setoriais: optou-se pelo estudo, por
meio de entrevistas com seus idealizadores, de dois diferentes movimentos
setoriais para o entendimento de outras dinamicas de capacitacao de empresas,
para compara-las ao Programa Tear quanto a sua forma de conducéo e impactos

nas empresas.
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1.4 Estrutura do trabalho
Essa dissertacéo esta dividida em seis capitulos, descritos a seguir.

O Capitulo 1 apresenta a justificativa da pesquisa, seus objetivos e a metodologia

adotada para sua elaboracéao.

O Capitulo 2 faz a revisao bibliografica acerca do tema proposto, apresentando os
conceitos de responsabilidade social empresarial, sua evolugéo ao logo do tempo,
com énfase no incremento que proporciona na competitividade dos negocios, e
como o tema esté inserido no setor da construcao civil. Explora-se, ainda, a questéo
do relacionamento das empresas com sua cadeia de fornecedores e como a

responsabilidade social pode contribuir nesse sentido.

O Capitulo 3 apresenta o Programa Tear, sua concepgao, estrutura, ferramentas

utilizadas e metodologia.

O Capitulo 4 apresenta o estudo de caso do Programa Tear, os estudos realizados
com a empresa ancora do programa selecionada e as trés empresas fornecedoras

participantes, e 0s estudos sobre as experiéncias setoriais em grupos de empresas.

O Capitulo 5 apresenta as analises feitas com base no conhecimento obtido na
revisdo bibliografica, no acompanhamento da dindmica de reunides do Programa
Tear e nos estudos realizados, culminando com as propostas de diretrizes para
insercdo da responsabilidade social empresarial com foco nas agdes com

fornecedores em empresas incorporadoras e construtoras.

O Capitulo 6 apresenta as conclusdes da pesquisa realizada e aponta caminhos

para o desenvolvimento e continuidade da pesquisa no tema.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Responsabilidade social como caminho para 0 inc remento nha
competitividade dos negdcios

2.1.1 O que é responsabilidade social

A responsabilidade social, tema que vem ganhando importancia ao longo dos anos,
é bastante ampla e gera diferentes interpretacdes. Pode representar idéias como o
simples cumprimentos de leis pelas empresas, a realizacdo de ac¢des sociais por
meio de doacdes e contribuicbes ou, ainda, a atuacdo ética e responsavel nos

negocios.

A Comissédo das Comunidades Européias (2001), em sua publicacdo “Livro Verde-
Promover um quadro europeu para a responsabilidade social das empresas”, define
a responsabilidade social como “um conceito segundo o qual as empresas decidem,
numa base voluntéria, contribuir para uma sociedade mais justa e um ambiente mais
limpo, (...) comportamento que as empresas adotam voluntariamente e para além

das prescri¢des legais, porque consideram ser esse 0 seu interesse de longo prazo”.

Ashley et al. (2002) definem responsabilidade social como: “O compromisso que
uma organizacdo deve ter para com a sociedade, expresso por meio de atos e
atitudes gque a afetem positivamente, de modo amplo, ou a alguma comunidade, de
modo especifico, agindo proativamente e coerentemente no que tange a seu papel
especifico na sociedade e a sua prestacdo de contas para com ela”.

O World Business Council for Sustainable Development - Conselho Empresarial
Mundial para o Desenvolvimento Sustentavel (1999) define responsabilidade social
como “0 comprometimento das empresas em contribuir para o desenvolvimento
econdbmico sustentavel, trabalhando com seus empregados e suas familias, a

comunidade local e a sociedade como um todo para melhoria da qualidade de vida”.

O guia SD 21000 Guide da Association Francaise de Normalisation (AFNOR, 2003)
define responsabilidade social como “a integracdo voluntaria das preocupacodes

ecoldgicas e sociais das empresas dentro de suas atividades comerciais e sua
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relacdo com suas partes interessadas, indo além das obrigacdes legais e investindo

mais no capital humano e no meio ambiente”.

A norma NBR 16000 (ABNT, 2004), em suas defini¢cOes, cita a responsabilidade
social como a “relacdo ética e transparente da organizacdo com todas as suas

partes interessadas, visando o desenvolvimento sustentavel”.

O Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social define responsabilidade
social como: “A forma de gestdo que se define pela relacdo ética e transparente da
empresa com todos o0s publicos com os quais ela se relaciona e pelo
estabelecimento de metas empresariais compativeis com o0 desenvolvimento
sustentavel da sociedade, preservando recursos ambientais e culturais para as
geracOes futuras, respeitando a diversidade e promovendo a redugdo das
desigualdades sociais” (ETHOS, 2007).

As visdes dessas diversas fontes e de outras que também tratam do tema séo
divergentes em relacdo ao quanto sdo evidenciados os aspectos relacionados a
responsabilidade social, sendo eles econdmicos, sociais e ambientais. A ética e o
desenvolvimento sustentavel estdo presentes nas definicbes dando embasamento a
elas, porém com um escopo ainda subjetivo. A Comissdo das Comunidades
Européias (2001) considera a questdo das acdes que vao além das prescricoes
legais; o World Business Council for Sustainable Development (2002) enaltece a
questao da qualidade de vida. O guia da AFNOR (2003) fala sobre as preocupacoes
ecolégicas e sociais associadas a gestdo das empresas. Ashley et al. (2002)
destacam a importancia da atuacéo junto a comunidade. A norma da ABNT (2004)
resume o tema ao relacionamento ético baseado no desenvolvimento sustentavel.
Ja o Instituto Ethos (2007) deixa mais evidente o papel das empresas em relagcéo

aos diversos publicos afetados pela atividade de seu negécio.

As interpretacOes do tema séo diversas e em alguns casos seguem a tendéncia do
ambiente em estudo. A percepcdo da responsabilidade social pode também ser
diferente em paises desenvolvidos e em desenvolvimento, principalmente em funcéo
dos diferentes papéis das empresas em cada um desses cenarios. Além da
abrangéncia e eficiéncia das acdes do Estado em cada uma das situagbes, a

natureza de consumo também €& um fator de relevancia nas acbes de
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responsabilidade social (FELDBERG, 1974). Porém, Furtado (2003) sugere ainda
uma maior énfase a questdo ambiental, expandindo o foco da responsabilidade
social para responsabilidade socioambiental, definida pelo autor como “o dever ou
obrigacdo da organizacdo para responder — perante todas as partes interessadas —
pelas consequéncias ou impactos sociais causados por seus produtos, servigos e
atividades introduzidos no ambiente publico”.

Percebe-se, portanto, que os termos utilizados nas diversas definicdes de
responsabilidade social podem ser os mesmos, porém, em alguns casos, Sao
interpretados de maneiras diferentes em funcdo do cenario no qual se aplicam.
Garriga e Melé (2004) salientam que diversos autores utilizam as mesmas
terminologias para diferentes definicbes da responsabilidade social, e classificam

essas definicdes em quatro grupos:

1. O primeiro grupo, no qual é considerado somente 0 aspecto econémico e de
geracdo de lucros entre empresa e sociedade, e as acdes sociais sO sao

realizadas com a perspectiva de obtencéo de lucro.

2. O segundo, onde o poder social das empresas € enfatizado, especialmente

na relagcdo com a sociedade e sua responsabilidade no cenario politico.

3. O terceiro, em que a integracdo com as demandas da sociedade € entendida

como um fator de longevidade e crescimento das empresas.

4. O quarto, onde a relacdo entre as empresas e a sociedade precisa ser

sustentada por valores éticos.

Esses grupos nao enfatizam a questdo ambiental, que fica subentendida como uma
das partes interessadas impactadas pelas atividades das empresas. Nessa
dissertacdo, é considerada a visdo na qual o meio ambiente € uma das partes

interessadas.

E também importante se considerar a dimensdo temporal. Assim, as definicdes de
responsabilidade social sdo resultado da evolucdo do conceito do tema, que nos

altimos 50 anos teve muitas contribuicdes de diversos pesquisadores.
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O inicio da discussdo do tema, segundo Carroll (1999), consolidou-se com a
publicacdo do livro de Howard Bowen (1953), Social Responsibilities of the
Businessman, que discute o papel dos empresarios e as responsabilidades que
devem assumir. Bowen (1953) definiu a responsabilidade social como “a obrigacéo
do empresario de adotar préticas, tomar decisées e acompanhar linhas de acédo
desejaveis segundo os objetivos e valores da sociedade”. Dessa forma, o conceito
da responsabilidade social teve seu marco inicial e foi ao longo dos anos sendo

estudado por outros pesquisadores.

Antes disso, em 1920 foi criada a Liga das Nacdes para promocdo da paz e
seguranca mundiais no pos-guerra e, em 1948, a Organizacdo das Nacdes Unidas
(ONU) publicou a Declaracdo Universal dos Direitos Humanos, apds a Segunda

Guerra Mundial (ETHOS, 2004), ja sinalizando a preocupac¢édo social do mundo.

Na década de 60, o desafio foi deixar mais claro e evidente o significado da
responsabilidade social. Davis (1960) citado por Carroll (1999) como um dos
primeiros autores da época, trouxe a idéia de que a responsabilidade social deve ser
tratada no contexto gerencial e deve ultrapassar o0s interesses técnicos e
econdbmicos da empresa, podendo-lhe trazer retornos financeiros em longo prazo.
Ou seja, o0 tema ndo deve tratar o assunto apenas de forma pontual, e sim de uma
forma mais ampla. McGuire (1963)° igualmente citado por Carroll (1999),
complementa afirmando ainda que as empresas ndo possuem s COmMpPromissos
econdbmicos, mas também com a comunidade, com as questdes politicas, com a

educacao e felicidade dos empregados.

Carroll (1999) cita Johnson (1971)* pela sua importante contribuicdo para o tema na
década de 70, incluindo as partes interessadas ao conceito de responsabilidade
social. Em 1977, a Franca criou a lei do balangco social, contemplando os direitos
humanos no ambiente de trabalho (ETHOS, 2004), mais um sinal da mudanca dos

valores da sociedade.

2 DAVID, K. Can Business afford to ignore social responsibilities? California Management Review, n.2,
p. 70-76, 1960).

McGUIRE, J. W. Business and society. New York: McGraw-Hill, 1963.

JOHNSON, H. L. Business in contemporary society: Framework and issues. Belmont, CA.
Wadsworth, 1971.
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Ao contrario das décadas anteriores, os anos 80 foram marcados pela énfase dada
a pesquisa e a temas alternativos relacionados a responsabilidade social. Até entéo
a questdo ambiental estava pouco associada ao tema, porém o desastre de
Chernobyl coloca em questdo os perigos da energia nuclear e as questdes
ambientais (ETHOS, 2004).

Seja devido ao ambiente ao qual ela se aplica, seja em funcdo do seu grau de
compreensao no tempo, fato € que, segundo Vieira (2007), o termo responsabilidade
social ainda nédo consegue definir claramente como uma empresa pode atender aos
diversos interesses publicos sem perder suas caracteristicas de unidade econémica.
Nessa mesma linha, Queiroz (2000) afirma: “Ha ainda, entretanto, pouco consenso
sobre a definicdo deste conceito. E necessario um esfor¢o académico no sentido de
melhor compreender a experiéncia brasileira e encontrar formas tedricas adequadas
para a nossa realidade. Um desafio nessa area é a caracteriza¢do e a avaliacdo das
acOes de responsabilidade social das empresas”. Ashley et al. (2002) também
concordam que o conceito “[...] ainda ndo esta suficientemente consolidado e que,

portanto, pode ser considerado em construgao”.

De certa forma, pode-se considerar que as diferentes visdes sobre o tema podem
sinalizar uma falta de consenso. Porém, analisando os termos utilizados na
construcdo das definicbes aqui apresentadas, € possivel identificar a convergéncia
de idéias para expressar o significado da responsabilidade social empresarial,
podendo-se elencar alguns pontos em comum:

= ética na gestdo dos negécios;

= contribuicdo para uma sociedade mais justa e melhoria da qualidade de vida;

» realizacéo de acfes proativas que ultrapassem as obrigacdes legais;

» atuacdo junto a comunidade e empregados;

= prestacao de contas das ac¢des de responsabilidade social;

= contribuigdo para o desenvolvimento sustentavel;

» inclusdo das partes interessadas na gestao do negocio;

» preservacao de recursos ambientais e culturais;
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» respeito & diversidade e promocao da reducdo de desigualdades sociais.

O conceito de responsabilidade social empresarial adotado nessa dissertacéo

incorpora todos estes pontos.

2.1.2 A teoria das partes interessadas

Para agir de forma socialmente responsavel, as empresas precisam descobrir o seu
foco, direcionando seus investimentos de forma a obterem retornos satisfatorios,
podendo entdo se beneficiar da adocéo das praticas de responsabilidade social nos

negocios.

A teoria das partes interessadas (ou teoria dos stakeholders) tem o objetivo de
delinear os grupos especificos ou as pessoas que a empresa deve considerar na
orientacdo de sua responsabilidade e atuacdo social (BORGER, 2001). As

discussOes anteriormente apresentadas mostraram a importancia do tema.

A empresa que deseja agir de maneira socialmente responsavel precisa passar por
um processo de “mapeamento” de suas partes interessadas, ou seja, identificar
quem sdo os individuos, grupos, organizagfes e instituicbes que possuem alguma
relacdo com o seu negdcio e que de alguma forma afetam ou séo afetados pelas

suas atividades.

Mesmo sem o interesse da empresa em investir em responsabilidade social, Fedato
(2005) sinaliza que as interfaces da atuagdo social com o negdécio existem
independente de serem intencionalmente planejadas, devido a imersdo das
empresas numa “teia de relacdes” em seu entorno, onde seus limites atuacéo e de
responsabilidades sdo cada vez menos claros. Ou seja, de qualquer forma a
empresa vai sempre manter o relacionamento com suas partes interessadas; o que

pode ser modificado € a forma como a empresa vai conduzir essas relagdes.

Ashley et al. (2002) observam que o conhecimento da rede de relacionamentos da
empresa, ou seja, de suas partes interessadas, € fundamental para a sustentacéo

de uma orientacéo estratégica para a responsabilidade social nos negaocios.
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Além da importancia de considerar os interesses dos diversos publicos relacionados
a atividade de uma empresa, Neville e Menguc (2006) ressaltam a importancia da
identificacdo e consideracdo das partes interessadas com base em seu poder,
legitimidade e urgéncia em suas reivindicacbes, pois as demandas das partes
interessadas podem pressionar a empresa em diferentes diregbes. As relagbes
entre as diversas partes interessadas e a empresa sao diferentes, assim como a

influéncia destes no comportamento das empresas (BORGER, 2001).

Para Borger (2001), a gestdo das partes interessadas € complexa e envolve o
reconhecimento de seus valores, direitos e interesses e a busca de um equilibrio
entre estes para que as decisdes sejam tomadas dentro de um contexto mais amplo

e num horizonte de longo prazo.

Porém, além de levar em conta o que cada parte interessada espera dos negoécios
de uma empresa, Neville e Menguc (2006) sugerem ainda a consideracdo dos
possiveis efeitos quando essas expectativas sdo multiplicadas por uma “complexa
rede” de partes interessadas. Os autores sugerem que O primeiro passo para
considerar os efeitos de varias partes interessadas é considerar a congruéncia de
interesses entre eles. O segundo passo é considerar a influéncia das partes

interessadas em rede.

A gestéo das partes interessadas, segundo Steurer et al. (2005), pode ser realizada
segundo o modelo proposto na figura 1, onde as partes interessadas sé&o
classificadas nas dimensfes econdmica, social e ambiental, e cada um deles esta
mais ou menos proximo das decisdes estratégicas da empresa conforme seu

impacto.

Miles et al. (2006) acreditam que discussdes estratégicas irdo minimizar futuros
conflitos entre a empresa e suas partes interessadas. Modelos tradicionais de
decisbes estratégicas, como o Balanced Scorecard, que consideram o desempenho
organizacional sob as perspectivas financeira, do cliente, os processos internos e de
aprendizado e crescimento (HERNANDES et al., 2000), ndo séao tdo abrangentes
guanto os principios da responsabilidade social, pois possuem um escopo menor de
atuacao em relacao aos os interesses de todas as partes interessadas envolvidas na

gestdo das empresas, deixando de lado questbes como o meio ambiente e a
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sociedade. Os empreséarios precisam considerar as expectativas das partes
interessadas na estratégia de desenvolvimento de suas ac¢bes, adotando uma
postura “de fora para dentro” (MILES et al.,, 2006), gerenciando as diversas

demandas para melhorar sua atuacdo como organizacao.

DIMENSAO
ECONOMICA

Conceito social
Desenvolvimentd sustentavel

GRS

Conceito corporativo
Sustentabilid

Q

de corporativa

Responshbilidade
social corporativa

Introducéo a gestédo

ISO 9001
ISO 14001

Sistemas de gestao

R

, 2
Q/e Ng

NHe¥

)
®  Ponto inicial de desenvolvimento do conceito
—» Direcéo de desenvolvimento do conceito
------- Gestéo das relacdes com stakeholders (GRS)
[T  Nivel de especificago
Figura 1 - Revisdo dos conceitos corporativos de De  senvolvimento Sustentavel,
sustentabilidade corporativa, responsabilidade soci al corporativa e gestéo das relacdes com

partes interessadas. (STEURER et al., 2005)

Nasi et al. (1997) apontam em sua analise sobre teorias de gestao corporativa que a

teoria das partes interessadas, comparada a outras, como a Analise do Ciclo de Vida
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e a Teoria da Legitimidade®, foi a melhor avaliada, pois com sua adogdo as
empresas conseguem identificar e responder as demandas das partes interessadas,
inclusive os mais poderosos. O grau de poder da parte interessada esta relacionado
a sua influencia nas operacbes da empresa, e como as diferentes partes
interessadas podem ganhar ou perder forcas em funcdo do cendrio em questao, as
acOes das empresas junto a eles devem ser dinamicas, mudando conforme a
necessidade. Novas determinacfes legais, manifestacdes por parte da sociedade,
atividades de grande impacto ao meio ambiente e greves sdo exemplos de
diferentes pressfes externas que podem acontecer e precisam ser priorizadas e
resolvidas a tempo de ndo causarem grandes impactos a empresa, ja que empresas

que falham ao responder a uma poderosa parte interessada podem ter problemas.

Na experiéncia de Freeman e Liedtka (1997), existem quarto tipos de stakeholders

(ou partes interessadas):

1. Swing stakeholders (ou partes interessadas oscilantes): sdo aquelas que
podem impactar os objetivos da empresa de forma positiva ou negativa se
mudarem de comportamento. Como exemplo pode ser citado o governo

na gestao das leis.

2. Defend stakeholders (ou partes interessadas defensoras): sdo aquelas
gue ja ajudam a empresa e seu suporte € crucial na garantia de
desempenho da mesma, e como exemplo podem ser citados o0s

empregados em uma situacao onde ja existe uma relacdo boa e produtiva.

3. Opportunity stakeholders (ou partes interessadas de oportunidade): sao
aquelas que se dispbem a realizar pequenas acdes para ajudar a
empresa, com uma indicacdo a ser dada na ocasido da estratégia da

empresa nao atingir seu objetivo.

4. Monitor stakeholders (ou partes interessadas a monitorar): sao aquelas

gue podem ser importantes, mas como dispdem de poucas opcdes para

® A Teoria da Legitimidade € uma avaliagédo feita pela sociedade de uma empresa e suas atividades,
podendo sua avaliagéo ser altamente legitima ou altamente ilegitima. E baseada em normas culturais
de comportamento corporativo. A sociedade julga a legitimidade de uma empresa com base em sua
imagem. Portanto, ndo é uma caracteristica da empresa, e sim uma avaliagdo da adequacao entre
percepcdes do comportamento da empresas versus as expectativas da sociedade (NASI et al., 1997).
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mudarem de comportamento, ha pouca margem de manobra,

apresentando pouca flexibilidade.

Os autores ainda afirmam que, prestando atencdo aos perfis das partes
interessadas, os empresarios podem realizar analises para entender onde existem
oportunidades para agregar valor as suas ac¢des, onde ha maiores oportunidades

para cooperacao e onde ha necessidade de sustentar valor anteriormente criado.

As partes interessadas podem, ainda, estar organizadas em seis grupos: publico
interno, meio ambiente, fornecedores, clientes, comunidade e governo e sociedade
(ETHOS, 2007).

Na experiéncia de Zutshi e Sohal (2004), que focaliza a questdo ambiental, foi
constatado que o publico interno (os empregados) tem um importante papel na
adocdo de um sistema de gestdo ambiental, especialmente nos estagios de
implementagéo. Para isso, eles devem ser treinados de forma a se capacitarem nas
guestdes ambientais e no entendimento do sistema de gestdo de maneira global. A
participacdo dos fornecedores no processo de gestdo ambiental € mais restrita, pois
em alguns casos a empresa também precisa investir na sua capacitacao,
especialmente dos menores, para que se atinjam os objetivos esperados no sistema
de gestédo (ZUTSHI; SOHAL, 2004).

Segundo Neville e Menguc (2006), a influéncia do governo nas empresas € a mais
notavel, seguida pelos consumidores e empregados (publico interno), pois o governo
tem o poder de criar leis e regulamentagfes, e também punir aqueles que ndo as
cumprem. As decisbes tomadas pelo governo podem influenciar a decisdo pela
alocacao de recursos das organizacdes, pois esses recursos podem ser necessarios

para suprir determinacdes legais.

Diante das diferentes demandas e influéncias das diversas partes interessadas
envolvidas em um determinado negocio, cabe as empresas identificar quais acoes

sédo prioritarias, avaliando inclusive as relagfes existentes entre elas.

Esta dissertacdo volta-se a uma dessas partes interessadas, os fornecedores.
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2.1.3 Fatores de competitividade associados a respo  nsabilidade social

Os resultados alcancados pela adocédo de préaticas de responsabilidade social na
gestdo das empresas hem sempre sao diretamente mensuraveis e, segundo Fedato
(2005), muitas vezes sao intangiveis, tanto do ponto de vista do efetivo beneficio
social gerado como do retorno para a empresa.

Lépez et al. (2007) afirmam que acbes de responsabilidade social, alinhadas as
decisbGes estratégicas da empresa, certamente trazem consequéncias positivas e
repercussdes qualitativas, que nem sempre sao quantificaveis quanto ao seu

impacto econdémico e financeiro.

Ao comparar dois grupo de empresas, um que adotou praticas de sustentabilidade
para atender aos requisitos do indice de Sustentabilidade da Dow Jones e outro
grupo que ndo adotou pratica alguma, Lépez et al. (2007) concluiram que as
diferencas de desempenho entre os grupos aconteceram em periodos especificos e
ndo foram constantes, o que indica que a ado¢do de praticas de sustentabilidade
nao teve repercussdes positivas nos indicadores. O investimento da empresa em
acOes sustentaveis pode coloca-la em uma desvantagem econémica em relacdo as
demais, menos responsaveis, ab menos num curto periodo de tempo, o que pode
influenciar a decisdo de empresas que ainda ndo atuam de forma sustentavel a

nunca fazé-lo.

Esse é um cenério que coloca em questdo a adocao de préticas de responsabilidade
social. Kitahara (2007) afirma que a esperanca preponderante de impacto positivo
ou neutro da responsabilidade social sobre o desempenho financeiro se deve a que
a maioria dos estudos suporta a idéia de que bom desempenho social ndo leva a um
desempenho financeiro ruim, isso €, mesmo que ndo exista uma relagdo direta
significativa entre a responsabilidade social e o desempenho financeiro das
empresas, as investigacdes levadas a cabo até o momento nao identificaram que
empresas que investiram em responsabilidade social tenham tido desempenho

financeiro negativo.

Se por um lado os resultados das acdes de responsabilidade social sdo intangiveis e

trazem conseqUéncias nem sempre quantitativas, a falta de investimento nesse
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sentido pode ter um efeito contrario. Galbreath (2006) afirma que a responsabilidade
social ndo pode ser separada da estratégia da empresa, ja que ignora-la pode gerar
consequéncias em forma de custos sociais envolvidos na “irresponsabilidade social”.
Se todas as empresas resolvessem poluir o meio ambiente, fabricar produtos que
pudessem causar problemas aos consumidores, ou ainda expor seus funcionarios a

condi¢Oes inseguras de trabalho, certamente essas a¢des gerariam custos.

Nesse sentido, a ado¢éo de préaticas de responsabilidade social pode contribuir para
0s resultados da empresa como um impacto positivo em recompensa por uma
postura responsavel, ou ainda mitigar as consequiéncias de uma acéo indevida que
possa trazer prejuizos financeiros e a reputacdo da empresa (BRANCO;
RODRIGUES, 2006).

Segundo Branco e Rodrigues (2006), os investimentos em responsabilidade social
devem trazer beneficios internos, ajudando a empresa a desenvolver novas
capacidades relacionadas a sua cultura e experiéncia, o que pode acarretar um
melhor aproveitamento dos recursos. A contribuicdo que a responsabilidade social
pode promover no desempenho financeiro da empresa é primeiramente relacionada
com os fatores qualitativos, como a melhoria nas condicbes de trabalho dos
empregados e na reputacdo da empresa. Esse processo de transformacédo afeta
positivamente o clima organizacional, diretamente perceptivel na avaliagdo de
satisfacdo dos empregados (BORGER, 2001).

O gerenciamento de recursos humanos pode cortar custos e melhorar a
produtividade dos empregados. A¢cdes como 0 pagamento de um salario justo,
condicbes adequadas de higiene e seguranca, oportunidades de treinamento,
beneficios em educacéo e saude para os empregados e seus familiares, servi¢cos de
creche e flexibilidade nos horarios de trabalho podem gerar efeitos positivos na
motivacdo dos empregados e em seu comprometimento com a empresa, reduzindo
inclusive o turnover e a necessidade de gastos com recrutamento, selecdo e
treinamento de novos empregados. Podem ainda atrair melhores empregados
(BRANCO; RODRIGUES, 2006).
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Ainda segundo Branco e Rodrigues (2006), empresas com uma boa reputagéo
melhoram suas relacdes com os clientes, investidores, instituicbes financeiras,

fornecedores e concorrentes.

Além dos ganhos com o publico interno e melhoria no relacionamento com o0s
clientes, os investimentos em responsabilidade social destinados a gestdo ambiental
podem resultar em economia associada a um menor gasto com energia e materiais,
e também abrir caminhos para a inovacdo de produtos e processos. E ser uma
empresa reconhecida por sua responsabilidade social pode ser muito importante
para a entrada em mercados de paises desenvolvidos (BRANCO; RODRIGUES,
2006).

A insercdo da responsabilidade social na gestdo estratégica € um fator que
diferencia as empresas e o seu desempenho econdémico das demais, se ndo no
curto, no longo prazo (BORGER, 2001).

Mesmo o entendimento do papel das empresas perante a responsabilidade social ter
sofrido alteracbes ao longo do tempo e ainda ser motivo de controvérsias
(KITAHARA, 2007), o investimento em acOes de responsabilidade social é
justificavel. Vieira (2007) afirma que “num momento em que ja ficou constatado que
a iniciativa privada necessita oferecer ao publico mais do que bons produtos e
servicos devendo estar consoante com o interesse coletivo, tornam-se fator
imprescindivel para o seu crescimento em todos o0s niveis a consolidacdo de uma

boa imagem institucional. Caso contrario entrara num processo de entropia e morte”.

Ainda segundo Fedato (2005), para as empresas “o tratamento ético de suas
relacbes com o governo, clientes, funcionarios e demais publicos é uma necessidade
clara, seja por um entendimento por parte dos lideres empresariais de que a boa
conduta gera impactos positivos ou pelas pressodes exercidas pela sociedade por um
desempenho responsavel por parte das empresas. Deste modo, a gestédo
responsavel assume uma dimensao estratégica e a atuacao social das empresas se
torna um mecanismo de participacdo social das empresas em resposta a demandas

da sociedade”.
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2.1.4 A responsabilidade social na gestdo das empre  sas

Para alcancar uma gestdo responsavel, a empresa precisa mudar sua cultura
organizacional, o que implica mudanca em seus valores e praticas (VIEIRA, 2007).
Segundo Borger (2001), os principios de responsabilidade social devem ser
incluidos na misséo, valores e crencas das empresas, que dessa forma assumira a

responsabilidade das consequéncias de suas operacdes e atividades.

Para que o processo de adocgdo de praticas de responsabilidade social realmente
faca parte da cultura organizacional da empresa, uma condicdo importante é o
envolvimento da alta direcdo (BORGER, 2001). Sem o apoio da alta direcdo, os
conceitos e praticas nao sao disseminados de forma a atingir todos na empresa e as

praticas nao se enraizam.

Além do envolvimento da alta direcdo, a empresa precisa também conhecer o seu
proprio negdcio, pois, segundo Borger (2001), alguns fatores caracteristicos da
atividade empresarial certamente direcionaréo as acdes de responsabilidade social a
serem implementadas. Segundo o autor, € de fato importante o conhecimento e o

bom entendimento das seguintes informacoes:

O setor de atividade da empresa: determina as caracteristicas operacionais
da empresa, como instalacdes, equipamentos, tecnologia, qualificacdo do

corpo funcional e tipo de fornecedores.

= O porte da empresa: € um fator que determina o desenvolvimento
organizacional das empresas e a dimensdo dos impactos da atividade
empresarial na economia regional, no meio ambiente e nos padrbes sociais

de comportamento da comunidade.

» A natureza da atividade: determina o potencial poluidor dos processos
produtivos e o risco ambiental associados a eles.

» A localizacdo da empresa: determina as relagdes politicas, sociais e
institucionais da empresa e 0 peso politico, econdmico e social delas na

comunidade.
= O perfil dos clientes.

= A origem do capital.
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Analisar essas caracteristicas serve como orientacdo para as acdes de
responsabilidade social a serem desenvolvidas. Outras referéncias para implementar
acOes de responsabilidade social sdo trazidas no item 2.1.5, quando se discute os

referenciais normativos voltados ao tema, em especial os guias.

Na década de 70, Shanklin (1976) ja falava sobre a tendéncia das empresas em
investirem em projetos de responsabilidade social com os quais a empresa tivesse
alguma equivaléncia em suas atividades produtivas, evitando dessa forma projetos
caros, que acabam tendo suas verbas diminuidas ou mesmo cortadas na
antecipacao de futuras necessidades de capital. Para isso, a analise do negdcio &
fundamental. Ferramentas como as normas e metodologias para inclusdo da

responsabilidade social podem ser bastante Uteis nesse processo.

A inclusdo da responsabilidade social na estrutura organizacional e nos processos
de tomada de decisdo da empresa requer investimentos e recursos necessarios,
como equipe, orcamento e infra-estrutura para desenvolver as atividades (BORGER,
2001). Em vez de incluir a responsabilidade social na estrutura organizacional, as
empresas ainda teriam como alternativas a contratagdo de uma organizagéo
especializada para realizar suas praticas de responsabilidade social, ou ainda
realizar parcerias em projetos onde ndo fosse necessaria a operacionalizacdo e
somente a doacdo financeira. Porém, segundo Pinheiro Machado (2002) a razdo
para as empresas internalizarem as suas ac¢des sociais na propria estrutura
organizacional sdo as relacdes intrinsecas entre a atividade de negocios e 0 escopo
das acdes de responsabilidade social implementadas. Para atingir os objetivos da
empresa, a preocupacao com as partes interessadas e a formulacdo de acdes para

atender suas demandas torna-se mais eficiente.

A experiéncia da BT Global Services® em responsabilidade social, analisada por

Blake (2007), sugere que a insercédo do tema nos negocios envolve trés fases:

1. Fase protetora: onde a empresa adota apenas acdes basicas, que se
restringem ao cumprimento de leis, regulamentos e normas, porém nao

garantem que a sua reputagado nao possa ser colocada em risco.

® A BT Global Services é uma empresa multinacional fornecedora de solugdes corporativas para
comunicacao (disponivel em <www.btglobalservices.com>).
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2. Fase construtiva: inicia-se a constru¢cdo de uma reputagdo ética, que vai
além das exigéncias legais. Investimentos no publico interno da empresa,
na diversidade de fornecedores, na comunidade, no suporte a caridade, no
uso eficiente dos recursos naturais e cuidado com o meio ambiente séo

exemplos de a¢bes que podem ser desenvolvidas.

3. Fase inovadora: a responsabilidade social comega a estimular e
desenvolver novos negocios, estreitando relacbes estratégicas e
construindo diversidade de mercados. As companhias constroem solucdes
sustentaveis e parceiras de longo prazo que fazem a diferenca com as

pessoas com quem trabalham, clientes e fornecedores.

Independente da forma de insercdo do tema na gestdo dos negdcios, a lideranca é
fator critico para o engajamento da responsabilidade social, pois as acdes e 0s
comportamentos dos lideres pesam significativamente no comportamento dos
empregados e fornecem os padrdes de conduta e o contexto cultural de atuacao

para os membros participantes da empresa (BORGER, 2001).
2.1.5 Os referenciais normativos de responsabilidad e social

A responsabilidade social, discutida ha muitos anos por pesquisadores de diversas
areas, atingiu também o ambito da normalizacdo, quer por meio de normas técnicas,
quer de referenciais normativos e guias. Organizagdes interessadas na
disseminacdo do tema investiram na elaboracdo de documentos que pudessem
orientar as empresas interessadas em incluir a responsabilidade social na gestao de
seus negocios a fazé-lo de forma mais objetiva. Esse item apresenta os principais
documentos normativos vigentes, referentes exclusivamente ao tema
responsabilidade social. Considera-se que os demais documentos existentes de
mesma natureza, que abordam temas como satisfacéo dos clientes, qualidade, meio
ambiente e seguranca do trabalho, também s&do de extrema importancia para a
pratica da responsabilidade social, porém ndo sdo tratados nessa dissertacao.
Outras ferramentas de gestdo da responsabilidade social, como os Indicadores
Ethos de Responsabilidade Social e a Global Reporting Initiative (GRI), serdo

discutidas no capitulo 3.
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SA 8000

A SA 8000 — Social Accountability 8000 — € um referencial normativo publicado pela
Social Accountability Internacional (SAIl), uma organizagcdo sem fins lucrativos
fundada em 1997 e sediada em Nova lorque, Estados Unidos, dedicada a orientagédo
do tratamento ético dos trabalhadores por todo o mundo. O referencial SA 8000 foi

publicado em 1997 e revisado em 2001, e possui como objetivos:

a. desenvolver, manter e executar politicas e procedimentos com o objetivo

de gerenciar aqueles temas que ela possa controlar ou influenciar;

b. demonstrar para as partes interessadas que as politicas, procedimentos e
praticas estdo em conformidade com o0s requisitos da SA 8000 (SAl,
2007).

7

Este referencial é certificAvel e baseado nas normas da International Labour
Organisation (ILO), na Declaracédo Universal dos Direitos Humanos e na Convencéao

da Organizacao das Nac¢des Unidas (ONU), dos Direitos da Crianca.

O referencial SA 8000 tem como requisitos de responsabilidade social os seguintes

itens:

1. Trabalho infantil: a empresa ndo deve admitir o trabalho infantii em
nenhuma hipotese, somente a jovens acima de 15 anos, com exce¢ao aos

paises em desenvolvimento onde a faixa etaria é de acima de 14 anos.

2. Trabalho forcado: a empresa ndo deve se envolver com ou apoiar a
utilizacdo de trabalho forcado, incluindo a solicitacdo de “depdsitos” ou
deixar documentos de identidade por parte dos funcionarios quando

iniciarem o trabalho com a empresa.

3. Seguranca e saude no trabalho: a empresa deve oferecer um ambiente
seguro e saudavel de trabalho; deve promover treinamento periodico aos
trabalhadores quanto a questdes de salude e seguranca, acesso a
banheiros limpos e agua potavel, e também possuir mecanismos para
identificagdo de possiveis focos que possam prejudicar a saude e

seguranca dos trabalhadores.

CAPITULO 2 REVISAO BIBLIOGRAFICA



IMPLANTAGAO DA RESPONSABILIDADE SOCIAL EMPRESARIAL NA GESTAO DE FORNECEDORES DA 27
CONSTRUGCAO CIVIL — ANALISE DO PROGRAMA TEAR

Liberdade de associacao e direitos coletivos: a empresa deve respeitar o
direito dos trabalhadores de participarem de sindicatos e categorias de

classe.

Discriminacdo: a empresa ndo deve ter ou mesmo apoiar qualquer tipo de
discriminagdo na contratagdo, remuneragcdo, acesso a treinamento,
promogé&o, encerramento de contrato ou aposentadoria, com base em
raca, classe social, nacionalidade, religido, deficiéncia, sexo, orientacao
sexual, associacéo a sindicato ou afiliacdo politica, ou idade. Também nao

deve permitir comportamentos ameacadores, abusivos ou exploratorios.

Praticas disciplinares: a empresa ndo deve permitir nenhum tipo de

punicao corporal, coercéo fisica ou mental, ou ainda abuso verbal.

Carga horaria de trabalho: a carga horaria de trabalho n&do deve
ultrapassar 48 horas semanais, com ao menos um dia de folga no periodo
de sete dias. As horas extras devem ser remuneradas, sem exceder 12

horas por semana.

Remuneracao: o salario pago aos trabalhadores deve respeitar os padroes
legais definidos e ser suficiente para oferecer as necessidades basicas
dos trabalhadores e suas familias. Dedug¢fes de salarios ndo devem ser
feitas por medidas disciplinares.

Sistema de Gestdo: a empresa deve investir em um sistema de gestao
gue garanta o cumprimento dos requisitos da norma e que as acoes sejam

incorporadas aos sistemas de gestao e praticas da empresa.

A certificacdo com base nos requisitos do referencial SA 8000 é feita por

organizacdes acreditadas pela Social Accountability Internacional (SAI) em todo o

mundo. No Brasil, 73 empresas ja sao certificadas pelo referencial SA 8000
(nimeros de 2007).

O referencial normativo AA 1000 — AccountAbility 1000 — foi criado pelo ISEA -

Institute for Social and Ethical Accountability, que é uma organizacdo nao

governamental com sede em Londres, Reino Unido. Em novembro de 1999, foi
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publicado o guia AA 1000 Framework, com o objetivo de nortear o aprendizado, o
desempenho e o progresso das organizac¢des, orientando-as em como construir sua
responsabilidade social e sua posterior prestacdo de contas, apontando a
necessidade da integracdo das partes interessadas nas atividades diarias da
empresa e orientando o0 estabelecimento de um processo sistematico de
engajamento das partes interessadas para geracdo de indicadores
(ACCOUNTABILITY, 1999).

Outras duas publicacbes deram sequéncia a série de documentos da AA 1000:

= AA 1000AS - Assurance Standard (2003): referencial que avalia a
credibilidade dos relatorios de sustentabilidade (ACCOUNTABILITY, 2003);

= AA 1000SES - Stakeholder Engagement Standard (2005): guia que orienta a
qualidade da implementacdo, avaliagcdo, comunicacdo e garantia do
engajamento das partes interessadas (ACCOUNTABILITY, 2005).

Na versao brasileira do referencial, manteve-se o termo accountability sem traducéo,
pela falta de consenso na traducdo do termo como ‘responsabilidade final’, que pode
nao traduzir integralmente o conceito que o documento reflete (ACCOUNTABILITY,
2002).

Os padrdes de processo do referencial AA 1000 passam pelos seguintes estagios:

a. Planejamento;

b. Contabilidade;

c. Auditoria e balanco;
d. Integracéo;

e. Engajamento com partes interessadas.

O foco do referencial é a melhoria do desempenho geral das empresas de todos os
portes e atividades, e esse desempenho pode ser medido em diversas areas da
empresa, como na gestao da qualidade, no recrutamento e retengéo de funcionarios,
no engajamento de partes interessadas externas, nas parcerias, ho gerenciamento

de riscos, nas relagcdes com investidores, na governancga corporativa, nas relagdes
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com o governo e nos treinamentos. O AA1000 é um referencial normativo de
processo, ndo € um padrao de desempenho real. Ou seja, ele especifica 0s
processos que uma organizacdo deve seguir para fazer o relato de seu
desempenho, e ndo os niveis de desempenho que a organizacdo deve atingir. O

referencial AA 1000 é dividido conforme a estrutura da figura 2.

ESTRUTURA DO AA 1000

O padréo Accountability 1000 (AA 1000)
Padréo basico

As diretrizes

Auditoria e . Engajamento das
garantia da Integracéo do partes
qualidade AA 1000 interessadas

Avaliacao da

i~ Primeiros passos
Accountability

A qualificacdo Qualificagio profissional

Figura 2 — Estrutura do referencial AA 1000 (Adaptado de Accountability , 1999)

As diretrizes de auditoria e garantia de qualidade definem o0s principios necessarios
para a conducdo de uma auditoria social e ética. O referencial AA1000 foi
desenhado para integrar qualidade, e também para operar como um sistema Unico
para a contabilidade, auditoria e relato social e ético. O engajamento das partes
interessadas significa a utilizacdo da lideranca das organizacbes para construir
relacionamentos com partes interessadas e, portanto, melhorando sua accountability
e desempenho. A metodologia do referencial AA1000 pode ser adotada
gradualmente e servir de modelo a ser atingido ao longo do tempo. O documento
sugere um conjunto de primeiros passos, com consideracdes para a organizacdo em
cada um deles. A estrutura do referencial AA1000 também incorpora diretrizes para
qualificagdo profissional ligadas a um programa de treinamento e de
desenvolvimento profissional para os que trabalhardo diretamente com a

metodologia e também para os auditores do sistema.
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O atendimento ao referencial AA 1000 nas organizacdes se divide em um fluxo de

cinco partes, como mostra a figura 3.

Integragéo
Planejamento
Engajamento
daspanes
interessadas
Auditoria e
Relato Contabilidade

Figura 3 — O modelo do processo do referencial ~ AA 1000 (ACCOUNTABILITY , 1999)

O processo de implantacéo e operagéo do referencial AA 1000 passa por 12 etapas,

divididos nas cinco fases do fluxo da metodologia, da seguinte forma:

Na fase de Planejamento:

1. Estabelecimento de procedimentos de engajamento e governanca.
2. ldentificagédo das partes interessadas.

3. Definicao/revisao de valores da organizacao.

Na fase de Contabilidade:

4. ldentificacdo de temas criticos junto as partes interessadas.

5. Determinacdo do escopo do processo (unidades operacionais e questdes a
serem incluidas, como considerar as partes interessadas, prazo do ciclo atual,

método de auditoria, escopo da auditoria e auditor).

CAPITULO 2 REVISAO BIBLIOGRAFICA



IMPLANTAGAO DA RESPONSABILIDADE SOCIAL EMPRESARIAL NA GESTAO DE FORNECEDORES DA 31
CONSTRUGCAO CIVIL — ANALISE DO PROGRAMA TEAR

6. ldentificacdo de indicadores (indicadores sociais e éticos para avaliar
desempenho da organizacdo em relacdo a seus valores e objetivos; 0s

valores e aspiracoes de suas partes interessadas).

7. Coleta de informacdes (sobre seu desempenho em relacdo aos indicadores

identificados).
8. Analise das informacgfes, estabelecimento metas e desenvolvimento do plano
de melhoria.

Na fase de Auditoria e Relato:

9. Preparacéao do relato social.
10. Auditoria do relato social.

11.Comunicagéo do relato e obtencéo de retorno.
Na fase de Integracao:

12.Estabelecimento e integracdo de sistemas (estabelecimento de sistemas para
apoiar o processo e o0 alcance continuo de seus objetivos e metas alinhados

com seus valores).

A fase de Engajamento das Partes interessadas permeia todo o processo, pois é
o foco central do referencial, ou seja, integra as partes interessadas na gestao da

organizacao.

A empresa de consultoria BSD ainda propde outra estrutura de fluxo para

representar o modelo do referencial AA 1000, conforme a figura 4 (BSD, 2007).
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Planejar Levantar Auditar Relatar
— . ~ —
informacgdes
Estabelecer > Identificar assuntos Auditar relatgrio|s) Comunicar _‘
comorometimento relatoriois) e
$ obter reternc
|dentificar Determinar escopo &
nartas interessadas dn nrocessn
Defimir / revisar Identificar indicadores Preparar relatdrio(s)
valores
Coletar infarmacdes :
- I ¢ Global
* “.t‘-pl}ﬂlﬂg
analisar informagdes,
estabelecer metas &
desenvolver plano de
melhoria

Integrar |

Figura 4 — Modelo de processo do referencial  AA 1000 (BSD, 2007)

SD 21000

O guia francés SD 21000 Guide, publicado em 2003 pela Association Francaise de
Normalisation (AFNOR), tem por objetivo orientar os tomadores de decisdo de
grandes ou pequenas empresas, de origem publica ou privada de todos os setores
da economia, a iniciar a discussao da consideracdo do desenvolvimento sustentavel
no estabelecimento de estratégias nas dimensdes econdmica, ambiental e social
(AFNOR, 2003).

Propbe um sistema de gestdo nado certificavel que gradativamente integra 0s
objetivos do desenvolvimento sustentavel, podendo ser adaptavel aos sistemas de
gestdo da qualidade e meio ambiente que ja estejam implementados nas empresas.
Nota-se assim que o guia SD 21000 nao fala especificamente de responsabilidade

social, mas amplia seu escopo referindo-se ao desenvolvimento sustentavel.
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A estrutura do guia esta dividida nos seguintes itens:

1. Desenvolvimento sustentavel: origem e definicdo

2. Considerando o principio do desenvolvimento sustentavel: uma abordagem

diferente para cada empresa
3. As consequéncias para as empresas
4. A abordagem estratégica

5. Implementando a abordagem
Anexo A: Glosséario
Anexo B: Exemplo das expectativas das partes interessadas das empresas

O guia traz a histéria do nascimento e da rapida expansdo do conceito de
desenvolvimento sustentavel; as consequéncias mais provaveis no planeta das
atividades das empresas, em particular, lembrando a responsabilidade das mesmas
com o futuro do planeta; e a tendéncia das empresas em estabelecer politicas e

estratégias para uma atuacéo mais sustentavel.

O primeiro item do guia define os conceitos do desenvolvimento sustentavel desde
sua origem, e fala de assuntos como a exploracdo do planeta Terra, a preservacéo
de recursos naturais, poluicdo, o aspecto humano, o modelo de desenvolvimento e

as implicacdes do conceito de desenvolvimento sustentavel para as empresas.

A adocédo dos conceitos de sustentabilidade € uma experiéncia diferente para cada
empresa. O segundo item do guia fala sobre esse processo de aprendizagem, onde

se propde uma analise estratégica da empresa ao responder questdes como:

= Quais as razdes que justificam o esforco de considerar as demandas das

partes interessadas na gestao?
= Por que ter um comportamento diferente para respeita-las?

= Quem sao essas partes interessadas?
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* Quais sdo as demandas das partes interessadas? Por que ha um
crescimento da influéncia dessas partes interessadas no desempenho

das empresas?

= Quais podem ser os impactos dessas influéncias (positivas ou negativas)
no desempenho das empresas? Hoje? No futuro? Os riscos? Em quais

setores?

N&o h& uma resposta pronta para essas questdes. As empresas devem se engajar
no exercicio de determinar suas proprias estratégias para gerenciar as interfaces
econdmico-social (governanga corporativa e participacdo dos funcionérios nos lucros
da empresa), econdémico-ambiental (economia de recursos e analise do ciclo de vida
dos produtos) e social-ambiental (higiene, seguranca e aspectos de saude)

condizentes com a sua realidade.

As consequéncias de adotar a sustentabilidade na gestdo sao apresentadas no item

3 do guia, e séo divididas em:

= 0s ganhos para a empresa;

» as principais dificuldades iniciais (como as dificuldades em fixar os
objetivos, dificuldades de gerenciar as mudancgas e 0s investimentos ao
longo do tempo, dificuldades de gerenciar a inovagdo e as mudancgas

necessarias);

* a evolugdo nas praticas gerenciais e na cultura da empresa (como a
formalizacdo das praticas gerenciais, 0s principios da gestéo, o sistema de

gestao);

= 0s caminhos para a integracdo das dimensdes sociais e ambientais na

gestao.

Para adocao da responsabilidade social na gestao, o item 4 do guia apresenta uma

estratégia conforme os passos descritos a seguir:

7

* inicialmente é necessaria uma atualizacdo dos principios e praticas da
governanca corporativa da empresa, adaptando tudo aquilo que estiver em

seu escopo (como estrutura, regras e procedimentos) de forma a estarem
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alinhados com o conceito da responsabilidade social. Também é
necessaria a revisdo dos valores da empresa e o comprometimento da
alta direcdo para que o que € planejado esteja alinhado ao que resulta

como produto final da empresa.

= Qutro passo importante é conhecer as partes interessadas internas e
externas que podem afetar ou serem afetadas pelas atividades da
empresa, identifica-las, entendé-las e organiza-las dentro de uma
hierarquia de expectativas. Deve-se também estimar as condi¢cdes de
cada parte interessada em influenciar (positivamente ou negativamente) o
desempenho da empresa, e como a empresa pode ter um impacto positivo
ou negativo dessas partes interessadas. Deve ser verificada também a
coeréncia entre os valores definidos para a gestdo da empresa e as novas
demandas das principais partes interessadas (se necessario adapta-las) e
investir em relagbes de parceria com elas. E necessario ainda criar
indicadores para monitorar o desempenho econdmico, social e ambiental
da empresa e comunica-los periodicamente as partes interessadas

envolvidas, por meio de wuma comunicagdo transparente e

honesta.
Identificac&o das Escolha de ' . Imol taca
partes interessadas prioridades Estratégia de mplementacéo
respolnsabllldade Relatério de
social ;
Principios do Visgo e valores da i desenvolvimento
desenvolvimento empresa Integracdo com sustentavel
sustentavel = ag_oes ia
existentes

Boas praticas

iai Part
setoriais ind a esd Politica : o
Interessacas; Sistema de Comunicacéo do
de impacto Programa Gosts d h
Leis e normas | Objetivos estao esempenho
L Indicadores Transparéncia
Expectativas das Inctistrias " Compraside Economico Treinamentos Integrlda(.je
partes interessadas bens e servigos / Ambiental Comunicacao relevancia
- I subcontratados Etico/Social Indicadores sinceridade

- Ciclo de vida dos produtos
- Interno/externo
- Atividades prés e contra

Feedback das partes interessadas e
atualizacéo da identificacéo dos
interesses

m*""”"fw@ﬂ

e

Figura 5 — Modelo para gestdo das partes interessad  as (AFNOR, 2003)

= Qutros fatores, como 0s principios universais, leis nacionais e

internacionais, convencdes e acordos e os direitos humanos, devem ser
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considerados na criagdo da estratégia para uma atuagdo socialmente

responsavel.

= Devem ser priorizados 0s assuntos criticos para dar inicio a uma atuacao
socialmente responsavel, e essa analise sera diferente para cada negdécio

ou atividade das empresas.

Para implementacédo efetiva da responsabilidade social, o guia SD 21000 apresenta
um sistema de gestdo no item 5, deixando claro que o desempenho da empresa vai
depender da implementacdo do modelo de gestdo e também de sua melhoria
continua, que ira contribuir na eficiéncia estratégica e operacional de seus processos

e produtos.
O sistema de gestao segue a estrutura:

5.1Responsabilidade da alta direcéao

5.1.1 Papel da alta direcao

5.1.2 Desenvolvimento do sistema de governanca
5.1.3 Comprometimento e envolvimento da alta direcéo
5.1.4 Definicdo do plano de acao

5.1.5Programa do plano de agéo para um periodo de trés a cinco anos

5.2Plano inicial para acao
5.2.1 Estruturacéo do plano inicial

5.2.2Plano final

5.3Implementacdo e o monitoramento do planode acd o
5.3.1 Monitoramento e a mensuracao dos impactos significativos
5.3.2Indicadores de desenvolvimento sustentavel

5.3.3 Andlise critica

5.3.4 Melhoria continua

5.3.5Dimenséao cultural das adaptacdes
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5.4Funcdes e setores especificos

5.4.1 Gestao de infra-estruturas e equipamentos

5.4.2 Projeto de produtos e servigos

5.4.3 Gestao de suprimentos, subcontratados e parceiros

5.4.4 Gestao da informacéo e comunicagao

O guia ainda apresenta dois anexos, sendo 0 anexo A um glossario e o anexo B um

exemplo de levantamento das expectativas e necessidades das partes interessadas.
NBR 16001

A Norma Brasileira ABNT NBR 16001 Responsabilidade Social — Sistema de gestéo
— Requisitos, publicada em 2004 pela Associacdo Brasileira de Normas Técnicas
(ABNT), ter por objetivo “estabelecer os requisitos minimos relativos a um sistema
da gestdo da responsabilidade social, permitindo a organizacdo formular e
implementar uma politica e objetivos que levem em conta os requisitos legais e
outros, seus compromissos éticos e sua preocupagdo com a promocéao da cidadania,
a promocao do desenvolvimento sustentavel e a transparéncia das suas atividades”,
e ainda “prover as organizacbes os elementos de um sistema da gestdo da
responsabilidade social eficaz, passivel de integracdo com outros requisitos de
gestdo, de forma a auxilia-las a alcancar seus objetivos relacionados com o0s

aspectos da responsabilidade social. [...]" (ABNT, 2004).

A NBR 16001 foi elaborada para ser aplicada em todos os tipos e portes de
empresas e organizacoes, seguindo os padrbes da International Organization for
Standardization (ISO), e também segue a metodologia PDCA (plan, do, check, act)

com foco na melhoria continua.

As organizacdes que tenham por objetivo implantar, manter e aprimorar um sistema
de gestdo da responsabilidade social, assegurar-se de sua conformidade com a
legislacdo vigente e apoiar 0 engajamento das partes interessadas podem utilizar a
NBR 16001. Podem ainda comprovar a equivaléncia dessas a¢6es em conformidade
com 0s requisitos da norma, ja que a NBR 16001 é certificavel.
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Como todas as normas de sistema de gestdo, a sua ado¢do nao garante, por si S0,
resultados 6timos (ZACHARIAS, 2004). Ainda segundo Zacharias (2004), o sistema
de gestdo da responsabilidade social deve estimular as organizacbes a
considerarem a implementacdo da melhor pratica disponivel para o atendimento dos

requisitos, com a devida analise de viabilidade.

A NBR 16001 estéa dividida nos seguintes requisitos:

Requisitos gerais;

= Politica da responsabilidade social;
* Planejamento;

*» Implementacdo e operacao;

» Requisitos de documentagéo e;

Medicao, analise e melhoria.

Nos requisitos gerais, a organizacdo deve estabelecer, implementar, manter e
continuamente aprimorar um sistema de gestdo da responsabilidade social. Um
ponto importante da norma € que ndo sdo aceitas exclusdes de requisitos para

efeitos de certificacéo.

A politica de responsabilidade social deve ser elaborada pela alta administracdo da
organizacdo, considerando a natureza, escala e impactos da organizacdo; a
promocdo da ética e do desenvolvimento sustentavel, o comprometimento com a
melhoria continua, a prevencdo de impactos e o atendimento a legislacdo. Ainda
quanto a politica, as partes interessadas devem ser consultadas para sua validacao,
e posteriormente a mesma deve ser documentada, implementada e mantida, e

também comunicada para todos os colaboradores da organizacéo.

Na etapa de planejamento, a organizacdo deve criar e manter procedimentos de
mapeamento das partes interessadas, de forma a conseguir identificar os aspectos
gue possam ser controlados, evitando impactos negativos a elas causados. Deve
também padronizar a forma de acesso aos requisitos legais referentes aos aspectos
da responsabilidade social. Os objetivos e metas a serem elaborados devem

considerar a pratica da ética e o desenvolvimento sustentavel, por meio de acdes
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como combate a pirataria, respeito aos direitos da crianca e do adolescente,
promoc¢do da saude e seguranca, entre outros. O fundamental € que aos objetivos e
metas sejam atribuidos meios e prazos nos quais devem ser atingidos e tambéem

responsaveis para seu cumprimento.

Ja em relacdo a implementacdo e operacdo, a organizacdo deve inicialmente
promover a capacitacdo de seus colaboradores para a operacdo do sistema,
considerando os aspectos contidos no escopo do planejamento. Os colaboradores
também devem ser conscientizados da importancia da conformidade com a politica
de responsabilidade social, dos impactos provenientes da adocdo da norma na
empresa, das suas funcdes e responsabilidades para atingir a conformidade e
atendimento aos requisitos, e também das consequiéncias do ndo cumprimento dos
procedimentos do sistema de gestdo da responsabilidade social. A comunicacao
deve ser estabelecida para todos os colaboradores da organizacao e estendida para
as partes interessadas, inclusive criando um canal de recebimento, documentacao e
resposta as suas solicitacfes. O controle operacional deve ser realizado, com a
criagdo, implementacdo e manutencdo de procedimentos relativos aos aspectos

previstos no planejamento.

Os requisitos de documentacdo séo similares aos padrdes utilizados na NBR ISO
9001 - Sistemas de gestdo da qualidade - Requisitos e NBR ISO 14001 - Sistemas
da gestdo ambiental — Requisitos com orientacbes para uso, e devem incluir
declaracbes documentadas da politica de responsabilidade social, seus objetivos e
metas; manual do sistema de gestdo da responsabilidade social; procedimentos
documentados, documentos e registros requeridos pela NBR 16001 e procedimentos
documentados, documentos e registros definidos pela organizacdo como
necessarios para operacao do sistema de gestdo da responsabilidade social. Todos
os controles de documentos e registros devem ser descritos por meio de

procedimentos para a garantia da gestéo das informacdes referentes ao sistema.

As medicbes feitas pela organizacdo devem incluir o registro de informacdes
referentes ao acompanhamento de desempenho e a conformidade com os objetivos
e metas da responsabilidade social. A andlise desses registros resulta em uma
avaliacado de conformidade ou nao-conformidade com os procedimentos do sistema

e, no caso de nao conformidades, as mesmas, além de corrigidas, devem ser
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investigadas e promovidas as devidas ag0es corretivas e preventivas. A realizacao
de auditorias internas periddicas € necesséria para avaliagdo da eficiéncia do
sistema e a identificacdo de possiveis falhas e possibilidades de melhoria.
Paralelamente as auditorias internas, a alta administracdo deve analisar o sistema

periodicamente para proposi¢cdo de melhorias e necessidades de mudanca.

A NBR 16001 apresenta uma estrutura bastante semelhante as normas consagradas
para gestao da qualidade e meio ambiente, porém ainda encontra-se com um indice

baixo de certificagéo.
ISO 26000

A 1SO 26000 - Guidance on Social Responsibility € uma norma que estad sendo
desenvolvida pela Internacional Organization for Standardization (ISO), e que fara
parte da terceira geracdo de normas ISO, juntamente com as normas de gestao da
qualidade (1ISO 9000) e de gestdao ambiental (ISO 14000). As fontes de informacéo
para a elaboracdo da descricdo dessa norma sé&o indiretas, ja que o documento
ainda se encontra em elaboracao, o que resulta aqui em uma visao mais simplificada
da ISO 26000.

Diferentemente das demais normas da International Organization for Standardization
(1ISO), a ISO 26000 sera uma norma de diretrizes para responsabilidade social nao

certificavel. Sua publicacdo esta prevista para 20009.

O Brasil € um dos paises participantes do Working Group, representado pela

Associacao Brasileira de Normas Técnicas (ABNT).

Segundo Thiago (2006), em setembro de 2002, o conselho da International
Organization for Standardization (ISO) criou um grupo estratégico consultivo (SAG)
para aprofundar o tema responsabilidade social. Em junho de 2004, a ISO decidiu
pela elaboracdo da norma de responsabilidade social, e, em janeiro de 2005, iniciou
os trabalhos do Work Group Social Responsibility (WG SR). O Brasil, representado
pela Associagdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT), foi nomeado lider do grupo
juntamente com a Suécia, representada pelo Swedish Standards Institute (SIS), num
processo de alternancia, onde a lideranca estratégica e politica do processo €&

dividida entre um pais em desenvolvimento e um pais desenvolvido.
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A primeira reunido plenaria do grupo de trabalho foi realizada em marco de 2005 em
Salvador, Brasil. As demais reunides foram realizadas em Bangkok, Tailandia
(setembro de 2005), Lisboa, Portugal (maio de 2006), Sydney, Australia (janeiro e

fevereiro de 2007), Viena, Austria (novembro de 2007).

Segundo Thiago (2006), os beneficios esperados com a criagdo dessa norma sao:

facilitar o estabelecimento de um marco de referéncia em responsabilidade

social;

= prover um “entendimento comum” sobre a responsabilidade social em um

nivel global,

* aumentar a conscientizacdo sobre a responsabilidade social e a pratica de

principios universais acordados;

* reunir experiéncias e expertise, promovendo boas praticas, nivelando o

assunto globalmente;

* aumentar a capacidade de participacdo dos paises menos desenvolvidos.

A norma terd como escopo:

auxiliar uma organizacao a tratar de suas responsabilidades sociais;

» prover orientacdo pratica com respeito a:

= operacionalizagao da responsabilidade social,
» jdentificacdo e engajamento das partes interessadas e
= aumento da credibilidade de relatérios e reivindicagbes sobre
responsabilidade social;
= enfatizar resultados de desempenho e melhorias;
* aumentar a satisfacdo e a confianca do usuario;

= promover terminologia comum no campo da responsabilidade social;
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»= ser consistente e ndo conflitar com documentos, tratados, convengdes e
outras normas ISO existentes (THIAGO, 2006).

A estrutura da norma é dividida da seguinte forma:

0. Introducao (Introduction)

1. Escopo (Scope)

2. Referéncias normativas (Normative references)
3. Termos e definicdes (Terms and definitions)

4. O contexto da responsabilidade social no qual as organizagcdes operam
(The SR context in which organizations operate)

5. Os principios de responsabilidade social relevantes para as organizacfes

(SR principles relevant to organizations)

6. Guia de temas centrais da responsabilidade social (Guidance on core SR

subjects/issues)

7. Guia para implementacédo da responsabilidade social nas organizagbes
(Guidance for organizations on implementing SR)

8. Guias anexos (Guidance annexes)

Percebe-se assim que o documento, aléem de uma norma propriamente dita, traz

também um guia de aplicacao.

Ainda é muito cedo para avaliar quais serdo os impactos da publicacdo dessa
norma, que tem como prazo 30 de novembro de 2009 (ISO, 2007). No entanto, a
grande expectativa esta em como a responsabilidade social sera tratada, com tantas
desigualdades entre os diversos paises. Ursini e Sekiguchi (2005) discutem uma
série de desvantagens associadas a elaboracdo de uma norma de responsabilidade
social internacional, e citam que “ao buscar consenso, o processo de construcao de
uma norma internacional de responsabilidade social podera reduzir demais o
patamar desejavel de um sistema de gestdo de responsabilidade social”. Outros
aspectos importantes levantados por Ursini e Sekiguchi (2005) sdo a possibilidade

de uma norma muito abrangente ndo considerar as particularidades culturais e éticas
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de paises e povos, e também reduzir a utilizagdo de metodologias ja aplicadas
atualmente nas organizagdes, como as dos referenciais normativos AA 1000 e SA

8000, entre outras.

2.2 Acdes de responsabilidade social no setor daco  nstrucéo de edificios

O setor da construcédo de edificios, caracterizado por suas atividades de grande
impacto ambiental, méo-de-obra desqualificada, condi¢cdes ruins de trabalho, alta
informalidade, etc., possui um papel importante no cumprimento de acées que vao
além das obrigagBes empresariais para a melhoria das condi¢cdes de trabalho e
atendimento das necessidades das partes interessadas.

Mesmo diante desse cenario, o tema da responsabilidade social ainda encontra-se
pouco disseminado na construcao civil. Associagdes representativas do setor, como
o Sindicato das Empresas de Compra, Venda, Locacdo e Administracdo de Imoveis
Residenciais e Comerciais de Sdo Paulo (Secovi) e o Sindicato da Industria da
Construcao Civil do Estado de S&o Paulo (Sinduscon-SP), ainda possuem poucos
programas direcionados a essa questao, que a cada dia torna-se mais evidente nos
diversos setores da economia. Em contrapartida, existem empresas que ja investem
em responsabilidade social, executando projetos com objetivos diversos, visando

atender as demandas de suas partes interessadas.

Esse cenario demonstra que a consideracdo das partes interessadas na gestao
estratégica das empresas ainda nado é evidente e tampouco uma pratica
consolidada, ja que os problemas inerentes ao setor ainda sdo bastante
representativos. Por outro lado, os investimentos em responsabilidade social no
setor da construgcéo civil caracterizam-se por seu cunho social e assistencialista,
talvez por uma interpretacéo restrita do conceito da responsabilidade social em si
por parte das empresas, 0 que também pode acarretar em uma nao divulgacdo de
outras acdes que se enquadrariam na agenda da responsabilidade social, porém
nao sao classificadas como tal.

Os exemplos de acgbes de responsabilidade social no setor da construgdo de

edificios sdo muitos, porém a divulgacdo dessas acdes é feita, na maioria das vezes,
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pelas proprias empresas autoras. Para levantar o perfil das acées que vem sendo
desenvolvidas no setor, foi realizada uma pesquisa nos sitios das empresas
incorporadoras e construtoras brasileiras atuantes no setor habitacional listadas no
ranking da ITCnet’ 2007. Os sitios de todas as empresas listadas no ranking foram
visitados entre os meses de abril e maio de 2008, e buscou-se agrupar as acoes
similares de diferentes empresas para evidenciar a incidéncia das mesmas no setor,
conforme apresentado na tabela 1. Das 100 empresas listadas no ranking, 97
possuiam pagina na internet (as 3 restantes ndo estavam disponiveis ou estavam
em construcao na ocasiao da pesquisa), e 49 das empresas utilizam a internet como
meio de divulgagcédo de suas acOes de responsabilidade social. As empresas que
divulgaram a realizacdo de acOes de responsabilidade social, mas que né&o
descreveram nenhuma delas, foram consideradas como se ndo desenvolvessem tais
acOes, em funcdo da falta de informacgbes suficientes para caracterizacdo das

mesmas.

Em fungéo da inviabilidade de verificacdo do efetivo cumprimento e desempenho
das acbes de responsabilidade social divulgadas nos sitios da internet das
incorporadoras e construtoras pesquisadas, as acoes levantadas nessa dissertacao
nao foram vinculadas as empresas que as promovem, a fim de ndo comprometer o

carater de veracidade que se pretende manter para as informac¢6es aqui divulgadas.

Analisando o perfil das acBes de responsabilidade social promovidas pelas
empresas do setor da construcdo de edificios listadas da tabela 1, percebe-se que a
capacitacdo dos fornecedores ndo se encontra na pauta atual. Esse fato pode ser
decorrente da dificuldade de viabilizar essas a¢gfes e também dos custos envolvidos

para sua operacionalizacao.

Deve-se notar que a agdo mais citada, no caso dos residuos de constru¢do e
demolicdo, é de carater obrigatorio devido a imposi¢cdo da Resolugdo Conama 307
(2002). Diante das 100 empresas pesquisadas, que as construtoras que nao a

citaram nao o fizeram por considera-la obrigatéria ou por ndo pratica-la.

" A ITCnet é especializada em pesquisa de mercado de obras nos setores de edificacbes e
construcéo pesada no Brasil e ha mais de 28 anos acompanha a evolugdo do setor da construcgéo,
por meio de pesquisas de novos empreendimentos nos segmentos: residencial, comercial e
industrial, com amplo detalhamento.Disponivel em <www.itc.etc.br>.
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Tabela 1 - AcBes de responsabilidade social das 100 empresasi  ncorporadoras e construtoras
do Ranking ITCnet 2007

x INCIDENCIA NA
AGAO AMOSTRAGEM
Coleta seletiva e gestéo de residuos 24
Alfabetizacao nos canteiros de obras 16
Auxilio financeiro a instituicoes e ONGs 12
Revitalizagcdo de areas (entorno dos empreendimentos e areas diversas) 10

Construcéo e reformas de sedes de instituicbes e ONGs
Incluséo de jovens carentes no mercado profissional — primeiro emprego
Campanha de saude nos canteiros de obras (medicina preventiva, palestras sobre doencgas,
campanhas de vacinagéo)

Racionalizacdo de recursos (agua, energia e materiais) nos canteiros de obras
Aproximacao da comunidade do entorno dos empreendimentos para esclarecimentos sobre
a obra
Programas de qualificacéo profissional para os funcionarios dos canteiros de obras
Adocao de alternativas sustentaveis para projetos (reaproveitamento de agua de chuva, etc.)
Arrecadacéo de itens para doacao a instituicées e ONGs
Palestras educativas em escolas e distribuicdo de material educativo sobre meio ambiente
Preservacao de areas verdes nos empreendimentos e plantio de mudas nativas
AcOes com a sociedade (incentivo a abolicdo do trabalho infantil, campanhas de combate a
exploracéo sexual)

Incentivo a arte e cultura para funcionarios dos canteiros de obras
Apoio a recuperacdo de jovens e adultos carentes moradores de rua (educacao e
reintegracado a sociedade)

Participacdo e premiagdo em concursos de responsabilidade social
Incentivo a arte e cultura para populacédo carente e ONGs
Desenvolvimento das comunidades no entorno dos empreendimentos
Certificacdo ambiental para os empreendimentos
Visitas dos familiares dos funcionarios das obras ao canteiro
Campanha de doacgéo de sangue
Inclusdo digital para operarios nas obras (disponibilizacao de acesso a internet)
Incentivo ao voluntariado
Utilizacao de materiais sustentaveis
Divulgacao de indicadores sociais
Patrocinio a esportes
Projetos de qualidade de vida para colaboradores
Biblioteca nos canteiros de obras
Alfabetizacéo digital (curso de informatica para operarios)

Alfabetizacao digital para comunidade carente
Auxilio para compra de materiais escolares
Incentivo a cultura (pesquisa sobre a regido do empreendimento e posterior divulgacéo)
Diagndsticos de impactos ambientais e medidas para sua reducéo
Apoio da equipe de obra na reforma das casas dos préoprios funcionarios
Melhoria das areas de vivéncia dos canteiros de obra
Doac¢éo de computadores
Promocao de competicGes esportivas para integrar funcionarios
Utilizacdo dos Indicadores Ethos de Responsabilidade Social

PRPPPPPPPPPPPPEPEPNNNNDNDNDNODN N WO WO WWdSpPpor o1 01 OO N0

As empresas que investem em responsabilidade social ttm ainda no mercado o seu
reconhecimento por meio de premiacdes promovidas por entidades de classe. Uma
delas € o Prémio CBIC de Responsabilidade Social, promovido pelo Férum de Acéo
Social e Cidadania da Camara Brasileira da Industria da Construcdo (CBIC), que
visa “fortalecer e estimular o desenvolvimento de a¢cfes sociais no setor da Industria
da Construcdo e do Mercado Imobiliario, criando um mecanismo de reconhecimento

dos esforgcos conjuntos do setor na busca por uma sociedade com melhor qualidade
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de vida; disseminar a cultura da Responsabilidade Social no setor, por meio do

debate sobre o tema,

ressaltando sua importancia para toda a sociedade,

especialmente entre os atuantes no setor da Industria da Construcéo e do Mercado

Imobiliario e; promover intercambio de informacdes com as organizacdes dedicadas

ao tema da Responsabilidade Social, construindo uma fonte permanente de

informacdes e noticias das a¢des sociais do setor” (CBIC, 2007).

Tabela 2 - Principais ac6es premiadas pelo Prémio CBIC de Resp

onsabilidade Social nas

edi¢cbes de 2005, 2006 e 2007 (CBIC, 2008)

ACAO ANO EMPRESA DESCRICAO
Capacitacao e qualificacdo de jovens de 16 a 21 anos para
Profissionalizacao de . ingresso no mercado de trabalho, gerando aumento na renda
2005 Sicepot-MG . . ~ .
menores familiar para os trabalhadores e promovendo a inclusdo social
de jovens de baixa renda.
Destinacdo mais responsavel as sobras de materiais de
Brech6 da construgao 2005 Sicepot-MG construcao, favorecendo uma parcela mais necessitada da
sociedade.
Oficina de Reciclagem de
residuos sdlidos na . Oficina de arte com matérias-primas doadas, para aumento da
A T . 2005 Cipesa S.A. - - ; L L
industria da Construgéo auto-estima e incentivo na renda familiar dos participantes.
Civil
Educacao de criancas e adolescentes menos favorecidos,
. . A despertando e desenvolvendo talentos por meio de atividades
Projeto Instituto Rogério Servenco L = PR
) 2005 de arte, musica, danga, teatro, capoeira, informéatica, iniciagdo
Steinberg S.A. . ~ ) . - ~
esportiva, recreacdo, artesanato, pintura em tecido, estimulacao
de bebes e brinquedoteca.
Beneficiar empregados que possuem residéncias em situacdes
. ~ . precarias, por meio de mutirdo, onde operarios voluntarios e
Projeto Construcao Goldsztein A >
AR 2005 empresas parceiras iniciam a obra, executada com materiais
Solidaria S.A. . o
aproveitados da propria empresa e alguns doados por
fornecedores.
. . Promover a consciéncia critica cidadad, acdes sociais de apoio a
Programa Qualidade de Sinduscon- R, X ~ S
: = 2006 instituicoes beneficentes e a¢des para funcionarios das
Vida na Construc¢ao CE
empresas.
Promover atendimentos de saude e cidadania, acarretando a
Projeto Dia da A¢do 2006 Sinduscon- melhoria da qualidade de vida com atividades de exames e
Social e Cidadania PE consultas, palestras sécio-educativas, cidadania, atendimento
odontologico e atividades de lazer.
. . Alphaville Desenvolvimento sustentavel das comunidades localizadas em
Projeto Labomar - Cultivo . i o . ;
N 2006 Urbanismo regides proximas aos empreendimentos, por meio de
Comunitario de Ostras o .
S.A. capacitacéo e treinamento.
Projeto Big Riso de M.Bigucci Ffropto de \(oluptgrlado para minimizag&o dos fatores
= . 2006 emocionais e psicolégicos de criangas com cancer durante sua
Responsabilidade Social Ltda. . ~
internacédo e tratamento.
Seu objetivo é formar, qualificar e aperfeicoar os trabalhadores -
Programa de . pedreiros de acabamento e alvenaria, bombeiros e eletricistas -
e ~ Sinduscon - ;
Requalificacdo de Mao- 2007 de construtoras associadas ao
MG _— . ; .
de-obra sindicato, visando fortalecer e estimular o desenvolvimento de
acdes sociais no setor.
O projeto visa capacitar os trabalhadores desempregados e
Sinduscon - autonomos; conceder cidadania aos trabalhadores
Projeto Construir 2007 PA analfabetos; dar oportunidade aos trabalhadores
desempregados e solidariedade as criangas
portadoras de necessidades especiais.
O projeto é destinado a qualificacéo dos trabalhadores da
Projeto Cosme e Damido 2007 Cofix Ltda. empresa - carpinteiro de formas. A adesao dos colaboradores é

voluntaria.

CAPITULO 2 REVISAO BIBLIOGRAFICA



IMPLANTAGAO DA RESPONSABILIDADE SOCIAL EMPRESARIAL NA GESTAO DE FORNECEDORES DA 47
CONSTRUGCAO CIVIL — ANALISE DO PROGRAMA TEAR

Empresas e entidades de classe do setor construcao civil e do mercado imobiliario
podem participar do concurso, e um dos critérios que da credibilidade ao prémio é

gue os projetos inscritos devem ter ao menos um ano de operacionalizacéo.

A tabela 2 descreve os principais projetos premiados nas edi¢des de 2005 e 2006 do
Prémio CBIC.

Reforca-se que as acgOes de responsabilidade social promovidas no setor ainda
possuem um carater muito assistencialista, e que poderdo evoluir a partir do
momento em que os dirigentes das empresas estiverem conscientizados do escopo
e abrangéncia do tema, podendo dessa maneira investir em acdes em outras frentes
de trabalho possiveis, alcancando outras partes interessadas e alinhando-se mais

ao negocio da empresa.

2.3 Responsabilidade social e cadeia de fornecedore s na construcdo de

edificios

No setor da construcao civil, ndo existe uma lideranca forte que organize a cadeia
como um todo, pois, proximas do cliente final, as construtoras dividem com
empreendedores e projetistas a concepcdo e producdo do produto (construcao).
Além disso, milhares de empresas, em sua maioria pequenas e médias, atuam naos
empreendimentos de construgdo, e exercem pouca influéncia nas empresas
fabricantes de materiais, algumas das quais de maior poder comercial e tecnolégico.
Esta caracteristica faz com que a coordenacéo da cadeia de fornecedores seja mais
complexa no setor da construcdo, que em outros setores (FONTANINI; PICCHI,
2003).

Esse cenario exige das incorporadoras e construtoras um esforco ainda maior para
alavancar consigo seus fornecedores. Haguenaurer et al. (2001) cita que, mesmo a
industria da construgdo tendo aumentado sua participacdo e sua producdo nos
altimos anos ao de sua pesquisa, ndo conseguiram alavancar expansao similar em
seus fornecedores, o0 que, segundo Blanco (2007) gerou instabilidade no

atendimento da demanda de crescimento do mercado imobiliario no ano de 2007.
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Um dos grandes desafios das incorporadoras e construtoras €, assim, o
planejamento em longo prazo e a coordenacdo de suas agles com seus
fornecedores, alinhando estrategicamente as empresas da cadeia de suprimentos
com suas perspectivas (FURTADO, 2005), fazendo com que as demandas sejam
atendidas. Isso se torna mais critico nesse momento de crescimento em que ja se
sinaliza a possivel falta de determinados recursos para abastecer o mercado.
Segundo Blanco (2007), o aumento do numero de empreendimentos exige um
planejamento cada vez mais apurado por parte das construtoras, para fidelizar os
fornecedores e as locadoras de equipamentos e garantir o abastecimento. Além
disso, também ¢é importante estudar a possibilidade de substituicdo de alguns

materiais e equipamentos no caso de escassez.

Outro fator que evidencia a necessidade dessa melhor integracdo com os
fornecedores da cadeia esta relacionado a qualidade final dos produtos ofertados,
pois sem a contribuicdo dos fornecedores de materiais e servigos, as incorporadoras
e construtoras tém que fazer um grande esforco para suprir essa deficiéncia de
gualidade e nem sempre conseguem atingir as expectativas de seus clientes. Nesse
sentido, a implantagdo dos Sistemas de Gestdo da Qualidade nas empresas
construtoras trouxe consigo uma reflexdo sobre suas relacbes com fornecedores,
evidenciando a importancia desses agentes para a obtencdo da qualidade no
processo construtivo (REIS; MELHADO,1998).

Segundo Martins (2003), as empresas fornecedoras devem conduzir o processo de
desenvolvimento de novos produtos partindo de uma estratégia que considere
fatores como o desempenho da inovacao inserida no edificio, contribuindo dessa
forma para a qualidade global do empreendimento. Tém também o papel de
compreender as dificuldades enfrentadas pelas empresas construtoras na
implantacdo das novas tecnologias para estabelecer novas relagcbes com essas

empresas.

A necessidade das incorporadoras e construtoras investirem cada vez mais em sua
cadeia de fornecedores é reforcada por Furtado (2005), que afirma que as empresas
tém dedicado cada vez mais seus recursos internos para melhoria de suas

competéncias, gerando um consequente interesse pela terceirizagdo de atividades.
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Porém nao basta terceirizar as atividades, é necessario saber contrata-las, controla-
las e avalia-las.

Sao varios os aspectos a serem abordados na sistematica de avaliacdo dos
fornecedores, e que segundo Jobim et al. (2002) podem ser divididos nos seguintes
grupos: aspectos técnicos, aspectos ambientais, aspectos de mercado e aspectos
sociais e legais. Cada um desses aspectos propde uma seérie de critérios a serem
avaliados junto aos fornecedores, a fim de garantir as empresas contratantes um

resultado final mais satisfatério, conforme ilustrado na figura 6.
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Gestio de residuos Garantia da qualidade
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Figura 6 — Aspectos considerados no modelo proposto
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Dignidade humana

para a andlise dos agentes da cadeia

de suprimentos (JOBIM et. al., 2002)

Porém, em funcdo do grande numero de fornecedores das incorporadoras e
construtoras, € muito dificil tratar todos os aspectos propostos por Jobim et al.
(2002). Segundo Sterzi et al. (2006), incluir todos os membros da cadeia de

fornecedores pode ser uma tarefa muito dificil e a estrutura pode tornar-se muito
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complexa. Torna-se apropriado estabelecer critérios para a classificacdo dos
integrantes da cadeia.

Solano e Heineck (1996) propdem que os fornecedores mais impactantes das
empresas sejam selecionados pela utilizagado da curva ABC, onde 0s insumos mais
representativos, tanto de materiais quanto de servigcos, sao identificados e as
diversas areas da empresa atuam na garantia de um bom relacionamento. A area de
planejamento, em conjunto com suprimentos, estabelece uma politica de
relacionamento por meio de cadastramento, avaliacdo da capacidade de producéo,
capacidade de manutenc&o de prec¢os, entrega nos prazos, capacidade de parcerias
e avaliacdo de desempenho, politica de compras em pacotes antecipados e
cronogramas de entregas. Com o departamento de recursos humanos, estabelece
politica de contratacdo e treinamentos, incentivos e avaliacdo de mao-de-obra,

politica de investimento, sistema de controle de variaveis, etc.

Ainda na escolha dos fornecedores mais impactantes de incorporadoras e
construtoras, devem-se considerar também as atividades que ddo suporte ao
processo de producédo, nas quais, segundo Cardoso et al. (1998), estdo inseridas os
projetos de produto, or¢camentos, planejamento e gerenciamento, estudos de
preparacdo e desenvolvimento de métodos construtivos, projetos para producéo e

engenharia de seguranca.

A gquestdo da inclusdo de critérios de sustentabilidade na selecéo de fornecedores ja
aparece no setor. Por exemplo, a metodologia AQUA de certificacdo ambiental de
empreendimentos (FCAV, 2007) tem como um dos critérios para avaliar se um
empreendimento pode ou nédo ser considerado de elevada qualidade ambiental o
fato de o empreendedor exigir que se escolham fabricantes de produtos que nao

pratiguem a informalidade fiscal e trabalhista.

Além disso, deve ser considerada ainda a complexidade do mercado de
fornecimento de materiais e servicos. A matriz de Kraljic (GUILHERME, 2007),
ilustrada na figura 7, propde a classificagdo dos materiais e servicos em quatro
guadrantes a fim de identificar os impactos dos mesmos sobre o resultado financeiro
dos negdcios e também o risco de oferta.

- o Alto | Produtos de alavancagem Produtos estratégicos
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. Fornecedores alternativos

= Substitutos disponiveis

DEIXAR OS FORNECEDORES
COMPETIREM

. Dificil trocar de fornecedores

= Critico para custos de produgéo

FAZER PARCERIAS

Produtos de rotina
=  Amplamente disponiveis
] Diversificados de administragao

complexa

CONTRATAGAO DE SISTEMA

Prod utos de gargalo
. Mercado monopolista
= Altas barreiras de entrada de

administracdo complexa

ASSEGURAR A OFERTA E

Baixo DESENVOLVER ALTERNATIVAS

Baixo Alto
Risco de oferta
Figura 7 — Matriz de Kraljic (GUILHERME, 2007)

Estabelecidos os principais fornecedores com os quais a empresa incorporadora e
construtora ira trabalhar, ou seja, os mais impactantes, € necessaria a definicdo de
uma politica a ser utilizada, para que a empresa como um todo tenha um padrao
estabelecido para tomada de decisdo. Segundo Isatto (2006), € importante que os
principios da estratégia a ser utilizada sejam traduzidos nas decisfes relacionadas
com os fornecedores que se apresentem no quotidiano da empresa. Este € o
principal papel a ser desempenhado pela politica de fornecedores, buscando
estabelecer um padrédo esperado de comportamento frente aos fornecedores, por

meio de uma linguagem unica e estavel na empresa com relacdo aos mesmos.

Em um contexto onde a cooperacao dos fornecedores é aspecto fundamental para o
sucesso da empresa, a formulacdo da politica de fornecedores néo pode se limitar a
mostrar 0 que a empresa deseja por parte dos mesmos, mas também os beneficios
com o0s quais ela pretende acenar para obter a sua cooperacgédo, além de estabelecer
mecanismos responsaveis por operacionalizar tais recompensas (ISATTO, 2006).

A politica de fornecedores pode ser composta por uma série de principios, diretrizes
e procedimentos, considerando inclusive as questdes éticas e de responsabilidade

social, por meio de cédigos de conduta por exemplo.

Isatto (2006) sugere um modelo para politica de fornecedores composto por quatro
tipos de elementos: principios, diretrizes, mecanismos e procedimentos. Os

CAPITULO 2 REVISAO BIBLIOGRAFICA



IMPLANTAGAO DA RESPONSABILIDADE SOCIAL EMPRESARIAL NA GESTAO DE FORNECEDORES DA 52
CONSTRUGCAO CIVIL — ANALISE DO PROGRAMA TEAR

principios sdo de orientagdo geral e ndo tratam de problemas ou situagbes
concretas, apenas visam conduzir a tomada de decisdo em situagbes novas ou néao
previstas. As diretrizes sdo regras de conduta e servem como orientacdo. Os

procedimentos sdo processos gerenciais da empresa e 0S mecanismos servem para

ligar as diretrizes aos processos gerenciais da empresa, conforme figura 8.

Principios

Diretrizes

Politica de
fornecedores

Mecanismos 9 9 9 9

D225

Procedimentos

Figura 8 - Modelo geral empregado na formulacdo da

politica de fornecedores (ISATTO, 2006)

Souza et al. (1998) apresentam ainda outras atividades nas quais construtora e o

fornecedor possuem obrigacfes definidas para o bom andamento de suas relacdes

de negodcios, conforme a tabela 3.

Tabela 3 - Resumo das obrigacdes e deveres da empre

sa promotora-construtora e do

fornecedor (SOUZA et al., 1998)

EMPRESA FORNECEDOR
Estabelecer critérios para especificagfes de Apoiar os projetistas
materiais Fornecer informacdes relativas ao consumo dos

Qualificar os fornecedores
Controlar os documentos de compra e recepgao
Controlar a qualidade do material recebido
Viabilizar recursos para realizacdes de medicdes e
ensaios
Controlar o manuseio e armazenamento dos insumos
Reduzir o nimero de fornecedores
Estabelecer relacionamentos de longo prazo com os
fornecedores
Realizar investimentos da area de P&D, juntamente
com o fabricante;
Retroalimentar o fabricante sobre o desempenho dos
insumos fornecidos

insumos
Fornecer produtos com caracteristicas fisicas e de
desempenho, conforme anunciadas
Respeitar prazo de entrega, possibilitando um real
planejamento da obra
Informar a obra sobre os cuidados com relagdo ao
estogue e manuseio dos insumos
Buscar certificagdo
Manter um rapido atendimento apresentando
solugdes eficientes
Realizacao de investimentos nas areas de P&D,
juntamente com a construtora
Busca de melhoria continua, a partir das informacdes
retroalimentadas pela construtora

Na cadeia produtiva da construcéo civil, as relagbes com fornecedores podem ser

muito diferentes, pois sdo empresas de portes e atividades diversas, com maior ou

menor poder de influéncia por parte das construtoras.
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No caso dos fornecedores de insumos, existem dois grupos bem distintos: o de
materiais artesanais e de baixa qualidade, produzidos de maneira pulverizada e sem
grandes barreiras de entrada no mercado; e o de produtos com producéo
oligopolizada, onde as grandes industrias ditam os precos. Ja para os fornecedores
de servicos especializados e méo-de-obra, 0s servigos executados sao aqueles que
ao longo do tempo foram terceirizados das construtoras para buscar-se melhores
resultados, como a reducéo de custos, conseguindo, por exemplo, com o0 aumento
da produtividade. Ja o setor de projetos é bastante fragmentado, sendo constituido
em grande parte por profissionais autbnomos independentes, o que justifica o baixo
poder de barganha dos fornecedores de projetos em relacdo aos seus principais
clientes, as empresas de construcdo civil. (MEIRA; QUINTELLA, 2004). Porém,
segundo Kraljic (GUILHERME, 2007), a classificacdo dos fornecedores pode ser
feita de forma mais detalhada, fazendo com que os fornecedores, sendo eles de
materiais ou servicos, sejam analisados sob a Otica de riscos ao negocio, e nao

apenas por suas caracteristicas setoriais.

A grande variacdo existente entre os portes das empresas fornecedoras da
construgdo civil, a influéncia delas sobre o resultado financeiro dos
empreendimentos e também o poder que as incorporadoras e construtoras tém

sobre elas influenciam o relacionamento entre cliente e fornecedor.

Outro fator que pode ainda influenciar a relacdo entre construtoras e fornecedores é
o modelo de gestdo adotado para a aquisicdo dos insumos e contratacdo de
servicos: de forma geral, sendo centralizada, consegue-se uma melhor condicédo de
negociacao, diferentemente da condicdo de uma Unica obra negociando com um
fornecedor. Mas deve-se ainda nessa situagcédo considerar o perfil do fornecedor e
sua influéncia nos resultados do negdcio, pois a condicdo de negociacéo financeira

nao € o unico fator predominante na escolha do modelo de contratacao.

Com base nas rela¢cbes atuais entre incorporadoras, construtoras e os fornecedores
da cadeia produtiva da construcao civil, as acdes de melhoria no relacionamento
com os fornecedores, a reducdo de conflitos e o investimento no crescimento e
amadurecimento das parcerias com base nos conceitos de responsabilidade social

poderiam ser implementadas mais facilmente nas empresas de menor porte em

CAPITULO 2 REVISAO BIBLIOGRAFICA



IMPLANTAGAO DA RESPONSABILIDADE SOCIAL EMPRESARIAL NA GESTAO DE FORNECEDORES DA 54
CONSTRUGCAO CIVIL — ANALISE DO PROGRAMA TEAR

funcdo de um acesso mais facil e a influéncia positiva traria maiores e melhores

resultados.

A politica de fornecedores sempre sera necessaria, independente de estar pautada
nos conceitos de responsabilidade social ou nédo, ja que diversos problemas da
cadeia ainda precisam ser resolvidos. Ha anos, questdes como a qualidade dos
servicos e dos projetos e o impacto destes no processo de producédo ndo vém sendo
devidamente considerados, como também a auséncia de coordenacdo entre 0s
diversos projetos e servigos de engenharia, bem com a baixa integracao destes com
os sistemas de producédo das construtoras na estdo devidamente solucionados
(Cardoso et. al., 1998).

O investimento em responsabilidade social pode trazer beneficios quanto a melhoria
no relacionamento e na postura ética entre incorporadoras, construtoras e
fornecedores, e, consequentemente, solucionar questdes de responsabilidades e
definicbes dos papéis de cada um dos intervenientes. Cabe as incorporadoras e as
construtoras definirem seu interesse em investir nessa sua parte interessada,
destinando recursos e ferramentas que tragam resultados positivos. Como visto no
item 2.2, sdo praticamente nulas as ac¢des atuais de responsabilidade social voltadas
aos fornecedores, talvez em virtude da complexidade na criagcdo de politicas de
responsabilidade social, como também na suas aplica¢cdes no cotidiano da empresa
contratante e também na avaliacdo e monitoramento da eficacia dessas acfes, que

sao dificeis de serem mensuradas quantitativamente.

CAPITULO 2 REVISAO BIBLIOGRAFICA



IMPLANTAGAO DA RESPONSABILIDADE SOCIAL EMPRESARIAL NA GESTAO DE FORNECEDORES DA 55
CONSTRUGCAO CIVIL — ANALISE DO PROGRAMA TEAR

3 O PROGRAMA TEAR

O acompanhamento do Programa Tear visa o entendimento da metodologia por ele
adotada e também é a base para a analise de sua implementacdo no setor de
incorporacao da construcao civil. Visa ainda a analise das dificuldades das empresas
fornecedoras de pequeno e médio porte do setor da construcdo civil em implantar
essa metodologia e os impactos causados pela sua participagdo no programa. Com
base na experiéncia do Programa Tear, serdo propostas diretrizes as incorporadoras
e construtoras para implementarem acoes de responsabilidade social junto aos seus

fornecedores de pequeno e médio porte.

Nesse capitulo, sdo descritas as caracteristicas do Programa Tear e sua
metodologia. No capitulo 4 é feita uma descricdo da sua implementacdo, com base
no acompanhamento mensal das reuniées promovidas ao longo do programa. No
capitulo 5 é apresentada uma analise da dindamica do programa e de seus

resultados obtidos junto as empresas estudadas.

3.1 O que é o Programa Tear

O Programa Tear é um projeto desenvolvido pelo Instituto Ethos de
Responsabilidade Social Empresarial, com investimento do Fundo Multilateral de

Investimentos (Fumin) do Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID).

O Banco Interamericano de Desenvolvimento € uma instituicao financeira que atua
com programas de empréstimos e cooperacdo técnica para projetos de
desenvolvimento econémico e social. E a principal fonte de financiamento
multilateral para projetos de desenvolvimento econdmico, social e institucional, bem
como programas de promoc¢ado do comércio e integracdo regional na Ameérica Latina

e no Caribe.

O Programa Tear procura aumentar a competitividade e a sustentabilidade de
pequenas e médias empresas, ampliando suas oportunidades de negécio por meio

da adocao de praticas de responsabilidade social empresarial aprendidas ao longo
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do mesmo. O programa considera que tais empresas trabalham como fornecedoras
de empresas maiores. Ao participarem do Programa Tear, todas as empresas —
contratantes e fornecedoras — comprometem-se a trabalhar praticando uma gestéo
socialmente responsavel nos processos internos e no relacionamento com suas

partes interessadas.

Para o desenvolvimento do Programa, foram inicialmente identificados sete setores

da economia:

= AgcuUcar e alcool;
= Construcao Civil;
= Energia Elétrica;
= Mineracgao;

= Petroleo e Gés;
= Siderurgia;

= Varejo.

Dentro de cada setor, identificou-se primeiramente uma grande empresa que se
destacasse por suas praticas de responsabilidade social empresarial, que foi
definida como a “ancora” do projeto no setor. No caso do setor da construcao civil,
foram criados dois grupos de trabalho: um para incorporacao de edificagdes, onde
foram escolhidas duas empresas ancoras (Unica excecéo do programa), Gafisa S.A.
e Y.Takaoka Empreendimentos S.A., e outro para grandes obras de construcéo

pesada, onde a ancora € a Construcdes e Comeércio Camargo Corréa.

Cada uma das empresas-ancoras teve o papel de identificar, entre seus
fornecedores e clientes, 15 empresas com as quais o Programa Tear pudesse ser
desenvolvido. Dessa forma, ancora e fornecedores/clientes se comprometeram a

trabalhar a incorporacéo de acdes de responsabilidade social em suas praticas.

Além das empresas-ancoras, o programa ainda definiu parceiros setoriais nomeados
agentes de indugcdo ou indutores de comportamento, para disseminacdo da
metodologia para outras empresas e cadeias de valor. No caso da construgéo civil, o
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agente de inducdo € o Sindicato da Habitacdo (Secovi) para o subsetor

incorporacgao.

A tabela 4 traz as empresas e as entidades participantes do Programa Tear.

Tabela 4 — Empresas e entidades participantes do Pr

ograma Tear (ETHOS, 2007)

SETOR

EMPRESA ANCORA

ENTIDADES PARCEIRAS

Aclcar e Alcool

Construcéo Civil -

Grandes Obras

Construcéo Civil -

Incorporagé@o

Energia Elétrica
Mineragéo

Petréleo e Gas

Companhia Agucareira
Vale do Rosério

Camargo Corréa

Y. Takaoka e Gafisa

CPFL Energia

Companhia Vale do Rio
Doce

Petrobras

Unido da Agroindustria Canavieira de Sao Paulo (Unica)

Nao ha

Sindicato da Habitac&o (Secovi)

Associacao Brasileira dos Distribuidores de Energia Elétrica (Abradee)

Federacao das Industrias do Estado de Minas Gerais (Fiemg) e Instituto
Brasileiro de Mineragéo (lbram)

Instituto Brasileiro de Petréleo (IBP)

Siderurgia ArcelorMittal Federacao das Indistrias do Estado de Minas Gerais (Fiemg)
Varejo Extra Hipermercados Nao ha
Associacao Brasileira das Entidades Fechadas de Previdéncia
Todos - Complementar (Abrapp) e Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e

Pequenas Empresas (Sebrae)

3.2 Vantagens esperadas para as pequenas e medias e mpresas participantes

do Programa Tear

O Programa Tear visa aumentar a competitividade empresarial por meio da
capacitacdo e adocgédo de préticas de responsabilidade social. Pretende oferecer as
pequenas e médias empresas, de modo a atingir um desenvolvimento sustentado: o
desenvolvimento de melhores vinculos comerciais, com relagcbes mais justas e
duradouras; um relacionamento mais préximo com outros agentes do setor; a troca
de experiéncias por meio da rede formada com as demais pequenas e médias
empresas; a aquisicdo de conhecimento por meio dos grupos de trabalho e de

publicacdes.

As pequenas e médias empresas participantes do programa ainda podem contar
com uma consultoria de sessenta e quatro horas promovida pelo Instituto Ethos ao
longo do periodo do Programa Tear, consultoria essa que auxilia na implementacao

das ferramentas e conceitos no negdécio de cada uma delas.
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3.3 Principais resultados esperados

Segundo estimativas do Instituto Ethos, ao final do Programa Tear, espera-se que as

empresas participantes de todos o0s setores possam atingir os resultados abaixo:

*= maior incorporacdo da sustentabilidade em sua gestao;
* acesso a hovos mercados e desenvolvimento de novos produtos e servicos;

= aprofundamento e melhoria das relagbes comerciais com 0S parceiros

envolvidos;

» identificacdo de oportunidades de desenvolvimento de novos produtos e

servicos;
» reducéo de custos;
* aumento de receita;
= ganhos de competitividade e produtividade;
» documentacéo e multiplicacdo das melhores praticas;

* modelo e referéncia para o desenvolvimento do programa no seu segmento

de atuacao;
= visibilidade/projecdo nacional e internacional,

= contribuicho para o0 desenvolvimento local sustentavel e para a

sustentabilidade do pais.

3.4 Metodologia e ferramentas utilizadas no program  a

A Metodologia Tear foi criada em parceria com a consultoria BSD?, levando-se em
consideracdo a experiéncia de seis grandes empresas que ja trabalham com a
implementagcdo da responsabilidade social empresarial em sua cadeia de
fornecedores. Sao elas: Banco Real ABN Amro, Belgo, O Boticario, CPFL,

Federacéo das Industrias do Estado da Bahia (Fieb) e Natura.

® A BSD é uma consultoria para solugdes na é&rea de gestdo. Disponivel em <www.bsd-

net.com/bsd_brasil>.
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A construcdo da Metodologia Tear levou em consideracéo as licbes aprendidas de
cada uma dessas experiéncias, compilando fatores criticos de sucesso para uma
implementacéo efetiva do tema. Ela se divide em cinco grandes fases, tendo como
premissa o trabalho em rede e a incorporacdo na gestdo da empresa dos

mecanismos e produtos desenvolvidos.

As empresas ancoras, as empresas fornecedoras escolhidas pelas ancoras para
compor o grupo e os representantes do Instituto Ethos (coordenadora das reunides,
coordenadora geral do programa e consultora local) rednem-se uma vez ao més
para o desenvolvimento e implementacdo da metodologia. As reunibes duram o dia
todo. As empresas ancoras sao responsaveis por convocar 0s participantes para as
reunides e oferecer o local de realizacdo das mesmas, promovendo todos o0s
recursos necessarios (alimentacdo e estacionamento dos participantes, recursos

audiovisuais, etc.).

A metodologia de implementacdo do Programa Tear é dividida em sete etapas
(nomeadas de A a G) e é desenvolvida ao longo das reunides mensais, conforme

mostra a tabela 5.

Na etapa A acontece o inicio da construcdo da rede formada na cadeia produtiva do
setor e a sensibilizacdo das empresas participantes. Na etapa B, é dado
continuidade ao processo de sensibilizacdo e é feita a analise do negocio de cada
empresa participante com foco na sustentabilidade. A etapa C € composta pelo
diagnoéstico da gestdo sustentavel, a ser feita por meio de ferramentas como os
Indicadores Ethos de Responsabilidade Social (ETHOS, 2007). Na etapa D, ap6s o
diagnostico, as empresas participantes do programa criam um plano de agéo para
atender aos novos requisitos sustentaveis. A etapa E consiste na comunicacéo
dessas acOes por meio da elaboracdo de um balanco social. A etapa F, que deve
permear por todo o programa, consiste no fortalecimento das relagbes entre as
empresas participantes. E, finalmente, a etapa G consiste na expansao da rede apos
a conclusdo do programa, onde empresas participantes se tornam ancoras de

outras, disseminando os conceitos e ac¢oes de responsabilidade social.
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Tabela 5 — Quadro resumo da metodologia do Programa  Tear

A. INICIO DA CONSTRUCAO DA REDE E SENSIBILIZACAO

Al. Definir o modelo do programa

A2. Formalizar o compromisso com o programa

A3. Comprometer a equipe executora

A4. Selecionar as empresas participantes (clientes e/ou fornecedores)
A5. Formalizar o compromisso da rede com o programa

A6. Sensibilizar a cadeia de valor

B. SENSIBILIZACAO E ANALISE DA SUSTENTABILIDADE DO NEGOCIO
B1. Estabelecer compromissos e principios de trabalho no grupo

B2. Sensibilizar para a sustentabilidade

B3. Analisar o0 negdcio sob a 6tica da sustentabilidade

B4. Mapear as partes interessadas

B5. Identificar o estagio de desenvolvimento em gestao sustentavel

C. DIAGNOSTICO DA GESTAO SUSTENTAVEL
C1. Aplicar os Indicadores Ethos
C2. Efetuar analise qualitativa das praticas de RSE na empresa

D. PLANOS DE ACAO
D1. Priorizar metas

D2. Correlacionar metas com fatores criticos do negécio

D3. Analisar o estudo da sustentabilidade da cadeia e do setor
DA4. Elaborar planos de acao

D5. Implementar e monitorar planos de acéo

E. COMUNICAGAO E RELATORIO
E1. Elaborar o Balango Social
E2. Validar Balango Social

F. CONSOLIDACAO DA REDE (CONSTANTE)

F1. Fortalecer as relag8es entre os participantes da rede
F2. Incorporar praticas do programa na gestao

G. EXPANSAO DA REDE

G1. Aplicar a metodologia Tear em novos grupos

No capitulo 4, sdo apresentados exemplos praticos de cada uma das etapas do
programa vivenciadas ao longo do estudo de caso realizado. Segue a descricao das

etapas do programa.
A. INICIO DA CONSTRU(;AO DA REDE E SENSIBILIZAQAO
Al. Definir o modelo do programa

A definicdo do modelo do programa a ser utilizado fica a critério do indutor da rede,

ou seja, do promotor do programa’.

° Em funcé@o da experiéncia acompanhada ter sido a primeira utilizacdo do programa, o indutor da
rede neste caso foi o Instituto Ethos (o Instituto Ethos também continuou sendo o indutor para as
demais fases do programa). No caso de novas edi¢fes do programa, o promotor do mesmo sera o
indutor da rede, aquele que toma a iniciativa de realizar o programa.
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O programa deve focar o aprofundamento e a incorporacdo da responsabilidade
social empresarial na cadeia de valor participante, considerando suas caracteristicas
especificas. Em edi¢cOes posteriores, as experiéncias obtidas pelos programas piloto

devem ser consideradas.
A2. Formalizar o compromisso com o programa

O indutor do programa formaliza com a empresa ancora escolhida o compromisso
formal de participacdo. Nesse momento, todas as responsabilidades, recursos
necessarios e continuidade da participacdo no programa sao apresentados, para
gue a ancora avalie e aceite o convite, por meio de um documento assinado pela

diretoria da empresa.

Nesse processo, sdo apresentados os resultados e beneficios esperados do

programa, que poderdo potencializar o negécio da empresa ancora envolvida.
A3. Comprometer a equipe executora

O indutor solicita a empresa ancora a definicdo da equipe responsavel na empresa
gue sera responsavel pelo programa. Nesse momento, sdo comunicadas todas as
responsabilidades da empresa ancora com 0 programa, para gue a equipe
executora tenha ciéncia de suas tarefas ao longo do mesmo, que tem previsao de

duracéo de 36 meses.
A4. Selecionar as empresas participantes (clientes e/ou fornecedores)

O indutor solicita que a empresa ancora selecione as empresas participantes do
programa, podendo para isso envolver outras areas da empresa além da equipe
executora previamente definida, como as areas de suprimentos e atendimento ao
cliente por exemplo. Na metodologia atual, foi solicitado as ancoras que listassem 18

empresas de sua cadeia de clientes/fornecedores para compor o grupo de trabalho.
A5. Formalizar o compromisso da rede com o programa

A empresa ancora formaliza o convite as empresas que listou para participarem do
programa, compondo a rede. E necessaria a elaboracdo de um documento formal

assinado por um representante da empresa convidada.
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A ancora deve evidenciar a importancia do programa para as empresas convidadas

e passar a elas uma visao detalhada do programa.
A6. Sensibilizar os agentes da cadeia de valor

O grupo de trabalho formado por empresa ancora e demais empresas participantes
deve divulgar publicamente seu compromisso e incentivar outras empresas da

cadeia de valor a conhecer os conceitos da responsabilidade social empresarial.

Essa divulgacdo pode ser feita por meio de Internet, releases para imprensa, e-mail,

etc.
B. SENSIBILIZACAO E ANALISE DA SUSTENTABILIDADE DO NEGOCIO
B1. Estabelecer compromissos e principios de trabal ho no grupo

Nesse momento, as empresas participantes do grupo de trabalho formado (ancora e
empresas convidadas) passam a se encontrar periodicamente para as reunides de
trabalho. Nesse primeiro momento, sdo estabelecidos 0s compromissos e principios
que orientardo o trabalho em rede, por meio de um roteiro de perguntas sobre o
participante, os compromissos e principios acordados para o grupo e o capital

humano existente no grupo.

Com essas informacdes, o grupo define quais 0s compromissos assumidos e 0s

principios estabelecidos a serem seguidos ao longo das reuniées do Programa Tear.
B2. Sensibilizar para a sustentabilidade

O objetivo principal dessa etapa é conscientizar as empresas participantes sobre a
relevancia da adocdo dos conceitos da sustentabilidade na gestdo do negocio. A
idéia é mobilizar as empresas e motiva-las para uma mudanca cultural na gestéo da

empresa.

Filmes e jogos ligados ao tema sao utilizados para melhor compreensao do assunto.
Outras dindmicas utilizadas sdo a identificacdo de onde a empresa estd e aonde
quer chegar, e apresentacdo de empresas que incluiram em seu planejamento,

missao, visao e valores os conceitos de sustentabilidade.
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B3. Analisar o negdcio sob a ética da sustentabilid ade

As empresas sdo convidadas a analisarem seu negocio sob a otica da
sustentabilidade, usando para isso a matriz “SWOT” (Forcas e Fraquezas,
Oportunidades e Ameacas). Terdo como resultado um mapa estratégico da empresa
sob a oOtica da sustentabilidade.

A matriz “SWOT”, ou matriz “FOFA”, é uma ferramenta de analise onde séao
identificadas as forcas e fraquezas (aspectos internos), oportunidades e ameacgas
(aspectos externos) que agem sobre um determinado negécio.

B4. Mapear as partes interessadas

Nesta etapa, as empresas participantes devem identificar e conhecer as partes
interessadas impactadas pelo seu negocio e devem avaliar quais impactos sua

empresa pode provocar em cada uma delas.

Para o mapeamento das partes interessadas, a empresa deve analisar a amplitude
do impacto do negécio e, para cada uma das partes interessadas identificadas,
elencar os riscos, oportunidades, impactos da empresa sobre essa parte
interessada, compromisso da empresa com a mesma e formas de dialogos

existentes.
B5. Identificar o estagio de desenvolvimento em ges  tdo sustentavel

Para esta etapa, a metodologia recomenda a utilizacdo do referencial normativo da
Accountability (ACCOUNTABILITY, 1999) para identificacdo do estagio de

desenvolvimento que a empresa se encontra quanto a gestao sustentavel.
C. DIAGNOSTICO DA GESTAO SUSTENTAVEL
C1. Aplicar os Indicadores Ethos

As empresas participantes devem nesse momento da metodologia aplicar os
Indicadores Ethos de Responsabilidade Social, para realizar seu diagnéstico em

relacdo a responsabilidade social e avaliar seu estagio de desenvolvimento.
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Os Indicadores Ethos de Responsabilidade Social s&o uma ferramenta utilizada para
identificar como a empresa se encontra em relacdo as a¢fes de responsabilidade

social empresarial.

Sdo0 compostos por quarenta indicadores, divididos em sete temas: valores,
transparéncia e governanca; publico interno; meio ambiente; fornecedores;

consumidores e clientes; comunidade; governo e sociedade.

Para cada um dos indicadores, existe a seguinte estrutura: indicadores de
profundidade, indicadores qualitativos e indicadores quantitativos (para alguns
casos). Os indicadores de profundidade sdo compostos de quatro estagios, onde a
empresa, ao responder, deve se enquadrar em um dos estagios apresentados com
base na sua realidade no momento. A empresa ainda tem as alternativas de
responder que n&o havia tratado antes do assunto ou ainda que nao Vvé
aplicabilidade do assunto ao cenario de sua empresa (porém, essa resposta deve
ser justificada). Os indicadores qualitativos sdo compostos por questbes binarias
(sim ou n&o), que servem para justificar o estdgio escolhido no indicador de
profundidade. J& os indicadores quantitativos, que nao existem para todos 0s
indicadores, servem para criar um histérico da empresa ao comparar os dados de

anos anteriores, para realmente justificar a promocéao de a¢cdes de mudanca.

Existe ainda a opcdo das empresas responderem aos Indicadores Ethos de
Responsabilidade Social Ethos-Sebrae, que sdo uma versao direcionada as micro e
pequenas empresas. A estrutura do questionario € dividida em 36 indicadores,

dentro dos mesmos sete temas.

Guardando forte semelhanca com o0 mecanismo anterior, para cada um dos
indicadores, existe a seguinte estrutura: perguntas-chave, perguntas binarias,
perguntas quantitativas e espacgo para anotacdes de planejamento. As perguntas-
chave propdem uma reflexdo sobre o nivel em que a empresa se encontra sobre

determinado assunto, respondendo as perguntas com as alternativas “nao“, “em
parte®, “em grande parte, “sim“ ou “n&o vemos aplicacdo disso em nossa empresa‘“.
As perguntas binarias servem para justificar a resposta escolhida para as perguntas-
chaves. J4 as perguntas quantitativas servem para criar um histérico da empresa ao

comparar os dados de anos anteriores, para realmente justificar a promoc¢ao de
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acbes de mudanca. O espaco para anotacbes de planejamento é um espaco
reservado para que a empresa registre as agdes que serdo tomadas nas seguintes
etapas: imediatamente, apos algum planejamento, apos obter informacgdes ou ainda

nao nesse momento, porque nao se acredita que algo possa ser feito.

Ambas as ferramentas permitem que a empresa, ap0s responder 0 respectivo
questionario, receba um diagnéstico de como estd seu desempenho quanto a
Responsabilidade Social Empresarial. O resultado é apresentado da seguinte forma:
o Instituto Ethos apresenta a nota da empresa, e faz um comparativo dessa nota
com as empresas benchmarking do mercado (ou seja, com as melhores acoes
apresentadas nas respostas aos indicadores) e também com todas as empresas que
responderem os indicadores no periodo de referéncia. As empresas benchmarking
sdo identificadas com base nas respostas dos indicadores: quando aparecem
respostas com desempenho superior & média, o Instituto Ethos contata a empresa

para identificar quais acdes geraram aquela resposta aos Indicadores.
C2. Efetuar analise qualitativa das praticas de RSE  na empresa

As empresas, apo0s receberem a sua avaliacdo resultante das respostas aos
Indicadores Ethos, devem fazer um comparativo com a matriz de critérios essenciais
(ETHOS, 2006) e as metas do milénio™® e para verificar se suas agbes estdo
alinhadas a essas duas referéncias. Esse comparativo também serve como

direcionador para as possiveis acdes que a empresa venha a implementar.
D. PLANOS DE ACAO
D1. Priorizar metas

Com base nos resultados obtidos nos Indicadores Ethos, e também nos demais

materiais resultantes das etapas anteriores da metodologia, as empresas devem

19 Os objetivos do milénio sd0 um conjunto de oito macro-objetivos aprovados pelas Nacdes Unidas
em setembro de 2000. O Brasil, em conjunto com 191 paises-membros da ONU, assinou o pacto e
assumiu o compromisso de atingir esses objetivos até 2015. Os objetivos do milénio sédo: 1. Acabar
com a fome e a miséria; 2. Educagdo basica de qualidade para todos; 3. Igualdade entre sexos e
valorizagdo da mulher; 4.Reduzir a mortalidade infantil; 5. Melhorar a saltde das gestantes; 6.
Combater a AIDS, a malaria e outras doengas; 7. Qualidade de vida e respeito ao meio ambiente; 8.
Todo mundo trabalhando pelo desenvolvimento. Disponivel em
http://www.nospodemaos.org.br/objetivos.htm.
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priorizar as metas para implantagcdo de sua nova gestao com base nos conceitos de

responsabilidade social.

D2. Correlacionar metas com fatores criticos do neg  6cio

As empresas devem identificar, dentro da realidade do seu negdcio, quais Sao 0s
impactos mais significativos e relaciona-los com as metas para elaborar o plano de

acao.
D3. Analisar o estudo da sustentabilidade da cadeia e do setor

Essa etapa da metodologia sugere a realizacdo de um estudo da cadeia e do setor
em questdo para que as informacdes obtidas sirvam de referéncia para potencializar
as oportunidades de negocios e acbes a serem desenvolvidas pelas empresas

participantes.

D4. Elaborar planos de acéao

Com base em todos os dados levantados até entdo com a aplicagdo da metodologia
Tear, as empresas devem elaborar um plano de acdo para identificar quais seréo as
acOes a serem desenvolvidas para atender as demandas que julgarem necessarias
e prioritarias, qual o prazo, 0s responsaveis, 0S recursos necessarios, entre outras

informacdes.

As empresas devem também compartilhar suas agcdes com os demais participantes
do grupo, a fim de promover um intercambio de informacdes e também possiveis

parcerias em acoes especificas.

D5. Implementar e monitorar planos de acéo

Apés a elaboragdo do plano de acdo, as empresas devem implementar as acdes e
monitorar 0s seus impactos na gestdo do negocio. Nesse momento, a troca de
experiéncias é fundamental para esclarecer duvidas e reduzir as dificuldades de

implantacao.

O monitoramento deve ser constante, para retratar os resultados obtidos pelo

Programa Tear.
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E. COMUNICACAO E RELATORIO
El. Elaborar Balango Social

Essa etapa visa a elaboragdo de um documento publico onde as empresas possam

divulgar seu desempenho quanto a responsabilidade social.

Para auxiliar nesse processo, existem algumas ferramentas disponiveis com
destaque para: o Guia Ethos de Elaboracéo do Balanco Social (ETHOS, 2007) e o
Global Reporting Iniciative (GRI, 2006).

E2. Validar Balanco Social

ApoOs a elaboracdo do relatorio de Balanco Social, a empresa deve validar o
conteudo com as principais partes interessadas. Tais partes interessadas devem ser
definidas com base no mapeamento de partes interessadas elaborado
anteriormente. As partes interessadas devem ser consultadas e comunicadas das
intencdes das empresas, acertando dessa forma o meio de comunicacdo mais

conveniente (reunides presenciais, e-mail, telefone, etc.).
F. CONSOLIDACAO DA REDE
F1. Fortalecer as relagGes entre os participantesd  arede

As experiéncias, os aprendizados e 0s avancos devem ser constantemente
compartilhados entre os membros do grupo formado, para que se estabelecam

relacdes duradouras, que perdurem apos o término do Programa Tear.
F2. Incorporar praticas do programa na gestao

O objetivo da metodologia € que as empresas adotem as praticas desenvolvidas ao
longo do programa em sua gestdo, levando o conceito da sustentabilidade para a

esfera de competitividade.

CAPITULO 3 O PROGRAMA TEAR



IMPLANTAGAO DA RESPONSABILIDADE SOCIAL EMPRESARIAL NA GESTAO DE FORNECEDORES DA 68
CONSTRUGCAO CIVIL — ANALISE DO PROGRAMA TEAR

G. EXPANSAO DA REDE
G1. Aplicar a metodologia Tear em novos grupos

A metodologia do Programa Tear esta sendo utilizada pela primeira vez e a idéia é
que, apds essa primeira experiéncia, os participantes desses grupos de trabalho
estabelecam novas redes para um novo inicio da metodologia, podendo atingir
subfornecedores ou clientes da empresa participante, que ser tornara ancora do
programa. Nesses novos grupos, as ancoras estariam livres para definir o nimero de

empresas participantes e seu porte.
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4 ESTUDO DE CASO

Os estudos apresentados nesse capitulo foram selecionados de forma atender os
objetivos iniciais da pesquisa. O estudo de caso do Programa Tear foi realizado para
permitir a analise de sua implementacdo e fornecer subsidios para analise das

dificuldades encontradas pelas empresas participantes.

Os estudos exploratorios realizados com trés empresas participantes dessa iniciativa
buscaram um melhor entendimento do impacto do Programa Tear na gestao de cada

uma delas.

Os estudos de outras iniciativas setoriais semelhantes ao Tear em termos de
capacitacdo de grupos de empresas também foram feitos para servirem de

referéncia na analise do programa.

O levantamento das informacdes apresentadas referentes ao Programa Tear foi feito
pela participacdo da pesquisadora nas reunides mensais, e os demais estudos foram
feitos por meio de entrevistas com 0s representantes das empresas e entidades

abordadas.

Todas as informacdes obtidas nesse capitulo, juntamente com a revisdo
bibliografica, foram utilizadas para a redacao do capitulo 5, que apresenta a anélise
do Programa Tear e a proposicdo de diretrizes para implementacdo de acdes de
responsabilidade social junto aos fornecedores de pequeno e médio porte de

incorporadoras e construtoras.

4.1 A experiéncia do Programa Tear

O estudo de caso do Programa Tear foi realizado por meio da participacdo da
pesquisadora nas reunides no periodo de janeiro de 2007 a outubro de 2008. Em
uma das reunides, foi feita uma apresentacdo pela pesquisadora para todas as
empresas participantes, com o0s objetivos da pesquisa e como seria 0

acompanhamento das reunides. Nessa ocasido, houve o consentimento de todas as
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empresas participantes quanto a participacdo da pesquisadora no decorrer do
programa, ficando as empresas dispostas a colaborar com a pesquisa.

As reunides aconteceram mensalmente, buscando-se manter o mesmo dia da
semana para o encontro, e duravam cerca de 8 horas. Como essa cadeia de valor
foi uma excecdo e possuia duas empresas ancoras, elas se revezavam para
organizar os encontros. As empresas ancoras arcaram com todos 0s gastos
referentes aos encontros (local, alimentacdo, estacionamento, recursos
audiovisuais), e também foram responsaveis pela organizagdo, envio de convites e

posterior envio do material apresentado.

As empresas participantes tinham como compromisso a presenca nas reunioes e
também a participacdo nas atividades propostas, tanto durante o encontro como

também o cumprimento das atividades a serem realizadas nas empresas.

O Instituto Ethos participou das reunides com a presenca das coordenadoras do
programa. Duas consultoras em responsabilidade social foram contratadas para
auxiliar no andamento do projeto, uma para conduzir as reunides e outra para
acompanhar as atividades desenvolvidas pelas pequenas e meédias empresas
participantes, tendo uma quantidade de sessenta e quatro horas definida para
atender cada uma das empresas.

A dindmica das reunides foi composta pela apresentacdo da pauta, explicacdes
sobre as ferramentas de gestdo a serem trabalhadas no dia, dinamicas para facilitar
o aprendizado, atividades ladicas, palestras de profissionais externos trazendo
exemplos de acbGes de responsabilidade social, aléem do compartilhamento de
experiéncias entre as empresas na apresentacdo de seus casos implantados ao

longo do programa.

Para a aplicacdo da metodologia, foram programados 24 encontros de cada cadeia
de valor e mais quatro seminarios regionais, onde todas as cadeias de valor se

relinem para a troca de experiéncias.

Em alguns momentos durante a aplicacdo da metodologia, foram trazidos resultados
parciais de cumprimentos das metas e atividades propostas para as empresas

participantes.
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Para a apresentacdo do estudo de caso do Programa Tear, optou-se por seguir as
macro-etapas da metodologia proposta para facilitar o entendimento das diversas
fases percorridas ao logo dos encontros, descrevendo as principais informacdes

coletadas.
A. INICIO DA CONSTRUCAO DA REDE E SENSIBILIZACAO

O modelo do programa utilizado nessa primeira experiéncia foi definido pelo Instituto
Ethos, indutor da iniciativa de capacitacdo das empresas em responsabilidade

social.

Dentro de cada um dos setores pré-definidos, o Instituto Ethos tinha como premissa
a definicdo de empresas ancoras. No caso da cadeia de construgéo civil — edificios,
a Y.Takaoka Empreendimentos S.A. foi convidada a participar do Programa Tear
como ancora. Foram apresentadas as condi¢bes para participacdo, incluindo os
recursos financeiros necessarios para promover as reuniées de trabalho do grupo
(incluindo a disponibilizacdo de local, refeicdes, estacionamento, recursos
audiovisuais, transporte e acomodacdo para representantes das empresas
convidadas para 0s seminarios regionais). Também foram apresentados os

resultados e beneficios esperados do programa.

O Instituto Ethos solicitou a Y.Takaoka a definicAo da equipe responsavel na
empresa para coordenar o programa. A coordenadora de planejamento da
Y.Takaoka foi nomeada para cumprir essa funcao, assumindo os compromissos de
responsabilidade da ancora, como a organizagdo dos encontros, a contribuicdo na
organizacdo dos seminarios regionais e a participacao nas reunides periodicas entre

as demais empresas ancoras.

Apos a formalizacdo da participacdo da Y.Takaoka, com as atribuicbes e
responsabilidades definidas, o Instituto Ethos solicitou que fossem escolhidas 18
empresas da cadeia de clientes e fornecedores para compor o0 grupo a fazer parte
do programa. A Y.Takaoka comecou esse processo de escolha com uma lista de
100 possiveis empresas, porém se deparou com o fato de que, por ser uma
incorporadora, muitas dessas empresas eram nha verdade fornecedoras da

construtora parceira de seus empreendimentos. Diante disso, decidiu convidar a
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construtora parceira Gafisa S.A. para participar como ancora do Programa Tear,
formando entdo a Unica cadeia de valor com duas ancoras em relacédo as demais, e

juntas definiram as pequenas e médias empresas fornecedoras a serem convidadas.

Apds a escolha, foi feito entdo o convite as empresas para uma palestra ministrada
pelo Eng. Marcelo Takaoka, presidente da Y.Takaoka, para apresentacdo do
Programa Tear. As empresas foram informadas quanto as expectativas de
resultados com a implantacdo de praticas de responsabilidade social na gestéo,
tempo de duracdo do programa, dinamica, etc. e 18 empresas aceitaram o convite.
Formou-se entdo a cadeia de valor da construcao civil — incorporacdo, com as duas
ancoras e as 18 pequenas e meédias empresas, das mais variadas atividades, porém

fornecedoras do setor.
B. SENSIBILIZACAO E ANALISE DA SUSTENTABILIDADE DO NEGOCIO
B1. Estabelecimento dos compromissos e principios d e trabalho no grupo

As empresas participantes, ancoras, o Instituto Ethos e as consultoras passaram a
se reunir mensalmente para as reunides de trabalho, denominadas GTs (grupos de
trabalho).

No inicio da aplicacdo da metodologia, foi feita a apresentacdo da equipe do Instituto
Ethos e das consultoras que acompanhariam o desenvolvimento do programa, além
de todos os representantes das empresas participantes, com o intuito de integra-los
e explicitar as contribuicbes que cada um poderia trazer para 0 grupo. Houve
também um momento de reflexdo para estabelecimento dos compromissos e
principios norteadores do grupo, uma vez que as expectativas apresentadas por
parte do Ethos para o desenvolvimento do programa foram a participacéo ativa de
todos, o intercambio de opinides, 0 respeito e abertura para novas opinides e
experiéncias e bom humor para a formacdo de um grupo de pessoas e nao de
cargos. Os compromissos e principios adotados pelo grupo foram os apresentados

na tabela 6.

CAPITULO 4 ESTUDO DE CASO



IMPLANTAGAO DA RESPONSABILIDADE SOCIAL EMPRESARIAL NA GESTAO DE FORNECEDORES DA 73
CONSTRUGAO CIVIL — ANALISE DO PROGRAMA TEAR

Tabela 6 — Principios e compromissos assumidos pela cadeia de valor Y.Takaoka/Gafisa

Respeito a diversidade Respeitar o cronograma
Ouvir e questionar Foco no objetivo
Etica Presenca
s Memoéria da reunido e
Ogjeivicede compromissos firmados
Transparéncia Multiplicagcdo

Foi feita ainda uma reflexdo para identificar a realidade atual das empresas
participantes, onde elas pretendiam chegar pela participacdo no programa e o que
poderia ser construido com por todo o grupo.

Com todo o alinhamento feito entre as empresas participantes, foi apresentada a
metodologia do Programa Tear, conforme a figura 9.

sensibilizacao’e
Analise da

Sustentabilidade

comunicacage Ry Diagnosticada
Relatdrios Impleémentacao = Gestao Sustentavel
da RSE _.

Construcao de
“Capacidades

- Matriz Brasileira
-!' ; de Evidéncias de
H* = | Planos de Acao b  Sustentabilidade

Figura 9 — Estrutura da Metodologia do Programa Tea r (ETHOS, 2007)

Foi proposto um exercicio para a construcdo de uma definicdo de responsabilidade
social empresarial, que fosse elaborada em grupos de discussao com o auxilio de
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material oferecido pelas consultoras, com o objetivo principal de promover um maior
envolvimento dos participantes com o tema. Apés o término dessa atividade, foram
entdo apresentadas as definicbes de responsabilidade social de alguns autores para

discussao e nivelamento dos conceitos.

B2. Sensibilizacdo para a sustentabilidade

A sequéncia da metodologia foi a apresentacado dos conceitos da sustentabilidade e
a importancia dos mesmos dentro da gestdo das empresas. A diferenca entre os
conceitos de acédo social, investimento social privado e responsabilidade social foi
bastante enfatizada, especialmente para distinguir os publicos considerados em
cada um deles. O conceito do triple bottom line (sustentabilidade empresarial
baseada no tripé econdmico, ambiental e social) também foi apresentado,
finalizando a conceituagdo da importancia desses conceitos para a gestao dos

negocios.

Para complemento de informacbes e andamento da metodologia, os Indicadores
Ethos de Responsabilidade Social Empresarial foram apresentados as empresas
participantes do programa. O objetivo era que, ao responder os indicadores, as
empresas pudessem identificar seu estagio de atuacdo em responsabilidade social.
Foram apresentados o0s sete temas abordados nos indicadores (valores,
transparéncia e governanca, publico interno, meio ambiente, fornecedores,
consumidores e clientes, comunidade e governo e sociedade), e também a estrutura

de cada um deles.

Apresentado entdo o modelo dos indicadores, foi proposta a seguinte sequéncia
para a insercdo do tema da responsabilidade social na gestdo das empresas, como

resumo da metodologia do Programa Tear, ilustrada na tabela 7.

Cada empresa teve como compromisso responder os indicadores internamente com
seus colaboradores, podendo optar pelos Indicadores Ethos ou Indicadores Ethos-

Sebrae, recomendados para micro e peguenas empresas.
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Tabela 7 — Etapas da insercéo da responsabilidade s  ocial na gestao das empresas

ETAPAS DE INSER(}AOPA RESPONSABILIDADE SOCIAL NA
GESTAO DAS EMPRESAS

1° Passo: Defini¢do de facilitador(es) interno(s) do processo

2° Passo: Capacitacdo do(s) facilitador(es)

3° Passo: Estabelecimento de comités internos por temas e definicdo de agenda de trabalho
4° Passo: Reunifes de discussao por temas e preenchimento dos indicadores

5° Passo: Reunido final de consolida¢éo dos temas

6° passo: Envio de dados ao Instituto Ethos

7° Passo: Acesso ao relatorio avaliado no site do Ethos

8° Passo: Avaliacdo e apresentacgado do relatério e definicdo das prioridades

9° Passo: Plano de acéo

10° Passo: Implementagéo das acdes estabelecidas como prioridades

11° Passo: Avaliacdo das ag8es implementadas, elaboracdo de balango social e reinicio do processo

Outra abordagem da metodologia do Programa Tear foi a capacitagdo das empresas
quanto a sua estratégia de atuacdo no mercado. Para isso, foram apresentados os
conceitos de missdo, visdo, principios e valores, que posteriormente foram
exemplificados pelas empresas ancoras Y.Takaoka e Gafisa. Foi solicitada a cada
uma das empresas participantes uma reflexdo para a elaboracdo de sua misséao,
visdo, principios e valores, especialmente considerando a questdo da
responsabilidade social, jA que é uma das etapas da metodologia.

B3. Analise do negdcio sob a 6tica da sustentabilid ade

A analise do negocio sob a Gtica da sustentabilidade baseou-se na utilizacdo da
ferramenta analise SWOT ou FOFA, onde cada empresa deveria fazer um
levantamento de suas forcas e fraquezas, oportunidades e ameacgas. Esse
levantamento foi mais uma ferramenta para o levantamento de informacdes sobre o

negocio para orientar as acdes a serem planejadas e desenvolvidas no futuro.

B4. Mapeamento das partes interessadas

O mapeamento de partes interessadas foi proposto para que as empresas
identificassem e conhecessem as partes impactadas pelo seu negdcio, e avaliassem
os impactos de suas atividades em cada uma delas. Para isso, foram apresentados
0S conceitos do que sao as partes interessadas, quais as partes interessadas podem

fazer parte do mapeamento de cada empresa e qual a importancia do engajamento

CAPITULO 4 ESTUDO DE CASO



IMPLANTAGAO DA RESPONSABILIDADE SOCIAL EMPRESARIAL NA GESTAO DE FORNECEDORES DA 76
CONSTRUGCAO CIVIL — ANALISE DO PROGRAMA TEAR

das partes interessadas para a gestdo socialmente responsavel. Também foi
esclarecido o conceito de que as partes interessadas podem ser positivas, negativas
ou neutras para cada negécio. Foram ainda exibidos diversos modelos de como o
mapeamento das partes interessadas poderia ser representado graficamente: a
empresa no centro e as partes interessadas ao redor, a classificacdo das partes
interessadas internas e externas, a teia de inter-relacbes entre a empresa e as
partes interessadas e das partes interessadas entre si, 0 modelo “guarda-chuva” de
partes interessadas e a interligacdo entre todos os envolvidos, conforme os temas
dos Indicadores Ethos. Foi entdo recomendado que cada empresa seguisse as
recomendacdes do referencial normativo AA 1000 para elaboracédo de seu mapa de
partes interessadas, ou stakeholder mapping, e foram apresentados diversos
exemplos de mapeamento de partes interessadas de outras empresas, inclusive das

ancoras.

Foi sugerido um modelo de tabela (tabela 8) para o levantamento das informacdes

referentes as partes interessadas.

Tabela 8 — Modelo para levantamento de informacdes  das partes interessadas

. Formas de
Parte n - Impacto da Compromisso iy
. Risco Oportunidade dialogos
interessada empresa sobre da empresa com -
existentes
Fornecedor
Cliente

B5. Identificar o estagio de desenvolvimento em ges  tdo sustentavel

Foi apresentada as empresas uma tabela de interfaces entre as possiveis atitudes e
0 respectivo posicionamento em relacdo a responsabilidade social, para que
pudessem se posicionar quanto ao seu estagio atual e também suas perspectivas

futuras, conforme ilustra a tabela 9.
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Tabela 9 — Atitudes e posicionamento de empresas em relacdo a RSE

Negam préaticas, impactos e | Para defender-se de ataques contra a
responsabilidades. reputagdo, que podem afetar, a curto
prazo, vendas, recrutamento,
produtividade e marca.

Adotam uma politica de Para amenizar a erosao de valores

cumprimento como custo econdmicos em médio prazo, devido a

integrado dos negocios. riscos de processos juridicos e para a
reputacao.

Integram assuntos sociais Para amenizar a erosao de valores

na gestao do negdcio. economicos em médio prazo e atingir
resultados positivos a longo prazo,
integrando praticas responsaveis no dia-a-
dia das operacges.

Integram assuntos sociais Para assegurar valores econémicos a
na estratégia do negdcio. longo prazo e ganhar pioneirismo no
alinhamento da estratégia e de processos
inovadores com assuntos sociais.

Promovem participacao Para assegurar valores econémicos a
da industria na responsabi- longo prazo e gerar mais resultados
lidade social empresarial positivos por meio de agoes coletivas.

C. DIAGNOSTICO DA GESTAO SUSTENTAVEL
C1. Aplicacédo dos Indicadores Ethos

Foi realizada uma oficina para orientar as empresas com relacdo ao preenchimento
dos Indicadores Ethos. Foi apresentado um passo a passo para melhor representar
as etapas necessarias para responder os indicadores.

Esse passo a passo apresentado para as empresas teve o objetivo de delinear mais
claramente tanto a aplicacdo dos indicadores como também o caminho a ser
percorrido ao longo da metodologia do Programa Tear. Porém, diversas ferramentas
ainda foram apresentadas para auxiliar no processo de elaboragédo do plano de
acao, implementacao das acdes e elaboracéo do balanco social.

C2. Realizacdo da analise qualitativa das praticas  de RSE na empresa

A Matriz de Critérios Essenciais de responsabilidade social foi apresentada as
empresas para servir como base para alinhamento das a¢cfes a serem realizadas em

funcd@o dos resultados dos Indicadores Ethos. As metas do milénio também foram
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apresentadas e serviram como fonte para elaboracdo do plano de agbes das
empresas participantes.

O conceito de ética foi apresentado as empresas também para subsidio da
elaboracdo do plano de acdo. Empresas mais avancadas no processo foram
convidadas a apresentar seus processos de elaboracdo dos seus cédigos de ética

para subsidiar os demais participantes da importancia dessa ferramenta.

Outra ferramenta apresentada as empresas para auxilio na elaboracdo do plano de
acdo foi o Banco de Praticas do Instituto Ethos™, onde acdes ja realizadas por

outras empresas servem de exemplo para o desenvolvimento de novas agoes.
D. PLANOS DE ACAO
D1. Priorizar metas

Por meio da analise dos resultados dos Indicadores Ethos e também considerando a
realidade de cada empresa, as metas a serem definidas deveriam atender as

necessidades mais evidentes, buscando suprir as demandas mais urgentes.
D2. Correlacionar metas com fatores criticos do neg  6cio

A correlacdo entre as metas da empresa e os fatores criticos do negdcio foi tratada
de maneira implicita nas demais etapas da metodologia, como na aplicagdo na
analise SWOT.

D3. Analisar o estudo da sustentabilidade da cadeia e do setor

O Instituto Ethos contratou uma empresa para realizar um estudo da cadeia da
construcéo civil, a fim de fornecer subsidios ao Programa Tear, buscando orientar e
focar as acdes das empresas também em busca de melhorias para o setor. Para
essa atividade, diversos profissionais do setor, entre eles académicos e

empresarios, foram convidados para uma reunido de validacao do estudo.

1 Disponivel em http://www.ethos.org.br/docs/conceitos_praticas/banco_praticas/default.htm
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D4. Elaborar planos de agéo

Com todas as atividades desenvolvidas até entdo, as empresas participantes do
programa tiveram a tarefa de desenvolver seu plano de acdo. Os resultados dos
Indicadores Ethos, associados a missdo, visdo e valores das empresas, 0
mapeamento das partes interessadas mais a matriz de critérios essenciais, 0 estudo
setorial e a matriz brasileira de evidéncias de sustentabilidade serviram de

informacdes de entrada para a elaboracdo do plano de acao.

Inicialmente as empresas deveriam realizar um exercicio interno de reflexdo para
definir suas prioridades, recursos disponiveis (fisicos, humanos e financeiros), e
suas expectativas. Foi apresentado um roteiro para que as empresas tivessem idéia

do que deveria constar no plano de agéo, ilustrado na figura 10.

Item do Descricao
Plano de Acao

Descricédo da situacao atual, incluindo politica, procedimentos e

1.  Situagao atual préticas existentes em relag@o a cada um dos Indicador Ethos de
RSE.

2. Causas Lista das razdes que levaram a situacgdo atual.

3. Acobes Atividades praticas e vidveis para aprimorar o sistema de gestdo.

Metas mensuraveis, realistas e acordadas com as partes
4, Metas interessadas. Prever metas para os diferentes prazos do plano de
acao (imediato, médio e longo prazo).

Definigdo de guem terd competéncia e responsabilidade pela

5.  Responsavel . z =
implantacao das agoes.

6. Prazo Definigdo do prazo para implantagdo das agbes pelo responsavel.

Figura 10 — Roteiro para plano de acdo

Alguns exemplos de plano de acéo de outras empresas foram trazidos para ilustrar o
resultado final do plano de acdo. Algumas empresas utilizaram a ferramenta

“5\W2H"'? para montar o plano de ac&o.

12 A ferramenta “5W2H” consiste no levantamento de informacdes com base nas palavras em inglés
what (0 que), why (por que), where (onde), when (quando), who (quem), how (como) e how much
(quanto).
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Alguns planos de acéo foram mais bem elaborados, em funcéo do porte da empresa
e também dos recursos disponiveis para realizacdo das acdes. Algumas empresas

acabaram revisando seu plano por estarem com muitas atividades previstas.

A maioria das empresas patrticipantes focou o publico interno como principal tema a
ser tratado. A apresentacdo dos planos de acao pelas empresas foi importante para
a troca de experiéncias e o intercambio de idéias, e também para acompanhamento

da implementacao das acdes ao longo do programa.
D5. Implementacdo e monitoramento dos planos de acd o

Ao longo do programa, as empresas deveriam implementar seus planos de acao aos

poucos e trazer os resultados parciais nas reunides mensais do grupo.
E. COMUNICACAO E RELATORIO
El. Elaboracdo do Balango Social

O balango social € um documento no qual as empresas podem divulgar seu
desempenho em um determinado periodo, inclusive suas acfes de responsabilidade

social, a ser divulgado para todas suas partes interessadas.

Durante o Programa Tear, foram apresentados alguns modelos de elaboracao de
balangco social, como o Guia Ethos de Elaboragdo do Balango Social, o Balango
Social Ibase e o Global Reporting Iniciative. Esses modelos serviram como base
para que as empresas pudessem elaborar os seus proprios balancos, ficando a
cargo de cada uma definir a relevancia das informacdes a serem publicadas. O
modelo GRI ndo foi utilizado no grupo das empresas participantes devido a sua
complexidade e por exigir um maior investimento de tempo, recursos financeiros e
maior envolvimento e maturidade da empresa com o tema da responsabilidade

social.

No 3° seminario regional do Programa Tear, realizado no dia 30 de abril de 2008, as
empresas participantes de todas as cadeias de valor, inclusive a de construcao civil,
puderam divulgar seus balangos sociais em meio eletrénico, distribuido a todos os
participantes do evento. Na ocasido, nove empresas da cadeia da construgao civil

CAPITULO 4 ESTUDO DE CASO



IMPLANTAGAO DA RESPONSABILIDADE SOCIAL EMPRESARIAL NA GESTAO DE FORNECEDORES DA 81
CONSTRUGCAO CIVIL — ANALISE DO PROGRAMA TEAR

publicaram seu balanco social. Os formatos foram diversos, desde o simples
preenchimento do modelo Ibase a apresentacao de slides, além de relatérios mais
aprimorados. Houve também a diferenca entre as informacdes abordadas em cada

um deles, com mais ou menos énfase em determinados assuntos.
E2. Validacdo do Balanco Social

Em funcéo do prazo de entrega do balanc¢o social para o seminario regional, ndo foi
realizada a validacdo do mesmo com as partes interessadas das empresas. O
balanco social foi o relato das acdes realizadas pelas empresas.

F. CONSOLIDACAO DA REDE
F1. Fortalecimento das relacdes entre os participan  tes da rede

Nas reunides acompanhadas ao longo do programa, algumas evidéncias de
fortalecimento das relagbes entre os participantes da rede puderam ser constatadas
por algumas trocas de contatos para realizacdo de trabalhos em parcerias e

indicacdes entre as empresas participantes.
F2. Incorporacao das praticas do programa na gestao

A incorporagdo das praticas do programa na gestdo das empresas ainda ndo pode
ser efetivamente constatada, uma vez que o programa ainda né&o foi finalizado, e

mesmo com seu encerramento, essa percepc¢ao sera de longo prazo.
G. EXPANSAO DA REDE
G1. Aplicacdo da metodologia Tear em novos grupos

Ainda ndo foram constatadas evidéncias da continuidade do Programa Tear na

cadeia da construcao civil.

Cabe salientar que as informagBes apresentadas nesse capitulo foram as
constatacdes feitas ao longo das reunides do Programa Tear. A andlise dessas

constatacOes sera feita no capitulo 5.

CAPITULO 4 ESTUDO DE CASO



IMPLANTAGAO DA RESPONSABILIDADE SOCIAL EMPRESARIAL NA GESTAO DE FORNECEDORES DA 82
CONSTRUGCAO CIVIL — ANALISE DO PROGRAMA TEAR

4.2 Instituto Ethos

O estudo junto ao Instituto Ethos teve por objetivo complementar as informacoes
referentes ao Programa Tear. As informacdes apresentadas foram obtidas por meio
de entrevista concedida por telefone por Patricia Sogayar, coordenadora da iniciativa
do Programa Tear. A entrevista foi concedida em duas ocasifes, hos meses de maio

e setembro de 2008 conforme roteiro apresentado no apéndice 2 dessa dissertacao.

Segundo Patricia Sogayar, a idéia da criagdo do Programa Tear surgiu de uma
conversa entre a presidéncia do Banco Interamericano de Desenvolvimento e a
diretoria do Instituto Ethos. Apds esse contato inicial, o Instituto Ethos comecou a
escrever 0 programa e teve como inspiracdo a iniciativa da ArcelorMittal (antiga
Belgo Mineira), que ja havia abordado o tema da responsabilidade social com seus
fornecedores. Foram consultadas ainda outras seis organizacdes que ja trabalhavam
0 conceito de cadeia de valor, entre elas a CPFL, Banco ABN Real, Natura, FIEB e

O Boticario.

ApoOs a idéia inicial, o programa comecou a ser efetivamente desenvolvido e contou
com a validacdo de mais de 80 organizacdes, dentre elas empresas da iniciativa
privada, organizacbes nao-governamentais e consultores da area de

responsabilidade social.

Entre a conversa inicial entre o Instituto Ethos e BID e a aprovacado final da
metodologia, foram necessarios 2 anos. Apos a aprovacao final da metodologia,
ainda houve mais um ano para planejamento operacional e contratacdo e

treinamento da equipe de trabalho do Instituto Ethos.

Os custos referentes ao programa foram divididos pelo BID e pelas empresas
ancoras. O BID arcou com 50% dos custos da iniciativa e os outros 50% ficaram por

conta de cada uma das empresas ancoras das diversas cadeias de valor.

A iniciativa para atuagdo com pequenas e médias empresas foi um pré-requisito do
BID, uma vez que o fundo que financiou o programa so6 trabalha com empresas

desse porte.
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Segundo Patricia, trabalhar com empresas de maior porte poderia fazer com que o
conceito de responsabilidade social fosse sim mais disseminado nas cadeias de
valor, porém a maioria das empresas no Brasil esta classificada entre pequena e
meédia, e investindo nessa categoria seria desmistificada a afirmacédo de que os
investimentos em responsabilidade social s6 podem ser feitos em empresas de

grande porte.

O processo de escolha das cadeias de valor a serem trabalhadas no Programa Tear
passou por uma primeira triagem, para identificagcdo dos setores “de impacto” na
sociedade, com alto poder de transformacéo. Apés a identificacdo dos setores, em
cada um deles foram pesquisadas empresas que ja desenvolvessem acles de
responsabilidade social, que poderiam ser “lideres” em suas cadeias de valor, e que
tivessem algum relacionamento com o Instituto Ethos. Essas empresas foram
inicialmente abordadas de maneira informal pela diretoria do Instituto Ethos para
identificacdo das “ancoras” em potencial. Num segundo momento, foi formalizada
uma declaracdo de interesses por parte dessas empresas na participacdo do
Programa Tear e, ap0s a definicdo de todas as empresas ancoras, foi realizada uma
reunido entre o BID e todas as empresas escolhidas e foi emitido um termo de

compromisso entre todos os participantes.

Fizeram parte desse termo de compromisso das empresas ancoras itens como o
comprometimento em participar e dar continuidade ao programa, arcar com 0S
custos dos encontros mensais, disponibilizar um colaborador interno para
acompanhar o programa e replicar a metodologia. Ao longo do programa, foi
constatado que algumas ancoras cumpriram além das exigéncias e outras ndo

conseguiram atender ao termo de compromisso.

Para a aplicacdo da metodologia do programa, as ancoras tiveram que escolher
pequenas e médias empresas de sua cadeia de valor a serem posteriormente
convidadas a participar do Programa Tear. A definicdo das empresas a serem
convidadas foi resultado de uma reunido entre a direcdo das empresas ancoras e
Instituto Ethos para definir em que parte da cadeia de valor o programa “faria mais
sentido”. As empresas convidadas foram escolhidas conforme a necessidade de
cada setor (podendo ser escolhidos clientes ou fornecedores), usando-se como

critérios a percepcdo da ancora quanto ao comprometimento e abertura das

CAPITULO 4 ESTUDO DE CASO



IMPLANTAGAO DA RESPONSABILIDADE SOCIAL EMPRESARIAL NA GESTAO DE FORNECEDORES DA 84
CONSTRUGCAO CIVIL — ANALISE DO PROGRAMA TEAR

pequenas e médias empresas para o investimento em responsabilidade social. Apds
a definicdo, foi feito um evento de pré-lancamento em cada cadeia de valor para
apresentacao da metodologia do Programa Tear e do termo de compromisso a ser

assumido pelas empresas que optassem por participar do grupo de trabalho.

Durante o programa, o Ethos teve o papel de coordena-lo, alinhar os conceitos junto
as “ancoras”, articular as acdes a serem desenvolvidas, controlar os produtos e
ferramentas a serem utilizados e elaborar e colocar em pratica a politica e plano de

comunicacédo dos grupos de trabalho.

Os resultados do programa foram acompanhados por meio das linhas de base, que
sao indicadores do cumprimento de cada uma das atividades propostas ao longo do
Programa Tear. As linhas de base foram medidas pela consultora do Instituto Ethos

por meio de entrevistas com as empresas participantes.

Apébs o encerramento da primeira edicdo do Programa Tear em todas as cadeias de
valor, ele se tornard uma ferramenta do Instituto Ethos para disseminacdo do
conceito de responsabilidade social em cadeia. Essa primeira edicdo foi um grupo
piloto com potencial de expansdo tanto pelos representantes setoriais que
participaram como também por meio das préprias pequenas e médias empresas.
Novas empresas jA mostraram interesse em se tornarem ancoras de préximas
edicBes, e dessa forma o programa estara disponivel no Uniethos™ para grupos de
empresas, que arcardo com o0s custos referentes a implantacdo da metodologia. O
Ethos ainda possui outras iniciativas para atuacao junto a empresas de pequeno e
médio porte, como os Indicadores Ethos-Sebrae e o Guia Passo-a-Passo, mas a
criagdo e disseminacdo dessas ferramentas é uma tendéncia, j& que
aproximadamente 70% das empresas associadas ao Ethos sdo de pequeno e médio
porte. Mas de qualquer forma, todas as ferramentas desenvolvidas sempre buscam

atingir todos os portes de empresas.

¥ O UniEthos - Educacgédo para a Responsabilidade Social e o Desenvolvimento Sustentavel é uma
instituicdo sem fins lucrativos voltada a pesquisa, producédo de conhecimento, instrumentalizagao e
capacitacdo para o meio empresarial e académico nos temas da Responsabilidade Social
Empresarial (RSE) e Desenvolvimento Sustentavel (DS). Disponivel em <www.uniethos.org.br>.
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4.3 Empresa ancora Y. Takaoka

O estudo da empresa “ancora” do Programa Tear Y.Takaoka Empreendimentos S.A.
teve por objetivo o entendimento da participacdo da empresa no programa e das
acbes de responsabilidade social que desenvolveu. A Eng® Glaucia Sato,
coordenadora de planejamento da Y.Takaoka na ocasido, concedeu uma entrevista
nas instalacdes da empresa em 7 de maio de 2008, conforme o roteiro apresentado

no apéndice 3 dessa dissertacao.

A Y.Takaoka Empreendimentos S.A. € uma incorporadora fundada em 1995 que tem
como principal atividade o desenvolvimento de projetos urbanizacao para construcéo
de loteamentos residenciais. Possui certificacdo na norma NBR ISO 14001 e o selo
Forest Stewardship Council - FSC, Certificacdo de Neutralizacdo de Carbono
emitido pela BRTUV. O escopo do sistema de gestdo ambiental (SGA) da empresa é
o “Projeto Génesis — Desenvolvimento Urbano Sustentavel: Prospeccéo,

modelagem, projeto, comercializacéo, implantacéo e entrega”.

As iniciativas de responsabilidade social ja fazem parte da atuacédo empresa desde
sua fundacéao, em funcéo do idealismo de seus lideres, inicialmente Yojiro Takaoka e
atualmente Marcelo Vespoli Takaoka. O Projeto Genesis, linha de empreendimentos
residenciais de destaque da empresa, ja foi concebido com base em premissas de
preservacdo ambiental e acdes sociais, sendo que seu SGA ¢€ certificado na norma
NBR ISO 14001.

A empresa preenche os Indicadores Ethos de Responsabilidade Social desde 2002
e o desempenho tem sido aperfeicoado ano a ano, reflexo do envolvimento da alta
direcdo com o tema. Em relacdo a questdao ambiental, s&o promovidas palestras de
educacdo ambiental em escolas municipais no entorno dos empreendimentos e a
conscientizacdo ambiental de todas as partes interessadas envolvidas no negdcio,
como também sédo voltadas ao publico interno, como as escolas de alfabetizacéo
nos canteiros de obras. Os investimentos financeiros dessas a¢des sao controlados

separadamente.

A certificacdo € um processo voluntario em que é realizada uma avaliagao de um empreendimento
florestal, por uma organizacdo independente, a certificadora, e verificado os cumprimentos de
guestbes ambientais, econdmicas e sociais que fazem parte dos Principios e Critérios do FSC.
Disponivel em <www.fsc.org.br>, acessado em 18 de maio de 2008.
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Segundo a Eng® Glaucia Sato, a empresa ndo explora comercialmente os resultados
advindos dos investimentos em responsabilidade social, busca na verdade a
melhoria do relacionamento com suas partes interessadas, trazendo beneficios

indiretos para a empresa.

Atualmente, os aspectos que a empresa julga mais importantes a serem tratados na
responsabilidade social empresarial sdo o meio ambiente, fornecedores e publico
interno. Na questdo ambiental, entre outras atividades, a empresa preserva areas
maiores do que as exigidas por lei em seus loteamentos e utiliza madeira certificada.
Em relac@o aos seus fornecedores, busca contratar fornecedores locais, porém néo
tem politica formal de escolha de fornecedores, apesar de dar preferéncia para
fornecedores que possuem acfes de responsabilidade social. Também procura

empregar funcionarios da comunidade do entorno.

As principais acdes de responsabilidade social da empresa sdo divulgadas no

relatério de sustentabilidade baseado no modelo do GRI (Global Report Iniciative).

Em relacdo ao Programa Tear, a Y.Takaoka também auxiliou no desenvolvimento da
metodologia juntamente ao BID, ao Ethos e a outras empresas. Inicialmente, como
estratégia da empresa, foram priorizadas as a¢des de responsabilidade social no
tema publico interno e fornecedores. Segundo a Eng® Glaucia Sato, os reflexos ja
podem ser notados da empresa, ja que “os funcionarios mais satisfeitos influenciam
nos resultados, especialmente no relacionamento com os clientes”. A participacao no
Programa Tear também “aumentou a disseminacdo do conhecimento da empresa
sobre o tema, auxiliando no processo de colocar em pratica todas as idéias e

expectativas em torno dele”.

A empresa acredita que a utilizacdo de exemplos de sucesso é uma ferramenta
importante no engajamento de organizacbes a investirem em responsabilidade

social.
Programa Tear

A Y.Takaoka foi convidada a participar do Programa Tear pelo engajamento que ja

demonstrava pelo tema e também pela aproximacéo ja existente com o Instituto
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Ethos, uma vez que a Y.Takaoka j4 era associada A Y.Takaoka participou do

programa desde o inicio de sua concepc¢ao.

Como ancora do Programa Tear, teve a tarefa de selecionar os fornecedores e
convida-los a participar das atividades ao longo de 24 encontros. Como a empresa
tem foco na incorporagdo, alguns de seus fornecedores eram contratados
diretamente pela Gafisa, empresa contratada para a construcdo do Loteamento
Residencial Génesis II. Diante disso, o Eng® Marcelo V. Takaoka resolveu convidar a

Gafisa para, junto a Y.Takaoka, ser ancora no Programa Tear.

Inicialmente, selecionaram 100 fornecedores e desses o0s critérios foram se
restringindo até chegar nas 18 solicitadas pelo Ethos, priorizando empresas que ja

eram parceiras.

Quanto a dedicacdo necessaria, a Y.Takaoka teve como compromisso definir uma
pessoa que acompanhasse o programa e desse apoio em termos de logistica e
investimento financeiro para a realizacdo dos encontros mensais e dos seminarios
regionais. A cada trimestre, as empresas ancoras se reunem com a equipe do
Instituto Ethos para discutir assuntos diversos, desde o orcamento do programa até

as acoes de sucesso.

Como principal beneficio da participacdo no Programa Tear, a empresa identifica o
aumento da confianga nas relagcdes com o fornecedor, ja que ele ja conhece a forma
de trabalho da Y.Takaoka e suas preocupacdes soécio-ambientais, estando
capacitado para atender essas demandas.

Relacionamento com fornecedores

No relacionamento da Y.Takaoka com seus fornecedores, o contrato de prestacao
de servicos possui clausulas com a proibicdo de trabalho infantil e analogo ao
escravo, exigéncias em relacdo ao meio ambiente, mas nao exige nenhuma
certificacdo dos fornecedores. Apenas checam a ‘lista suja” do Ministério do
Trabalho e Emprego, o fornecimento correto de nota fiscal e a auséncia de
sonegacéao de impostos. Além disso, entregam o codigo de conduta da empresa em
suas relacdes comerciais para apresentar sua postura de trabalho. Na contratacéo

de construtoras, a empresa anexa ao contrato um manual de procedimentos de
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execucao com temas sobre a qualidade dos servicos e meio ambiente. A arquitetura
dos Loteamentos Residenciais Génesis | e Il foram alinhadas aos conceitos de

sustentabilidade.

Fazem essas exigéncias por filosofia da empresa. Os projetos sédo personalizados,
pois a meta € “atender o sonho dos clientes”.

Relacionamento com clientes

Os clientes da Y.Takaoka ndo fazem exigéncias especificas relacionadas a
responsabilidade social, porem a empresa procura influencia-los de alguma forma,
propondo diretrizes sustentaveis do loteamento para a posterior constru¢cdo das
casas, sugerindo arquitetos com “apelo sustentavel” para os clientes e promovendo

palestras de conscientizacéo.

A empresa acredita que, para que o setor mude sua realidade em relacdo a
responsabilidade social, € necessario que a empresa como um todo, desde a alta
direcédo até o nivel operacional, tenha maior dedicacao ao tema, para que “o assunto
nao figue em segundo plano e as a¢cbes acontecam”. A empresa identifica o publico
interno como o principal foco de investimento em responsabilidade social, atuando
nas questdes de seguranca e de melhores condi¢cdes de valorizacdo profissional e

cuidado com o ser humano.

4.4 Fornecedores da Y.Takaoka e Gafisa

As empresas ancoras Y. Takaoka e Gafisa convidaram 18 empresas de pequeno e
meédio porte para participarem do Programa Tear. Em virtude da decisao por realizar
estudo com apenas trés empresas participantes, algumas exercem atividades que
atendem diversos setores, ndo somente o setor de construcéo civil e em funcéo
disso, foram definidos alguns critérios para escolha das empresas a serem

estudadas:

CAPITULO 4 ESTUDO DE CASO



IMPLANTAGAO DA RESPONSABILIDADE SOCIAL EMPRESARIAL NA GESTAO DE FORNECEDORES DA 89
CONSTRUGCAO CIVIL — ANALISE DO PROGRAMA TEAR

= a empresa deve ter sua atividade principal diretamente relacionada ao setor
da construcéo civil (projetos, consultoria, prestacao de servico em obras, etc.),

pois dessa forma retrata-se melhor o panorama do setor;

= a empresa deve ter comprometimento com o Programa Tear (presenca nas

reunides e cumprimento de atividades propostas).

As empresas foram assim selecionadas e os estudos foram realizados com trés
empresas de pequeno e médio porte sediadas na regido metropolitana de S&o
Paulo, entre marco e abril de 2008. As informacdes das empresas foram obtidas por
meio de entrevistas com seus representantes, utilizando-se o questionario

apresentado no apéndice 4 como roteiro.
4.4.1 Empresa A

O estudo da empresa A foi realizado por meio de entrevista com a arquiteta Luciana
Tomas, diretora do escritorio Luciana Tomas Arquitetura, realizada em 14 de margo
de 2008.

Caracterizacdo da empresa estudada

A empresa A é um escritorio de arquitetura, localizado no municipio de Sao Paulo,
cuja principal atividade é o projeto e design de interiores. A empresa foi fundada em

1995 pela sua diretora e atualmente possui 25 colaboradores.

Fornece aos seus clientes projetos de decoracdo para interiores, apartamentos
modelo e stands de vendas e também executa projetos de arquitetura para
residéncias e estabelecimentos comerciais. Ainda agrega aos seus projetos a
alternativa de acompanhamento da execucdo dos mesmos, nesse caso fazendo

também as contratacdes necessarias de mao-de-obra, materiais e servigos.

Como expectativa para o futuro, a empresa pretende atuar de forma mais
representativa em projetos de hotéis e residéncias e também em projetos mais

focados no cuidado e bem estar das pessoas.
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Na ocasido da entrevista, a empresa utilizava a metodologia 55'° para gestdo das
atividades do escritério, e possuia ainda um sistema de gestdo informatizado e um
manual de normas e procedimentos internos. O gerente administrativo-financeiro da
empresa, Lebdncio Pedrosa, participava de um curso de especializacdo sobre

sistema de gestao integrada, que pretendia implantar no escritorio no futuro.
Responsabilidade social

A empresa ja conhecia o conceito de responsabilidade social, julgando o publico

interno e 0 meio ambiente como 0s aspectos mais importantes a serem tratados.

Na ocasido da entrevista, a empresa nao tinha conhecimento de acbes de seus
concorrentes em relacao a responsabilidade social.

Programa Tear

A empresa decidiu participar do Programa Tear em funcdo da palestra promovida
pelo Eng® Marcelo Takaoka para apresentagdo do programa, e também porque ja

possuia relagdes comerciais com a Y.Takaoka.

Analisa a dinamica do programa como boa, porém acha que as reunides poderiam
ser realizadas a cada quinze dias e apenas no periodo da manha, reduzindo a carga
horaria por reunido e ndo sendo necessario inclusive o almogo oferecido pelas

ancoras. Acredita que o periodo da manha é mais produtivo.

O principal beneficio obtido pela empresa em sua participacdo no Programa Tear até
o0 momento foi a maior conscientizagdo da importancia de sua responsabilidade

social perante as partes interessadas.

A empresa declara ter participado de todas as reunides do Programa Tear
mensalmente e, todas as segundas-feiras pela manha, eram apresentadas as

discussdes acerca do programa na pauta de suas reunides semanais. A cada

0 58 surgiu no Japédo no inicio dos anos 1950. Na indUstria, seus principais papéis séo: liberar
areas, evitar desperdicios, melhorar relacionamentos, facilitar as atividades e localizagao de recursos
disponiveis. Trata de uma sigla formada pelas iniciais de cinco palavras japonesas. Disponivel em
<www.5s.com.br>. Acesso em: 18/05/2008.
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reunido do Tear, a empresa procurava levar um colaborador da empresa para

conhecer o programa.

Todas as agOes propostas pelo Programa Tear foram implantadas pela empresa,
porém, mesmo antes do programa, o gerente administrativo financeiro Ledncio
Pedrosa, com sua experiéncia em gestdo de pessoas, ja implantava algumas acdes
pontuais. A empresa acredita que o Programa Tear ainda precisa exigir um maior

comprometimento dos participantes para que os resultados sejam mais evidentes.

Os reflexos mais evidentes do Programa Tear na gestao da empresa sdo: um grupo
de trabalho mais coeso e comprometido; a busca de informacfes sobre assuntos
relacionados a responsabilidade social e abertura para novas idéias e solucdes para
0S projetos; a criagdo da missao, visdo e valores da empresa; a implantacdo de
coleta seletiva e programa de racionalizagdo do uso de energia; elaboracéo de
regimento interno para colaboradores; desenvolvimento de folder sustentavel para
apresentacdo de solucbes alternativas aos clientes; caderno de normas e
procedimentos de arquitetura e relatdrio para construgdes sustentaveis; melhoria do
programa 5S; adoc¢do de toda papelaria da empresa em papel reciclado; distribuicdo
de brindes sustentaveis; realizacdo de projetos com solugbes sustentaveis e

incentivo dos colaboradores a participarem de programas de capacitacao.

A empresa julga estar bastante envolvida com o tema da responsabilidade social, e
tem se empenhado para incluir a sustentabilidade em seus projetos de maneira mais
representativa, buscando apresentar aos clientes as solucdes possiveis em cada

situacao.

Como os aspectos de publico interno e meio ambiente ja eram considerados 0s mais
importantes para a empresa mesmo antes do Programa Tear e ja havia um projeto
para implantacdo de ac¢des com o publico interno, essa intengdo foi alinhada ao

Programa Tear.

Quanto aos beneficios de investir em responsabilidade social, a empresa identifica
que houve um “ganho significativo de sua imagem em relacéo ao publico interno”, ja
que as pessoas que trabalham na empresa tém consciéncia que a mesma esta

preocupada com a questdo ambiental. Em relacdo ao relacionamento com o0s
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clientes, ainda ndo houve um beneficio direto, porém a empresa tem investido em
disseminar a cultura da responsabilidade social por meio de brindes, contatos
pessoais, e pela divulgacdo do Programa Tear em todas as ocasifes possiveis. No
relacionamento com fornecedores, a empresa busca também disseminar 0s
conceitos aprendidos e com essa iniciativa um marceneiro ja pediu ajuda para
investir em madeira certificada. Porém, as acdes de responsabilidade social ainda
nao repercutem de forma evidente em termos de mercado, pois, segundo Luciana,

“melhorou o resultado de forma bem implicita”. As mudancas internas “tém

favorecido um melhor resultado da empresa”.

As acOes de responsabilidade social na empresa sdo desenvolvidas pelos gestores
Luciana e Lebncio, porém a participacdo dos colaboradores € ativa. A divulgacéo
das acdes de responsabilidade social tem sido feita junto ao publico interno, no sitio
da internet da empresa e nos brindes de final de ano (foram enviados aos clientes
brindes sustentaveis, como um porta cartbes confeccionado em madeira certificada,

com uma mensagem sobre a importancia da preservacao ambiental).

A empresa se sente valorizada no mercado pela sua postura e pelo
comprometimento no desempenho de seu trabalho e acredita que o0 engajamento de
outras empresas a implementarem conceitos de responsabilidade social na sua

gestao pode ser conquistado por meio de movimentos setoriais.
Relacionamento com fornecedores

A selecdo dos fornecedores é feita pelas parcerias existentes ha muitos anos, onde
ja existem valores construidos. Critérios como prazo e responsabilidade sobre o
servico a ser realizado também sdo fundamentais na escolha. A empresa esta se
organizando para ampliar e formalizar seus critérios de exigéncia, ja que o Programa
Tear mudou sua visdo quanto aos critérios a serem adotados para selecdo dos
fornecedores em relacdo a responsabilidade social. A empresa pretende implantar
algo semelhante ao contrato de prestacdo de servicos utilizado pela Y.Takaoka,
onde uma série de critérios é listada para atendimento do conceito de
responsabilidade social, como a proibi¢cdo de trabalho infantil, a contribuicdo para as

Metas do Milénio, entre outros.
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Os fornecedores atuais ja sdo participantes no negécio, contribuem para bons
resultados. S&o basicamente operarios, fornecedores de itens de decoracao,

eletricistas, decoradores, cortinistas, marceneiros e pintores.
Relacionamento com clientes

Dos clientes atuais do escritorio de arquitetura, apenas a Y.Takaoka faz exigéncias
especificas com relagédo a responsabilidade social para a prestacdo de servigcos. A
empresa nao julga dificil atender exigéncias como a rastreabilidade dos
fornecedores envolvidos na prestacdo dos servigos, porém encontra dificuldades
para encontrar materiais com o selo Forest Stewardship Council — FSC.

A empresa acredita ser possivel o convencimento de seus clientes para a adoc¢éo de
acOes de responsabilidade social, mesmo com sua “pequena influéncia”, abordando
o cliente com a apresentacéo de solucbes sustentaveis para os projetos. O trabalho
de conscientizacdo dos clientes é feito também pela divulgacdo dos conceitos de
sustentabilidade, na tentativa de ampliar sua visdo que, “aos poucos, passam a

demandar solu¢gbes mais sustentaveis”.

O “espaco sustentavel” montado pela empresa na exposicdo CAD BRASIL 2007 —
Casa Arte e Design € um exemplo de como uma iniciativa pode disseminar o
conceito de responsabilidade social, ja que o espaco, um lounge para banheiros
publicos sustentavel, foi pauta de uma reportagem da Radio CBN e atingiu todo o

publico visitante da exposicao.

Em relacdo a melhoria das acbes de responsabilidade social por parte das
incorporadoras/construtoras, a empresa sugere uma melhoria nas relacbes de
parcerias com pequenos escritorios de arquitetura, favorecendo a politica de
negociagdes justas e repassando aos pequenos escritdrios o capital necessario para
melhoria dos processos internos, “ja que para isso é necessario tempo, dinheiro e
recursos humanos”. Sugerem ainda uma melhoria nas politicas de concorréncia
entre as propostas, deixando mais claros os critérios relevantes de escolha e
também um melhor planejamento para viabilizar prazos de entrega que favorecam a
qualidade dos projetos, ja que custo e prazo sédo relevantes na escolha das

empresas.
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Como sugestdo para seus clientes incorporadores e construtores, a empresa
identifica a questdo ambiental como algo urgente a ser tratado, jA que percebe que
“os sistemas de gestdo adotados nem sempre refletem as atividades desenvolvidas
por seus clientes”. E também julga a qualidade de vida dos colaboradores e
prestadores de servico das incorporadoras e construtoras como outro tema a ser
abordado, ja que “os prazos cada vez mais apertados para as atividades a serem

realizadas tendem a inviabilizar cada vez mais acdes nesse sentido”.
4.4.2 Empresa B

O estudo da empresa B foi realizado por meio de entrevista nas instalacfes da
empresa com a Eng?® Paula Baillot Lacerda, diretora da Alphageos Tecnologia
Aplicada S.A., em 16 de abril de 2008.

Caracterizacdo da empresa estudada

A empresa B é uma prestadora de servicos para engenharia na area de sondagens,
fundada em 1985 e conta hoje com 120 colaboradores. Tem como principais
atividades as sondagens a percussao, sondagens rotativas, televisamento 360° das
paredes de furo de sondagem, instrumentagdo, acompanhamento de obras
subterrdneas, controle tecnolégico de obras em solo e concreto, execug¢do de
concreto com fibras, pocos de monitoramento para descontaminagcdo, amostra de
aguas subterraneas, gestdo ambiental, inspecdo de materiais de construcao,

auditoria tecnoldgica global, supervisdo de obras e servi¢cos especiais.

Os servicos sado prestados diretamente aos proprietarios dos empreendimentos a
serem construidos ou ainda as construtoras, e em diversos momentos ao longo da

linha de tempo da obra.

Atualmente estad investindo no aprimoramento da auditoria tecnologica global,

buscando adequar seus servicos as necessidades do mercado.

A empresa € acreditada pelo Instituto Nacional de Metrologia, Normalizacdo e
Qualidade Industrial (INMETRO) em mais de 90 atividades normalizadas pela

Associacédo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) e ISO 17025. Até o final do ano a
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empresa se certificara segundo os referenciais das normas OHSAS 18001 e NBR
ISO 14001.

Responsabilidade social

A empresa ndo conhecia o tema responsabilidade social antes da participacdo no
Programa Tear, porém ja adotava algumas praticas que se alinham ao conceito.
Desde 1990, os operarios da empresa sao transportados em 06nibus adaptados
(retirada de alguns bancos para espaco para a carga e os demais bancos para 0s
funcionarios), ficam hospedados em hotéis e fazem suas refeicdes em restaurantes,
diferente da maioria das empresas do mesmo ramo de atividade. Além disso, uma
assistente social oferece suporte as familias dos operarios e a empresa sempre

ofereceu cursos de alfabetizagéo.

Em 1997, importou um equipamento para melhorar as condicbes de trabalho dos
operarios, que erguiam um equipamento de 60 kg repetitivamente ao longo do dia
para realizar a sondagem. Atualmente é a Unica empresa que posSsui esse
equipamento, que foi desenvolvido por mecanicos patrocinados pela empresa. A
empresa enviou 0s mecanicos aos Estados Unidos para conhecerem o
equipamento, se profissionalizarem e aprenderem a produzir o equipamento no

Brasil.

Em sua realidade de negdcio, a empresa acredita que 0s aspectos mais importantes
a serem tratados na responsabilidade sdo as pessoas, para cuidar de seu bem estar

respeitando o funcionario e sua familia.

bY

A empresa classifica a atuagdo das concorrentes em relacdo a responsabilidade
social como nula, jA que “estdo bastante defasadas tanto por sua gestdo como
também por culpa dos contratantes”, ja que eles ndao fazem qualquer exigéncia
quanto ao servico prestado além dos resultados técnicos envolvidos. A empresa
acredita que as grandes contratantes tém responsabilidade em elevar o nivel da
prestacdo de servicos. A propria empresa entrevistada passou pela experiéncia de
elevar o nivel de prestacdo de servicos quando a Companhia de Saneamento

Basico do Estado de Sao Paulo (SABESP) exigiu a acreditacao de seus servicos.
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Programa Tear

A empresa foi convidada pela Y.Takaoka a participar de uma palestra de
apresentacdo do Programa Tear e se identificou imediatamente com o tema.
Acredita que a participagdo no programa trouxe beneficios e muito aprendizado,
disseminou a cultura e fez a empresa entender que no futuro a responsabilidade

social pode se tornar um novo processo de certificacao.

Alguns itens do programa sdo questionados pela empresa, que acredita que
algumas acdes ndo devem ser obrigatérias, e sim serem desenvolvidas pelo que a
empresa julgue importante. Alguns itens dos Indicadores Ethos (por exemplo, contar
guantos negros trabalham na empresa) e a propria adequacdo as Metas do Milénio
sao fatores que a empresa acredita que “tém pouco a agregar em sua gestao
socialmente responsavel, ja que sdo muito abrangentes e distantes da realidade das
empresas”. Acham que o programa mostra-se um pouco “engessado” e algumas
guestdes precisam ser melhoradas para uma proxima edicdo, como trabalhar melhor
a liberdade das empresas fazerem o que realmente importa para sua realidade e

nao apenas seguir a metodologia.

O resultado do balanco social, por exemplo, ndo ficou como a empresa desejava,
pois havia um prazo de apresentacdo em funcdo dos cronogramas do Instituto
Ethos.

Em relacdo a dedicacdo ao programa, algumas horas do trabalho e a participacéo
nas reunides mensais sdo suficientes, mas o fato da empresa nao ter custo direto

algum é algo bastante motivador.

A empresa acredita que o programa tem trazido muitos beneficios, incentivando
inclusive o patrocinio de um livro em 2006 e a realizacdo de sondagem de graca
para um projeto institucional com os funcionarios da empresa trabalhando como
voluntarios. Porém, apesar do grande envolvimento com o tema, ainda “falta
caminhar muito”, pois a questdo da disseminacdo da responsabilidade social na
empresa ainda é critica. Foi feita uma tentativa de levar a cada més uma pessoa da
empresa as reunides, mas isso nao foi possivel devido a estrutura bastante enxuta

nao permitir que um dos colaboradores se ausente por um dia todo de sua funcéo.
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Em relacdo as ac¢Bes do programa, a empresa ja pensava em uma série delas, e na
oportuna discussao afloraram outras idéias. O foco principal é dar énfase ao publico
interno, para melhorar as familias dessas pessoas. As a¢fes ainda ndo “andam na
velocidade desejada” por faltarem pessoas para operacionalizacdo, mas existe a
intencdo de acompanhamento para que os filhos dos funcionarios estejam na
escola, garantindo a assiduidade e os resultados das notas, e em contrapartida

ganhariam algo, porém ainda ndo ha nada formalizado.

Na ocasido da entrevista, ndo havia um controle financeiro especifico referente as
acOes de responsabilidade social. Em fun¢éo da prépria dificuldade em identificar os

investimentos, pretendem implantar um centro de custos especifico.

Analisando sua imagem no mercado, a empresa ainda ndo conseguiu perceber
nenhuma diferenca em termos competitivos, mas espera colher resultados mais pra
frente. A Petrobras, por exemplo, ficou satisfeita quando soube do investimento da
empresa em responsabilidade social, o que demonstra um fortalecimento de sua
imagem, mesmo n&o existindo ainda uma divulgacdo formal das acdes de

responsabilidade social pela empresa.

A abordagem que a empresa acredita ser eficaz no engajamento de empresas para
investirem em responsabilidade social é algo bem préximo do modelo do Programa
Tear, pois as diferentes empresas em grupo favorecem a troca de experiéncias
inusitadas. Se todas as empresas participantes do programa fossem do mesmo
segmento, traria mais riqueza em termos de fortalecimento do setor, pois difundiria
melhor o conceito e forgaria o contratante a entender o problema. Por outro lado, a
empresa acredita que com 0s concorrentes num mesmo grupo “vocé nao poderia ser

tdo transparente em relacédo a sua propria atuacdo no mercado”.

Se fosse mais focado ainda no setor da construgcdo, seriam tratados os problemas
especificos do setor, o que poderia gerar um maior interesse por parte dos

participantes por se tratar de algo mais enriquecedor como negaocio.
Relacionamento com fornecedores

A empresa ndo possui um critério formal para selecdo dos fornecedores, mas ja

descobriu trabalho infantil na fabrica de um de seus fornecedores e o descredenciou.
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A empresa s trabalha com os melhores equipamentos disponiveis no mercado, e
acaba atuando mais com o bom senso, e por trabalhar sempre com 0os mesmos
fornecedores, procura investir em parcerias para evitar o trabalho de qualificacéo a

cada compra.

O Programa Tear mudou alguns conceitos da empresa em relagcdo aos
fornecedores, porém o departamento de compras ainda ndo esta alinhado com as
intencdes da diretoria, que pretende aos poucos envolver todos para discutir algo

mais pratico, formalizando seus critérios de selecao.
Relacionamento com clientes

Poucas empresas fazem exigéncias referentes a responsabilidade social, e as que
fazem apenas solicitam informacfes apenas no preenchimento do cadastro. A
empresa julga que esses critérios sSao necessarios para criar barreiras da
concorréncia desleal de precos, ja que algumas concorrentes ndo praticam nem o

gue é exigido por lei.

A empresa, sempre que possivel, procura disseminar 0s conceitos de
responsabilidade social a seus clientes, sempre comentando sobre o Programa
Tear. Quando tem oportunidade apresenta o tema e usa o livro Ensaio de Helena,
de Tatiana Piccardi, que foi patrocinado pela empresa, como uma porta de entrada

do assunto.

A empresa acredita que, para melhoria das acdes de responsabilidade social em
relacdo aos seus fornecedores, as incorporadoras e construtoras deveriam entender
0 que € responsabilidade social, e inserir critérios de desempate entre o0s
concorrentes nela baseados, o que atualmente n&o existe. As licitagdes deveriam
ser mais transparentes, sem leildo apenas por pre¢os e sim considerando a

qualificacdo das empresas e suas praticas.

Ainda segundo a empresa, a construtora também é responsavel por elevar o nivel
dos fornecedores, e tem isso como responsabilidade. Precisam de um trabalho
interno para disseminar a cultura de elevar o nivel do setor e dos fornecedores. Para
isso, € necessario preparar melhor os departamentos de compras e suprimentos, ja

que atualmente essas é&reas tém conhecimento restrito para comprar, tem
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dificuldade de especificar materiais e servicos e de equalizar propostas, o que

resulta em um departamento que nao tem condi¢cdes de discernir as boas propostas.

Diante disso, a empresa acredita que o investimento em responsabilidade social
ainda estd muito distante para as construtoras, ja que precisam primeiramente
respeitar seus fornecedores e definir critérios melhores para qualifica-los, caso

contrario nao influenciam na melhoria do mercado.

AcOes voltadas a educacdo, como os filhos dos funcionérios nas escolas; ao meio
ambiente, como a construtora manter a obra mais limpa e organizada, evitando o
desperdicio, destinando corretamente seus residuos, consumo racional de agua e
energia, e a uma melhoria no relacionamento com fornecedores, como parcerias que
poderiam ser criadas para realizar agbes conjuntas de voluntariado, favorecendo
relagcbes comerciais sadias, sdo expectativas que a empresa tem para o mercado da

construcao civil.
4.4.3 Empresa C

O estudo da empresa C foi realizado por meio de entrevista nas instalacbes da
empresa com o Eng® Daniel Ohuma, gerente de sustentabilidade do CTE — Centro
de Tecnologia de Edificacdes, em 22 de abril de 2008.

Caracterizagcdo da empresa estudada

A empresa C, fundada em 1990, é uma prestadora de servicos no setor de
construcéo civil, oferecendo consultoria empresarial nas areas de estratégia, gestao
de processos, tecnologia, qualidade, meio ambiente, seguranca e responsabilidade
social; sustentabilidade de empreendimentos, projetos e obras; gerenciamento de
obras; estruturacdo de negoécios imobilidrios e; eventos, cursos e publicacdes.
Conta atualmente com um quadro 60 colaboradores, e seu sistema de gestdo é
certificado pelas normas NBR ISO 9001, NBR ISO 14001 e OHSAS 18001. Pretende
ampliar a sua atuacdo para a industria de materiais, dentro ou fora do setor da

construgéo civil.

A andlise desse estudo foi realizada na unidade de negdcios ‘Sustentabilidade de
Empreendimentos, Projetos e Obras'.
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Responsabilidade social

A unidade de negdcios ‘Sustentabilidade de Empreendimentos, Projetos e Obras’ da
empresa ja conhecia os temas de responsabilidade social e sustentabilidade uma
vez que atua com esses conceitos. Foi criada em 2003, e acredita que desde ent&o
a questdao ambiental tem sido mais abordada no setor da construgdo civil. A
concorréncia tem se envolvido com o tema, tanto na divulgacdo como na realizacao

de acdes diversas.

Programa Tear

A empresa foi convidada a participar do Programa Tear, e aceitou o convite pelas
seguintes razfes: manter um bom relacionamento com seus clientes
(Y.Takaoka/Gafisa), conhecer mais o assunto (encarando o Programa Tear como
uma oportunidade de aprendizado) e entender a questdo social na visdo do Instituto
Ethos.

Em relacdo a dindmica do programa, acha que as reunides sdo muito longas e
dificultam a participacdo das empresas. Daniel também acha que “faltou mostrar
mais onde as empresas poderiam chegar adotando a metodologia do Programa
Tear” e 0 que poderia ter sido feito trazendo mais exemplos de empresas que ja
estdo avancadas no tema. A duracao do programa € longa, porém a empresa julga
gue um tempo muito curto também ndo mudaria a cultura dos participantes, o que

acredita ser algo importante no programa.

Como principais beneficios pela participagdo no programa, a empresa identifica o

aprofundamento do tema, ampliacdo do conhecimento e a troca de experiéncias.

A empresa ainda ndo consegue dedicar o tempo necessario para tratar o tema
internamente. Existe um comité de sustentabilidade do qual fazem parte
representantes de todas as areas da empresa, que se reinem mensalmente por um
periodo de quatro horas para tratar dos assuntos relacionados a responsabilidade
social e sustentabilidade. Seriam necesséarias ainda ao menos 4 horas por semana
para complementar as acdes, mas hoje ainda sdo dedicadas apenas 8 horas por

més.
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A participagdo no Programa Tear ainda ndo trouxe novos negocios em termos
econdmicos, mas nos aspectos social e ambiental, alterou a estrutura da empresa e
influenciou as a¢bes desenvolvidas, como por exemplo, o processo de gestao de
pessoas estruturado no comité de sustentabilidade. No entanto, o programa nao

forneceu subsidios para a criacdo das acoes.

A empresa encontra-se muito envolvida com o tema da responsabilidade social,
tanto na figura de sua diretoria, como também na disseminacao da cultura. Questdes
como a certificacdo ambiental de edificios Leadership in Energy and Environmental
Design (LEED), estratégia de mercado, investidores, mercado e clientes sao critérios
decisivos na escolha das acdes de responsabilidade social desenvolvidas pela

empresa.

Na ocasido da entrevista, a empresa nao promovia um controle financeiro especifico
para investimentos destinados as acfes de responsabilidade social, porém a
empresa pretende implantar algo que atenda essa necessidade, inclusive por
demanda do relatério de Balanco Social a ser elaborado com base no Global

Reporting Iniciative - GRI.

Os principais beneficios identificados pelo investimento em responsabilidade social
sao o incremento da credibilidade e imagem da empresa para o mercado, a
conscientizacdo da importancia de administrar melhor os impactos gerados pelas

atividades da empresa, foco na eficiéncia interna e valorizar mais o publico interno.

As acOes de responsabilidade social promovidas pela empresa sao divulgadas
atualmente pelo sitio da internet, via e-mail, pelo sistema eletrénico interno de
comunicacao e pretende-se montar um mural para divulgacdo das acdes do comité

de responsabilidade social.

Na ocasido da entrevista, o comité de responsabilidade social era o responsavel
pelas acdes de responsabilidade social realizadas. Dentro do comité foram definidas
as atribuicbes de cada um dos participantes. A empresa cultiva a cultura da gestéao
participativa, onde todos se envolvem com tudo que é de uso comum. Um exemplo

disso é a ampliacdo das instalacbes da empresa, onde todos puderam contribuir
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com sugestdes e também com os conhecimentos técnicos nos projetos, focados no

uso eficiente de recursos (energia, madeira, tintas).

Até o momento, a empresa identifica que a principal contribuicdo da implementagéo
da responsabilidade social na gestdo foi 0 aumento da preocupacdo do beneficio
para a sociedade, porém ndo conseguiu identificar ainda incremento nos resultados
econdbmicos. Acredita também que o engajamento de outras empresas para
investirem em responsabilidade social deve comecar pelo convencimento da alta
direcdo, jA que sem seu o comprometimento, as a¢gfes tornam-se mais dificeis de

serem realizadas.
Relacionamento com fornecedores

A empresa seleciona seus fornecedores com base nos critérios de analise de custo,
prazo e qualidade. Justifica essa postura por uma visdo de negocios, mas em funcao
do Programa Tear, pretende ampliar os critérios analisando também a questéo social
e ambiental. Para isso, pretende desenvolver um questionario de qualificacdo dos
fornecedores, a ser aplicado inclusive aos fornecedores de pequeno porte, como
empresas de entrega de documentos, copiadoras e distribuidoras de produtos de

limpeza.

Por ser uma empresa de consultoria, a empresa pretende “abrir suas portas para
disseminar suas praticas”. Essa nova visao vai alterar os critérios atuais de selecéo,
pois caso o fornecedor ndo atenda um dos critérios da qualificacdo, ele sera
avaliado para verificar seu alinhamento com as premissas da empresa. Caso o
fornecedor tenha uma boa prética de responsabilidade social e tenha um produto ou

servico mais caro, ele sera priorizado na concorréncia.
Relacionamento com clientes

Apenas um cliente faz exigéncias especificas relacionadas a responsabilidade social

em contrato.

A empresa pretende criar um mecanismo para conscientizacdo de seus clientes no

momento da contratagdo, como a criagdo de uma cartilha com “dicas” de boas
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praticas para o dia-a-dia em todas as propostas comerciais, além da divulgacdo do
manifesto elaborado pela empresa e a divulgacao das boas préticas.

Como sugestao para melhoria das a¢bes de responsabilidade social para empresas
incorporadoras/construtoras, o investimento em qualificacdo da mao-de-obra,
educacgdo e capacitacdo das microempresas, além de investimento na salde séo

fundamentais.

A empresa acredita que questdes como ética, valores e corrup¢do do setor deveriam
ser discutidos de forma setorial, gerando um documento ou algo similar que
expressasse como deveriam ser as relacdes entre os agentes, mas ndo acha que

isso seria possivel atualmente.

Na opinido da empresa estudada, a consolidacdo da responsabilidade social na
atuacdo das empresas incorporadoras/construtoras depende de um consumidor
mais exigente e consciente, que influencie as acbes as empresas, e também
depende do investimento na educacdo dentro do setor, para conscientizagdo dos

agentes da cadeia produtiva sobre a questéo social.
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5 ANALISE

A partir das informacdes obtidas no estudo de caso do Programa Tear e nos estudos
exploratorios da empresa ancora, Instituto Ethos e empresas participantes, esse
capitulo apresenta as analises feitas buscando-se atender aos objetivos iniciais da
pesquisa, que sdo a analise e avaliacdo da implementacdo do Programa Tear; a
andlise das dificuldades e impactos trazidos pela participacdo das empresas no
programa e a proposicdo de diretrizes para insercdo da responsabilidade social na
gestdo de empresas incorporadoras e construtoras em relacdo aos seus

fornecedores.

A analise do Programa Tear traz a percepcdo da pesquisadora como observadora
de sua implementacéo e, por conseqiéncia disso, parte das criticas apresentadas

advém dessa condigéo.

Para aprimorar a andlise do Programa Tear, foram estudadas outras duas iniciativas
setoriais que também apresentam metodologias de trabalho para capacitacdo de
grupos de empresas. Os estudos exploratorios com essas duas experiéncias foram
realizados antes da elaboracdo desse capitulo, o que ndo permitiu que todas as
consideracdes feitas em relacdo ao Programa Tear pudessem ser comparadas aos

programas estudados.

5.1 Qutras experiéncias de programas em grupos de e  mpresas

O objetivo do estudo exploratério de outros programas em grupos de empresas foi
conhecer as dinamicas utilizadas em cada um deles, de forma a identificar
semelhancas e divergéncias com o Programa Tear e, dessa forma, buscar subsidios
para sua andlise. Foram identificadas duas experiéncias em grupos para

capacitacdo de empresas.

CAPITULO 5 ANALISE



IMPLANTAGAO DA RESPONSABILIDADE SOCIAL EMPRESARIAL NA GESTAO DE FORNECEDORES DA 105
CONSTRUGCAO CIVIL — ANALISE DO PROGRAMA TEAR

5.1.1 Programa de Capacitacao para Gestao da Qualid ade no Desenvolvimento
do Projeto na Construgéo Civil

A primeira experiéncia em grupos para capacitacdo de empresas a ser estudada € o
Programa de Capacitacdo para Gestdo da Qualidade no Desenvolvimento do
Projeto na Construgdo Civil. A Dr* Maria Angélica Covelo Silva, coordenadora da
iniciativa, concedeu uma entrevista baseada no questionario anexo (apéndice 1) no
més de julho de 2008.

Esse programa foi escolhido para ser estudado em funcédo de sua originalidade na
época em que foi promovido, permitindo analisar a evolucdo desse tipo de iniciativa
no setor da construcdo civil e possibilitando também a analise quanto a dinamica

utilizada.

O objetivo desse programa foi desenvolver e validar com empresas de projeto e
contratantes de projeto (incorporadoras e construtoras) uma metodologia adequada
para a gestao da qualidade do processo completo de desenvolvimento de projeto de
edificacdes. Como resultado dessa iniciativa, foi publicado em 2003 pela Editora O
Nome da Rosa o livro “Gestdo do processo de projeto de edificacbes”, que é uma

sintese do material gerado ao longo do programa.

O Programa foi iniciado em 1997 e promovido pelo Sindicato da Industria da
Construcdo Civil de S&o Paulo (SindusCon-SP), Sindicato das Empresas de
Compra, Venda, Locagdo e Administracdo de Imoveis Residenciais e Comerciais de
Sdo Paulo (Secovi-SP), Associacdo Brasileira dos Escritérios de Arquitetura
(AsBEA), Associacao Brasileira de Engenharia e Consultoria Estrutural (ABECE),
Sindicato Nacional das Empresas de Arquitetura e Engenharia Consultiva de S&o
Paulo (Sinaenco-SP) e pelo CTE — Centro de Tecnologia de Edificacdes, uma
empresa privada de consultoria e capacitacdo profissional voltada ao setor da

construcao civil, e teve turmas em andamento até 2002.

A Dr® Maria Angélica Covelo Silva teve o papel de desenvolver a metodologia e
aplica-la junto com o Dr. Roberto de Souza (diretor do CTE). Contou com uma
equipe de apoio do CTE até 1998 e, posteriormente, deu seqiéncia ao programa

com uma equipe do NGI - Nucleo de Gestdo e Inovagéo, empresa fundada pela Dr*
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Maria Angélica Covelo Silva em julho de 1998, com o intuito de prestar consultoria
para o setor da construgéo civil.

Para escolha das empresas a serem convidadas para a iniciativa, as organizagoes
participantes escolheram as primeiras 23 empresas, sendo 13 empresas de projeto
de diversas especialidades (escolhidas pela AsBEA e pela ABECE), das quais trés
eram de projeto de sistemas prediais, e 10 empresas incorporadoras e construtoras
(metade indicada pelo SindusCon-SP e a outra metade pelo Secovi-SP). A partir dai
abriram-se inscricbes para as demais turmas cuja exigéncia era que fossem
empresas de projeto de toda natureza, ndo importando o porte, porém associadas a
uma das entidades promotoras. No ato da inscricdo, as empresas eram informadas
sobre a carga horaria de dedicacdo do programa, da necessidade de dois
participantes por empresa e das tarefas de implantagédo. A partir da segunda turma,
as empresas de projeto e as incorporadoras e construtoras foram separadas em dois
programas diferentes: um que se realizava na sede do Sinaenco e outro que se
realizava na sede do SindusCon-SP. Além da primeira turma mista, outras 6 turmas
de empresas de projeto em Sao Paulo participaram do programa, duas em
Londrina/PR e uma em Porto Alegre/RS, além de mais duas turmas de empresas
construtoras. Foram no total 113 empresas de projeto e 21 empresas de
incorporagao/construcao participantes. Na primeira turma o programa durou 12
meses, e da segunda em diante a duracao foi de 6 a 8 meses (seis meses para as
construtoras e oito para as empresas de projeto), demonstrando um

amadurecimento da aplicacdo da metodologia.

A dinamica do programa era de um dia inteiro de trabalho a cada trés semanas.
Cada workshop (no total de 9 modulos) tinha um conteudo especifico, que abordava
conceitos basicos de qualidade aplicados ao projeto, fluxo de atividades,
organizacdo da empresa, padronizacdo e melhoria de processos, sistema de gestéo
da qualidade e plano de acdo, melhoria e padronizacdo de processos de gestéo,
concepgao e entrega de projetos, e elaboracdo de manual da qualidade da empresa
de projeto. A dinamica respeitou a disponibilidade das empresas de nao ter
atividades toda semana e propiciava um dia de convivéncia e troca de experiéncias.
O intervalo entre um e outro workshop permitia o tempo para a implantacéo

necessaria.
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Ao final de cada modulo aplicado em workshop especifico, as empresas
participantes tinham como compromisso realizar uma tarefa de implantacdo, onde os
consultores que davam suporte ao programa visitavam as empresas para orienta-las
no que fosse necessario. No modulo seguinte as empresas tinham que relatar o que

fizeram, mas apresentaram um nivel de comprometimento variado entre si.

Os resultados alcancados pelas empresas eram medidos por meio de avaliacdes
quanto ao grau de implantacdo das acbes propostas mediante as visitas dos
consultores, juntamente com os relatos e o material que as empresas tinham que

apresentar.

Os principais resultados alcancados relatados pelas empresas que efetivamente
aproveitaram o programa envolveram trés aspectos basicos, segundo a visdo da Dr?

Maria Angélica Covelo Silva:

1. Conseguiram ter uma visdo do negocio e da empresa e da importancia de
um sistema de gestdo, ampliando a visdo restrita de atelié/escritorio
técnico.

2. Conseguiram ter clareza dos processos que existiam dentro das empresas
e dos que envolviam agentes externos, de modo a padroniza-los, criar
rotinas e procedimentos. Com isso eliminaram ou estabeleceram controles
de fontes de possiveis erros.

3. Para as empresas incorporadoras e construtoras, foi possivel estabelecer
o fluxo de atividades de todo o processo, discernir no que consistia
verdadeiramente a coordenacao e gerenciamento de projeto e estabelecer

também procedimentos e controles.
Além disso, identificou-se ainda:

4. A complexidade no relacionamento entre projetistas e incorporadoras e
construtoras era muito grande na época da realizacdo do programa por
falta de fluxo adequado de informagdes e falta de visdo do processo como
um todo, fazendo com que houvesse falta de definicdo de um fluxo légico
e falta de clareza nas responsabilidades. O trabalho desenvolvido permitiu

criar um fluxo mais claro, debater (intensamente) as necessidades de
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ambos os lados (empresas incorporadoras e construtoras e projetistas) e
“foi mesmo um marco de inicio de mudancas na pratica de
desenvolvimento de projeto que se proliferou no mercado”.

5. “A troca de informacdes e conhecimento levado aos participantes gerou
varios aperfeicoamentos as empresas que ndo sabiam como buscar certas
melhorias, como controle de horas e formacéo do custo por exemplo, uso

de normas técnicas etc.”.

Eventuais antagonismos criados pelo fato de empresas concorrentes fazerem parte
do mesmo grupo foram eliminados com o tempo, uma vez que algumas
incorporadoras e construtoras ja haviam criado o Comité de Tecnologia e Qualidade
e ja vinham, desde 1994, promovendo acbes para o desenvolvimento do setor. Por
sua vez, as empresas de projeto passaram a trocar experiéncias percebendo que
havia problemas e necessidades que ndo eram inerentes a atuagcdo de cada uma
individualmente, mas sim como um todo no setor, no processo de projeto. “Todas as
turmas tiveram uma intensa troca de idéias e busca de solucées”, afirma a Dr® Maria

Angeélica Covelo Silva.

Para uma abordagem eficaz no engajamento de empresas para investirem em
iniciativas setoriais, a Dr® Maria Angélica Covelo Silva acredita que devem ser

levadas em conta trés questdes.

A primeira delas € a percepcéo e sensibilizacdo das empresas para entenderem que

aguele tipo de acdo € maior que a atuacao de cada empresa.

A segunda é a necessidade de se reunir empresas que tenham um minimo de
afinidade por tipo de atuacdo (no programa, algumas empresas associadas ao
Sinaenco que atuavam em projetos de outras areas como energia e saneamento em
segmentos outros que o de edificacdes nao se identificaram por completo com a

realidade tratada no programa).

Finalmente, afirma que € preciso ter uma metodologia com forte embasamento
conceitual e que seja ao mesmo tempo fortemente embasada na pratica. No ensino

de aspectos que afetam os processos das empresas quem esta desenvolvendo a
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metodologia precisa conhecer muito como estes processos sdo desenvolvidos e

usar uma metodologia adequada sob pena do total desinteresse dos participantes.

Segundo a Dr? Maria Angélica Covelo Silva, o modelo utilizado para o Programa de
Qualidade em Empresas de Projeto pode ser amplamente utilizado para outros
temas. No entanto, afirma que é preciso estruturar bem a metodologia, fazendo
antes um grande diagnostico e ouvindo as sugestdfes das empresas e pessoas

envolvidas.
5.1.2 Programa de Desenvolvimento Gerencial de Empr  esas de Projeto

Outra experiéncia em grupos para capacitacdo de empresas € o Programa de
Desenvolvimento Gerencial de Empresas de Projeto. O Professor Dr. Silvio
Burrattino Melhado, da Escola Politécnica da USP, € o coordenador do programa e
relatou a experiéncia por meio de entrevista baseada no questionario anexo
(apéndice 1) em 17 de abril de 2008.

Esse programa, que tem como base a tese de doutorado de Otavio José de Oliveira
(OLIVEIRA, 2005), foi escolhido para ser estudado em funcdo das empresas
abordadas serem todas fornecedoras do mesmo tipo de servigo (desenvolvimento de
projetos), permitindo uma analise frente a experiéncia do Programa Tear com um

grupo homogéneo de empresas.

O programa foi implementado pela primeira vez em margo de 2006 por iniciativa do
Departamento de Construcdo Civil da Escola Politécnica (PCC/USP), com dez
empresas participantes e duracdo de um ano. Um novo grupo de empresas foi
iniciado em julho de 2007, com término previsto para junho de 2008. Pretendia-se
ainda montar um terceiro grupo, com enfoque na gestado da qualidade nas empresas
de projeto. No més de setembro de 2008, o Prof. Silvio Melhado informou que o
programa com o segundo grupo foi finalizado em 20 de junho de 2008 e o terceiro

grupo ja havia sido iniciado.

O Prof. Silvio Melhado tem como papel a coordenagdo geral do programa,
acompanhando-o de forma a manter o foco e orientar o andamento das atividades

previstas.
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Para escolha das empresas participantes do programa, ndo ha um critério formal
pré-estabelecido, porém busca-se diversificar as especialidades de projetos

diferentes para enriqguecimento das discussoes.

As empresas participantes tém alguns compromissos, formalizados com a assinatura
de um termo de adesao, no qual se comprometem a respeitar o calendario proposto
para as reunides do programa e as visitas a serem realizadas nas empresas, e
também a contribuir mensalmente para as despesas do grupo e para a realizacéo do

evento de encerramento do programa.

Apos a formalizacdo do compromisso das empresas com 0 programa, 0 grupo passa
a se reunir mensalmente em encontros com duracdo de aproximadamente 5 horas
para desenvolver as atividades necessarias. Como se trata de um programa de
capacitacdo para uma melhor gestdo das empresas de projeto, € necessaria a
disseminagdo dos conceitos de gestdo, feita por meio de livros, slides, artigos e
textos. Ainda sdo convidados profissionais externos para falarem sobre os conceitos
de gestdo, e periodicamente as empresas participantes sao convidadas para
apresentar seus casos implantados ao longo do programa, favorecendo a troca de

experiéncias.

Segundo o Prof. Silvio Melhado, essa dinamica favorece a reflexdo dos
participantes, com o objetivo de que as empresas apliguem o que € apresentado ao
longo das reunides da forma mais favoravel a sua realidade. O conceito geral é a
apresentacdo de um ‘requisito’, ou seja, algo que é importante para a gestao da

empresa, e cada uma vai atendé-lo com a solucéo que julgar mais adequada.

No programa ainda sdo previstas visitas mensais de um representante da
coordenacdo da iniciativa nomeado pelo Prof. Silvio Melhado as empresas
participantes, onde é avaliada a aplicabilidade dos conceitos apresentados nas
reunides, os fatores que favoreceram ou prejudicaram a implantacdo das ac¢oées, etc.
Esse representante € um pesquisador da linha de pesquisa "Gestao de Projetos” do
departamento de Construgdo Civil da Escola Politécnica da USP (PCC-USP), em
nivel de mestrado ou de iniciagdo cientifica. Para coleta das informacdes
necessarias, sao aplicados questionarios de diagndstico e de analise de resultados

para os diversos processos.
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O acompanhamento da evolugdo das empresas ao longo do programa € feito de
forma qualitativa, comparando os diagnésticos feitos no inicio e no final do
programa. Na sua primeira edi¢do, o resultado mais evidente constatado foi o efeito
multiplicador que ele provocou nas empresas. Em termos de aplicacédo dos conceitos
apresentados, apenas uma das empresas participantes conseguiu implementar

todos os conceitos de gestao apresentados.

Aqui também, para contornar o fato das empresas participantes do programa serem
concorrentes, foi necesséario um trabalho de conscientizacdo de que as empresas no
grupo sao colaboradoras mutuas, mas em alguns casos disseminar a cultura de que

as empresas nao sao adversarias foi mais dificil.

O coordenador do grupo, Prof. Silvio Melhado, acredita que o engajamento das
empresas nesse tipo de iniciativa seria mais eficaz com a participagcéo ativa das
entidades setoriais no processo de capacitacdo das empresas e acredita que o
modelo poderia ser replicado para a abordagem de outros assuntos, ja que 0 mesmo
foca a disseminacdo das melhores praticas em um determinado conceito, podendo,

portanto, ser aplicavel a outros temas.

5.2 Analise do Programa Tear e propostas de melhori  as

A partir da bibliografia levantada e dos estudos de caso realizados, busca-se aqui
evidenciar 0s pontos controversos existentes entre 0s objetivos e metodologia do
Programa Tear e seus resultados, analisando seu desempenho e as dificuldades de
sua implementacdo. Busca ainda analisar os ganhos das empresas participantes do
programa e 0 quanto isso representa nos resultados das mesmas, e também a

eficiéncia e deficiéncia das ferramentas utilizadas ao longo do programa.

O Programa Tear foi desenvolvido com o objetivo de aumentar a competitividade e a
sustentabilidade de pequenas e médias empresas, ampliando suas oportunidades
de negocio por meio da adocgdo de préaticas de responsabilidade social aprendidas

ao longo do mesmo.

CAPITULO 5 ANALISE



IMPLANTAGAO DA RESPONSABILIDADE SOCIAL EMPRESARIAL NA GESTAO DE FORNECEDORES DA 112
CONSTRUGCAO CIVIL — ANALISE DO PROGRAMA TEAR

Para melhor entendimento, a analise aqui apresentada sera feita conforme a
metodologia do Programa Tear, ja apresentada no capitulo 3.4. Também serdo
retomados para andlise os objetivos iniciais do Programa Tear apresentados no
capitulo 3.3. De forma a facilitar a citacdo dos programas setoriais estudados para
analise do Programa Tear nesse capitulo, o Programa de Capacitacdo para Gestao
da Qualidade no Processo de Projeto sera renomeado como Programa para Gestéo
da Qualidade e serd representado pela sigla PGQ, e o Programa de
Desenvolvimento Gerencial de Empresas de Projeto sera renomeado como

Programa de Desenvolvimento Gerencial e sera representado pela sigla PDG.
A. INICIO DA CONSTRUCAO DA REDE E SENSIBILIZACAO
Al. Definir o modelo do programa

O modelo definido para o Programa Tear, nessa primeira edicédo, foi elaborado pelo
Instituto Ethos juntamente com os demais participantes. Quanto a possibilidade de
novas edi¢gdes do programa, nao ficou claro quais seriam as alternativas para outros
modelos ou mesmo de que forma esses modelos poderiam ser criados para atender

0s requisitos da metodologia.

O programa realizado pelo Instituto Ethos teve duracdo de 3 anos, desde sua
concepcao junto as empresas ancoras até as reunibes com as empresas
participantes (24 encontros). A sua duracédo pode de alguma forma ter prejudicado
0s resultados propostos, ja que o intervalo de 1 més entre as reunides e a duracdo
das mesmas (o dia todo) pode ter afetado o comprometimento e o rendimento das
empresas com o programa (como apontado pelas empresas estudadas), ja que a
auséncia dos dirigentes ou mesmo colaboradores da empresa de pequeno porte por
um dia todo acaba prejudicando o andamento das atividades do cotidiano da
empresa, 0 que as vezes impediu que algumas empresas participassem com mais

assiduidade.

No caso do PGQ, o intervalo entre as reunides era de trés semanas e 0S encontros
duravam o dia todo. No caso do PDG, os encontros aconteciam mensalmente e
duravam aproximadamente 5 horas, sendo que no primeiro grupo 0S encontros

foram realizados aos sabados a fim de evitar a auséncia dos participantes na
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empresa durante a semana. Dessa forma, o intervalo entre as reunifes e a duragéo
das mesmas deveria ser uma decisdo a ser tomada considerando a opinido das

empresas participantes, a fim de atender suas reais necessidades.

Seria necessario ainda um acompanhamento mais préximo de todas as atividades
propostas ao longo do programa para garantir um melhor aproveitamento das
empresas participantes. Para isso, as empresas poderiam ter um tipo de bonificacédo
ou incentivo para entregar as tarefas nos prazos, ja que aquelas que nao o fazem
prejudicam o andamento do grupo e acabam néo dando subsidios necessarios para
0s condutores do programa quanto ao seu andamento (se o ritmo pode ser

acelerado ou precisa ser atrasado).

No caso do PGQ, ao final de cada médulo as empresas tinham como compromisso a
realizacdo de uma tarefa de implementacdo do assunto tratado. JA& no PDG,
acontecia uma visita mensal por parte da coordenacdo do programa para
acompanhamento das atividades a serem realizadas. Caberia dessa forma uma
melhoria no acompanhamento das empresas para a obtencdo de melhores
resultados.

A2. Formalizar o compromisso com 0 programa

A formalizacdo do compromisso das empresas com 0 programa poderia ser mais
exigente, uma vez que pelo fato de nédo existir contribuicdo financeira e por ser um
programa promovido por um cliente, algumas empresas ao longo da metodologia
passaram a considerar sua participacdo como “obrigacdo”, sem considerar 0s
ganhos em longo prazo. As empresas precisariam de um compromisso que as
comprometesse mais com 0 programa, pois apenas a relacdo comercial com as
empresas ancoras pode nao ter sido suficiente. No caso dos outros programas
setoriais de estrutura semelhante (como os apresentados nessa dissertagéao), houve
contribuicdo financeira das empresas participantes, 0 que poderia aumentar a
dedicacdo dos participantes, fazendo com que os resultados pudessem ser mais

evidentes, porém essa é uma condi¢do a ser verificada.
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A3. Comprometer a equipe executora

Casa empresa participante teve como compromisso inicial a definicdo de um
representante para participacdo nas reunides. Para o nivelamento entre as
empresas e também para resultados mais homogéneos, poderia ter sido definido um
perfil de representante da empresa a fim de auxiliar na disseminagédo posterior na
empresa dos conceitos abordados nas reunifes e também na operacionalizacéo das
atividades propostas ao longo do programa, uma vez que um diretor de empresa
participando do programa tem muito mais poder de decisdo e de disseminacéo do
gue um estagiario que eventualmente represente a empresa nas reunides. O tempo
de empresa também interfere nos resultados, pois um representante com mais
tempo de empresa (especialmente em empresas de pequeno porte) podem retratar
melhor a realidade das atividades. No caso do PGQ, foi solicitada a presenca de
dois representantes das empresas para participacdo, mas em ambos, PGQ e PDG,
nao houve também um critério para definicAo do representante a participar das

reunides ao longo do programa, questado que pode ser melhorada.
A4. Selecionar as empresas participantes (clientes e/ou fornecedores)

Em relacdo a escolha das empresas para participacdo do programa, o setor da
construcéo civil ndo foi representado de acordo com sua realidade, uma vez que
alguns agentes de impacto nos problemas setoriais (como empresas fornecedoras
de servicos especializados de execucao - subempreiteiros) ndo estavam presentes,
porém nao se sabe ao certo se era intencdo do Instituto Ethos representar o setor,
ou mesmo se era de conhecimento do Ethos o perfil dos principais fornecedores da
cadeia de valor. Diante disso, o critério de escolha das empresas poderia ter sido
mais preciso e melhor definido pelo Instituto Ethos para que um resultado mais
uniforme pudesse ser alcancado juntamente com as demais cadeias, buscando

dessa forma um maior impacto no setor.

Além disso, a participacdo do agente indutor na cadeia da construcdao civil
incorporagcdo nao trouxe a contribuicdo esperada, uma vez que a entidade nao
participou do programa do comec¢o ao fim e, considerando sua condicdo de
sindicato, pouco contribuiu para a disseminagdo do programa e dos conceitos de

responsabilidade social empresarial.
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A5. Formalizar o compromisso da rede com o programa

As empresas fornecedoras convidadas a participarem do grupo nao tinham
compromissos financeiros ou qualquer prestacdo de contas para com as ancoras do
grupo ou com o Instituto Ethos. Considerando todas as empresas participantes,
algumas se identificaram com o tema e se engajaram ao longo do programa (como
as trés empresas escolhidas para os estudos exploratorios), outras se mantiveram
no programa pela relacdo comercial com as ancoras, porém algumas empresas nao
deram continuidade. Talvez fosse necessario um fator de comprometimento maior,
por meio de um acompanhamento mais préximo quanto ao cumprimento das
atividades propostas ou mesmo com a contribuicdo financeira das participantes. No
caso dos movimentos setoriais estudados, as empresas ndo tinham uma relacéo
comercial com o organizador do programa e nao foram conduzidas a participar do

programa, o fizeram por iniciativa prépria.
A6. Sensibilizar a cadeia de valor

Nessa fase, o grupo formado pelas empresas ancoras e os fornecedores
participantes deveria divulgar publicamente seu compromisso com 0 programa e
incentivar outras empresas da cadeia a conhecer 0os conceitos da responsabilidade
social. No inicio do Programa Tear, ainda ndo havia sido definida a politica quanto
ao uso da marca Tear e também em relacdo a sua divulgacdo vinculada as
empresas participantes, o que atrapalhou o processo de disseminacdo aos publicos

com 0s quais as empresas se relacionam.
B. SENSIBILIZACAO E ANALISE DA SUSTENTABILIDADE DO NEGOCIO
B1. Estabelecer compromissos e principios de trabal ho no grupo

Os compromissos assumidos pelo grupo inicialmente poderiam ter sido mais
enfatizados ao longo do programa para manter o foco e os objetivos de todos os
participantes sempre alinhados, pois ao longo das reunides, algumas empresas

apresentaram um menor interesse pelo programa ou mesmo perderam o foco inicial.

Outra questdo que prejudicou o programa foi o fato de nédo ter sido apresentado

inicialmente um cenério mais concreto dos resultados que poderiam ser alcangados
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ao final dos 24 encontros propostos. Dessa forma, haveria um melhor entendimento
das empresas participantes com relacdo ao que poderiam fazer ao longo do
programa. Em alguns momentos, a impressao foi de que algumas empresas nao
conseguiam visualizar o resultado final, provocando o desinteresse dos

participantes, que nao tinham um objetivo final claro a ser alcancado.

No caso do PGQ, inicialmente as empresas foram informadas sobre a carga horaria
de dedicacdo do programa e das tarefas para implantacdo da metodologia proposta,
de forma a deixar claros os objetivos a serem alcancados. Dessa forma, seria
importante criar um mecanismo para demonstrar o que poderia ser alcancado pelas

empresas, tarefa que ficara mais facil numa segunda edicéo do programa.
B2. Sensibilizar para a sustentabilidade

Na fase de sensibilizacdo para a sustentabilidade, exemplos mais proximos da
realidade das pequenas e médias empresas participantes poderiam ter sido trazidos
para que os resultados possiveis de serem alcancados fossem mais visiveis.
Pesquisas poderiam ser apresentadas para justificar o0 investimento em
responsabilidade social, para as empresas pensarem mais em termos de estratégia

de negdcio.

Em relacdo ao conceito de sustentabilidade, uma abordagem mais aprofundada do
tema poderia ter ajudado no entendimento e na reflexdo de cada empresa em
relacdo a sua realidade e o elas realmente precisariam fazer para colocar em pratica
0 conceito da responsabilidade social. O nivel de conceituagdo pareceu ser um
pouco alto para a realidade das empresas participantes, inclusive os termos

utilizados para tal apresentacéao.
B3. Analisar o negdcio sob a 6ética da sustentabilid ade

A matriz SWOT, ferramenta auxiliar na analise do negécio, nao foi aplicada ao grupo
inicialmente, o que pode ter prejudicado o entendimento das empresas quanto aos
impactos da responsabilidade social no negocio em si, ficando o conceito
compreendido num nivel mais conceitual e menos empresarial. Esse fato pode ter
prejudicado as empresas na hora de traduzir a responsabilidade social para a

questado estratégica da empresa, pois uma vez identificadas as fraquezas e ameacas
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do negdcio, as acdes de responsabilidade social poderiam ser estrategicamente
alinhadas a outras para suprir essas deficiéncias.

B4. Mapear as partes interessadas

O mapeamento das partes interessadas foi realizado por cada uma das empresas
apos a apresentacao do conceito e exemplos conforme a metodologia do programa,
porém elas ndo compartilharam seus resultados com as demais participantes,
ficando subjetiva a interpretacdo de cada uma delas em relagdo ao conceito
apresentado. Dessa forma, tornou-se mais dificil a compreensédo do conceito e a
identificacdo das partes interessadas, impedindo a troca de percepcdes e a correcao

de possiveis desvios do conceito central do que séo as partes interessadas.

No PGQ e PDG, fazia parte do compromisso das empresas apresentarem ao demais
participantes o desenvolvimento de suas tarefas, a fim de compartilhar os resultados

e melhorar o desempenho do grupo como um todo.
B5. Identificar o estagio de desenvolvimento em ges  tdo sustentavel

A tabela apresentada para avaliagdo do estagio de desenvolvimento em gestédo
sustentavel das empresas (tabela 9) é bastante genérica, o que ndo permitiu que as
empresas participantes do programa pudessem se enquadrar em um estagio que
realmente retratasse sua realidade, uma vez que a classificacdo é bastante ampla.
Poderia ter sido proposta uma adequacgado dos estagios as realidades das empresas
(considerando que sdo de pequeno e médio porte) por meio do desmembramento
dos estagios da tabela, como forma de auxilio na compreensdo do termo

desenvolvimento sustentavel .

C. DIAGNOSTICO DA GESTAO SUSTENTAVEL

C1. Aplicar os Indicadores Ethos

As empresas puderam optar por responder os Indicadores Ethos ou ainda os
Indicadores Ethos-Sebrae, recomendados para empresas de pequeno porte. A
utilizacdo dos Indicadores Ethos-Sebrae poderia ter sido uma premissa para um
melhor alinhamento das idéias do grupo, facilitando dessa forma a analise
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comparativa dos resultados de cada empresa, ja que os Indicadores Ethos possuem
um nivel de exigéncias maior, o que pode desmotivar pequenas empresas gue 0S
respondem. Outra questdo importante a ser levantada € o impacto causado pelas
acOes desenvolvidas pela empresa ao longo do Programa Tear. Considerando que
as empresas participantes conheciam pouco ou nao conheciam o tema
responsabilidade social, as a¢0es desenvolvidas ao longo do programa foram de
pequena escala. Essas acfes pouco interferem no questionario dos Indicadores
Ethos, ndo gerando, portanto, grandes diferencas entre os indicadores do inicio e
final do programa, o que pode gerar certa frustracdo nas empresas participantes, ja
que as acdes desenvolvidas nem sempre refletem um resultado quantitativo que

influencie nas notas dos indicadores.
C2. Efetuar analise qualitativa das praticas de RSE  na empresa

Uma série de ferramentas foi apresentada as empresas (como as Metas do Milénio e
a Matriz de Critérios Essenciais, por exemplo), mas o reflexo delas nas acdes
desenvolvidas pelas empresas foi pequeno. Como as empresas nao utilizavam o
conceito de responsabilidade social em sua gestdo anteriormente, comegaram por
acOes basicas (como a coleta seletiva e utilizacdo de material reciclado), fazendo
com que as ferramentas propostas ficassem muito distantes das suas realidades.
Sugere-se que essas ferramentas sejam utilizadas apenas num estagio mais
avancado de compreensédo do tema por parte das empresas, possibilitando um

melhor aproveitamento e também melhores possibilidades de aplicacéo.
D. PLANOS DE ACAO
D1. Priorizar metas

As metas priorizadas pelas empresas néo tiveram um critério uniforme, ja que nao
houve uma discussdo em conjunto para definicdo de critérios que poderiam ser
adotados por todas elas. As mesmas acoes feitas por varias empresas permitiriam

um grau de amadurecimento maior e um nivel de resultados melhor.

No caso dos PGQ e PDG, os objetivos e metas eram mais claros, pois as empresas
deveriam apresentar resultados em todas as etapas do processo, 0 que gera um

resultado mais proveitoso, pois podem trocar experiéncias e melhorar suas praticas.
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D2. Correlacionar metas com fatores criticos do neg  6cio

Essa etapa previa novamente uma leitura da matriz SWOT frente as metas
definidas, para promover uma analise de alinhamento estratégico entre o que é
necesséario fazer e o que se pretende fazer. Na cadeia da construcdo civil —
incorporacao, a analise SWOT proposta pelo Programa Tear so foi feita no inicio da
segunda rodada da metodologia. Essa decisdo pode ter comprometido o possivel
alinhamento entre as acbes do plano de acdo e os fatores criticos do negdcio de
cada empresa participante. Se em sua matriz SWOT a empresa identificasse que um
ponto fraco é a retencdo de colaboradores, por exemplo, um dos pontos a ser

trabalhado na metodologia Tear seria necessariamente o publico interno.
D3. Analisar o estudo da sustentabilidade da cadeia e do setor

Durante o desenvolvimento do Programa Tear, foi formado um grupo de
profissionais convidados pelo Instituto Ethos para avaliagdo do estudo da
sustentabilidade da cadeia e do setor por ele encomendado a uma empresa de
consultoria. Na ocasido de avaliacdo do estudo, 0 mesmo apresentou-se fraco, com
conteudo pouco relevante para o seu proposito. Apés a primeira avaliacdo, nao foi
realizada a revisdo do estudo e os participantes do programa nao puderam contar
com essa ferramenta para orientar seus planos de acao. Essa era uma ferramenta
importante para alinhar as acdes das empresas as necessidades do setor,
possibilitando um maior efeito ndo sé internamente como também por meio de
parcerias para promocao de tais acfes. O agente indutor da cadeia deixou de

participar das reunides ap0s a apresentacdo do estudo do setor.
D4. Elaborar planos de acéao

Os planos de acéo foram elaborados pelas empresas internamente, com base nas
informacdes obtidas por meio das ferramentas propostas ao longo do Programa
Tear. Nao houve um critério claro para a avaliacdo dos mesmos e orientacdo quanto
a possivel realizacdo ou ndo das acdes propostas, o que poderia ter auxiliado as
empresas na escolha das prioridades a serem trabalhadas.

No PGQ e PDG, as ac¢des desenvolvidas deveriam seguir os temas apresentados ao
longo do programa, ficando mais facil dessa forma o acompanhamento da evolucao

CAPITULO 5 ANALISE



IMPLANTAGAO DA RESPONSABILIDADE SOCIAL EMPRESARIAL NA GESTAO DE FORNECEDORES DA 120
CONSTRUGCAO CIVIL — ANALISE DO PROGRAMA TEAR

das empresas e também o alinhamento estratégico para troca de experiéncias e

benchmarking.
D5. Implementar e monitorar planos de acéo

A implementacdo das acbes pelas empresas e o monitoramento foi feito ao longo
das reunides. Eventualmente, cada empresa fazia uma apresentacdo durante a
reunido mensal, comentando sobre as dificuldades para implantar as acdes e
também os resultados gerados. Ndo houve um acompanhamento efetivo do
cumprimento da elaboragdo dos planos de acéo e da efetiva implementacao pelas

empresas.

Recomenda-se que, como metodologia do PGQ e PDG, sejam realizadas visitas
periodicas para acompanhamento da implementacdo das acdes. O Programa Tear
disponibiliza sessenta e quatro horas de consultoria para acompanhamento das
empresas, porém as visitas sdo realizadas conforme solicitagdo e ndo com uma

programacao pré-estabelecida.
E. COMUNICACAO E RELATORIO
El. Elaborar o Balanco Social

Foi estipulado um prazo para elaboracédo do balango social, que deveria retratar as
acOes desenvolvidas ao longo do ano de 2007, a ser apresentado no 3° Seminario
Regional do Programa Tear no més de abril de 2008. No entanto, nem todas as
empresas participantes cumpriram o prazo estipulado, ja& que ndo desenvolveram
suas acdes e ndo concluiram o balanco social a tempo. Esse é um indicador
importante de eficiéncia do programa que nao foi satisfatoriamente atingido. Da
cadeia de incorporacdo da construcdo civil, apenas nove das dezoito empresas

participantes apresentaram seu balanco social no prazo estabelecido.
E2. Validar Balanco Social

O processo de validagdo do balanco social com as partes interessadas envolvidas
nos negocios das empresas participantes ndo foi claro e acabou ndo sendo
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realizado pelas empresas, o0 que comprometeu a etapa da metodologia do Programa
Tear.

F. CONSOLIDACAO DA REDE (CONSTANTE)
F1. Fortalecer as relagdes entre os participantes d  a rede

O fortalecimento foi promovido entre os participantes da rede, porém nao foi
desenvolvida nenhuma acéo entre todas as empresas. Algumas se associaram para
realizar projetos em parceria e outras indicaram empresas para realizacao de alguns
trabalhos. Pelo fato das empresas ndo executarem as mesmas atividades, as acoes

em conjunto ficam mais restritas.
F2. Incorporar praticas do programa na gestao

A incorporacdo das praticas tem acontecido nas empresas participantes de forma
gradativa, conforme as prioridades identificadas ao longo da metodologia do
Programa Tear. A efetiva adocdo dessas praticas s6 podera ser verificada apos
certo periodo do término do programa, onde as empresas estardo agindo por conta
propria, porém ndo ha perspectivas de uma nova avaliacdo para medicdo desses
resultados por parte do Instituto Ethos ou das empresas ancoras.

G. EXPANSAO DA REDE
G1. Aplicar a metodologia Tear em novos grupos

O Programa Tear foi desenvolvido de forma a ser replicado posteriormente por cada
uma das empresas participantes, propagando a responsabilidade social pelo efeito

em cadeia.

Para que as empresas participantes pudessem se tornar ancoras seguindo a
metodologia do Programa Tear, algumas questdes deveriam ser esclarecidas:

" recursos necessarios: 0S recursos minimos necessarios para que uma
empresa de pequeno e médio porte possa promover o programa com sua
cadeia de fornecedores poderiam ser levantados para facilitar a analise das

empresas para esse tipo de decisao.
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= Conhecimento do tema: a empresas ndo tém as mesmas condi¢cdes de tratar
do tema responsabilidade social como fizeram os representantes do Ethos e
as consultorias contratadas. Poderia ser criado um curso de capacitacdo de
multiplicadores do Programa Tear para facilitar a disseminacdo da

metodologia.

= Meios de convencimento para participagcdo de novas empresas: o Instituto
Ethos, como autor do programa, poderia sugerir um critério para convidar as
empresas da cadeia de cada uma das participantes para dar seqiéncia a
metodologia, huma segunda experiéncia, apos promoc¢do de melhorias da

primeira.

» Estudo do setor: o estudo do setor poderia facilitar o processo de alinhamento
estratégico entre as acfes a serem promovidas pelas empresas e as reais
necessidades do setor. Nesse sentido, as entidades participantes do
programa (agentes indutores) precisam ter um papel mais ativo para auxiliar
nesse processo ou mesmo se tornarem as “ancoras” no processo de

disseminacéo da responsabilidade social.

5.3 Analise quanto aos referenciais normativos

Considerando os temas abordados no Programa Tear e os referenciais normativos
apresentados nessa pesquisa, as empresas participantes nao atingiriam os padrdes
exigidos para serem certificadas seguindo apenas a metodologia do programa.
Seguem abaixo as andlises de cada um dos referenciais, buscando apresentar os
requisitos de cada um deles correlacionados ao que foi desenvolvido ao longo do

Programa Tear.
SA 8000

O referencial normativo SA 8000 trata do atendimento a nove requisitos, aos quais o
Programa Tear s6 atenderia caso esses requisitos fizessem parte dos planos de
acdo das empresas participantes, uma vez que trabalhar para evitar o trabalho
infantil e o trabalho forgcado, garantir a seguranca e saude no trabalho e a liberdade

de associacdo e direitos coletivos, ndo praticar nenhum tipo de discriminacéo e
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praticas disciplinares, respeitar a carga horaria de trabalho, garantir uma
remuneracao justa e investir em um sistema de gestdo sdo acdes implicitas do

programa, porém ndo sao uma exigéncia explicita.

Portanto, para uma certificacdo na norma SA 8000, as empresas participantes
precisariam focar suas acbes para atendimento dos requisitos que o referencial

apresenta.
AA 1000

Com relagcdo ao referencial normativo AA 1000, o Programa Tear atende o0s

requisitos conforme descrito na tabela 10.

Tabela 10 — Atendimento aos requisitos da  AA 1000 pelo Programa Tear

ATENDIDO
REQUISITOS AA 1000 PELO TEAR? JUSTIFICATIVA
Estabelecimento de procedimentos de Em partes As empresas que elaboraram o cédigo de conduta
engajamento e governanca P conseguem atender a esse requisito
Identificacdo das partes interessadas Sim O item B4 da metodolog|'a fjo Programa Tear faz essa
exigéncia
Defini¢c@o/revisédo de valores da organizagéo Sim Fa}z'pgrte da ’.“eEOdO'.O gia do Programa Tear a
definicdo de misséo, viséo e valores da empresa
Identificacdo de temas criticos junto as Nio Apenas a identificacéo das partes interessadas néo
partes interessadas caracteriza os temas criticos
Determinag&o do escopo do processo
(unidades operacionais e questdes a serem Quando a empresa define as partes interessadas a
incluidas, como considerar as partes Em partes serem trabalhadas, esta delimitando o escopo do
interessadas, prazo do ciclo atual, método processo de responsabilidade social

de auditoria, escopo da auditoria e auditor)

Identificacé@o de indicadores (indicadores
sociais e éticos para avaliar desempenho da
organizacéo em relagéo a seus valores e Sim
objetivos; os valores e aspiragfes de suas
partes interessadas)

Aplicacéo dos Indicadores Ethos de Responsabilidade
Social

Coleta de informagGes (sobre seu Os Indicadores Ethos fornecem resultados que

desempenho em relag&o aos indicadores Sim ; ~ -
: " orientam as agdes a serem desenvolvidas
identificados) ¢
Andlise das informacdes, estabelecimento
metas e desenvolvimento do plano de Sim Andlise das informag@es dos Indicadores Ethos
melhoria
= . . A metodologia prevé que apo6s a implantagdo do plano
Preparacéo do relato social Sim gap d p p ¢ P

de acdo, seja elaborado o Balanco Social

N&o hé a validagéo do Balanco Social junto as partes

Auditoria do relato social Nao -
interessadas

Comunicagao do relato e obtencao de O balango social € comunicado, porém nédo ha

retorno Em partes retroalimentacéo pelas partes interessadas
Estabelecimento e integracé@o de sistemas A melhoria continua ndo é claramente promovida pelo
(estabelecimento de sistemas para apoiar o Programa Tear, uma vez que as proprias empresas
processo e o alcance continuo de seus Em partes serdo encarregadas de promover a revisdo das acdes
objetivos e metas alinhados com seus implementadas, porém sem nenhuma orientagdo por
valores) parte do programa em relac&o a periodicidade
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SD 21000

Com relagdo ao referencial normativo SD 21000, o Programa Tear atende o0s

requisitos conforme descrito na tabela 11.

Tabela 11 — Atendimento aos requisitos da

SD 21000 pelo Programa Tear

ATENDIDO
REQUISITOS SD 21000 PELO TEAR? JUSTIFICATIVA
O Programa Tear ndo exige claramente que o papel da
Papel da alta dire¢céo Em partes alta direcdo seja definido para desenvolvimento da
metodologia
. . As empresas que desenvolveram o cddigo de conduta
Desenvolvimento do sistema de governanca Em partes o )
podem dar inicio ao sistema de governanga
. . Como o Programa Tear néo exige claramente o
Comprometimento e envolvimento da alta . Lk
direco Em partes comprometimento da _alt~a q”ec_;ao, mesmo sendo essa
condi¢&o importante
Definicéo do plano de acéo sim O plano de agéo faz parte da metodologia do
Programa Tear
Programa do plano de agéo para um periodo Nio O Programa Tear néo especifica qual o prazo para o
de trés a cinco anos plano de acdo
Inicialmente, o Programa Tear sugere a elaboracéo de
Estruturacéo do plano inicial Sim um plano inicial para um posterior alinhamento das
acdes que efetivamente serdo implementadas
Plano final Sim O plano de acéo flpal é deflnld_o apos andlise e
validac&o do plano inicial
N&o ha nada explicito na metodologia que exija o
monitoramento e mensuragao, mas os Indicadores
Monitoramento e a mensuragao dos Em partes Ethos podem promover essa andlise de forma nem
impactos significativos P sempre satisfatéria em fungéo de sua
incompatibilidade com a realidade das pequenas e
médias empresas
Indicadores de desenvolvimento sustentavel Em partes QS I_ndlcadores Ethos pode_:m fazer o papgl de
indicadores de desenvolvimento sustentavel
O Programa Tear néo prevé a andlise critica como
Andlise critica Em partes parte da metodologia, mas ela é implicitamente
necessaria para o bom andamento das a¢oes
O Programa Tear néo prevé a melhoria continua como
Melhoria continua Em partes _parte da metodolgg|a, mas ela tambe_m e
implicitamente necessaria para os possiveis ajustes
nas agées
Dimenséo cultural das adaptacdes N&o O Programa Tear ndo menciona a dimensao cultural
= . . x O Programa Tear ndo menciona a gestéo de infra-
Gestao de infra-estruturas e equipamentos Néo :
estrutura e equipamentos
Projeto de produtos e servicos Nzo O Programa Tear nédo menciona o projeto de produtos
e servicos
= . Quando o programa se refere a partes interessadas,
Gestdo de suprimentos, subcontratados e Em partes implicitamente esta considerando a gestéo de
parceiros ; h
suprimentos, subcontratados e parceiros
= . x L = O Programa Tear ndo menciona a gestéo da
Gestéo da informag&o e comunicagdo N&o

informagé&o e comunicagéo
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NBR 16001

Com relacédo a norma NBR 16001, o Programa Tear atende os requisitos conforme

descrito na tabela 12.

Tabela 12 — Atendimento aos requisitos da NBR 16001  pelo Programa Tear
ATENDIDO

REQUISITOS NBR 16001 PELO TEAR? JUSTIFICATIVA
Requisitos gerais Né&o Os requisitos gerais se referem aos da NBR 16001
A politica da responsabilidade social esta implicita na
Politica da responsabilidade social Em partes vis@o, missdo e valores sugeridos pela metodologia do
Programa Tear
O planejamento pode ser considerado equivalente ao
Planeiamento Em vartes plano de acéo elaborado no Programa Tear, mas no
! P caso da NBR 16001 s&do necessarios 0s
procedimentos para implementacdo e operacao
. . . A implementacéo e operacéo das a¢des dependem do
Implementacéo e operacao Sim e ~
que foi definido no plano de agéo
- . = O Programa Tear ndo apresenta nenhum requisito de
Requisitos de documentagao N&o documentago
A medicao pode ser feita pelos Indicadores Ethos, e a
Medicao, andlise e melhoria. Em partes andlise e melhoria séo necessarios para o bom

andamento das ag¢des, mas ndo sdo explicitas na
metodologia do Programa Tear

ISO 26000

Em func&o da norma ISO 26000 néo estar publicada, essa pesquisa ndo promovera

a analise comparativa pela auséncia de informacdes suficientes.

5.4 Dificuldades, impactos e diretrizes para fornec  edores

Diante dos relatos apresentados nos estudos realizados com as trés empresas
participantes do Programa Tear, alguns aspectos puderam ser levantados. A andlise
agui apresentada € em parte especulativa, uma vez que apenas trés das dezoito

empresas participantes foram estudadas.

As trés empresas estudadas apresentaram dificuldades para abordar todas as partes
interessadas em seus planos de acdo. As a¢bes desenvolvidas, mais voltadas para
0 publico interno e meio ambiente, demonstram o estagio inicial de envolvimento

com o tema responsabilidade social, uma vez que essas duas partes interessadas
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(publico interno e meio ambiente) demandam acdes mais concretas e menos
elaboradas, como a implantagdo de coleta seletiva e a valorizagcdo dos
colaboradores por meio de premiacdes e reconhecimento pelas atividades
desempenhadas. As demais partes interessadas (fornecedores, clientes,
comunidade, governo e sociedade) ficaram em um segundo plano, pelo fato de
demandarem acdes mais elaboradas, a serem desenvolvidas quando as empresas
atingirem um estagio de cumprimento basico de requisitos socialmente responsaveis

e amadurecerem sua atuacdo em relacédo ao tema.

Quanto a dedicacdo ao Programa Tear, € um consenso que a duracao das reunides
(o dia todo) € um fator que atrapalha a participacéo, pois € um periodo longo em que

0S representantes das empresas ficam ausentes de suas atividades.

Outro fato trazido pelos estudos € que as empresas julgam pequeno seu poder de
influéncia sobre seus clientes e acreditam ser dificil a disseminacdo da
responsabilidade social nesse ambito, uma vez que algumas acdes necessitam
investimento, e um dos critérios mais fortes de decisdo dos clientes entre um

fornecedor e outro € o preco, que rotula as empresas fazendo com que seus

diferenciais de responsabilidade social sejam pouco valorizados.

Foi mencionado também nos estudos que a estrutura do Programa Tear apresenta-
se bastante rigida e em alguns momentos pode dificultar a aplicacdo de todas as

ferramentas propostas por parte das empresas.

A dificuldade de colocar a responsabilidade social no dia-a-dia da empresa foi algo
mencionado por todas as empresas, pois no inicio é necessaria uma dedicacao
exclusiva para que as acdes comecem a ser implantadas e passem a funcionar de

forma natural.

Uma falha apontada pelas empresas na metodologia do Programa Tear foi a falta de
esclarecimento em relacdo aos resultados que poderiam ser alcancados pela
participagcdo nas atividades previstas na metodologia, 0 que gerou certa instabilidade
ao longo dos encontros propostos.

Uma grande dificuldade encontrada pelas empresas foi a questdo da disseminacao
dos conceitos adquiridos ao longo do programa. Durante as reunifes, o ambiente é
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mais favoravel para o aprendizado e compreensao de novos conceitos, uma vez que
todos os participantes estdo juntos em busca de um propdsito comum e contam com
a consultoria de profissionais que auxiliam na disseminacdo dos conteudos
propostos. No entanto, quando cada um dos representantes das empresas volta
para seu cotidiano e tenta disseminar o0 que vivenciou nas reunides, a magnitude do
conteldo ndo € mais a mesma, 0 que gerou inclusive um pouco de frustracdo dos

participantes, pois hdo conseguiram repassar por completo tudo o que vivenciaram.

Ainda nesse sentido, outra dificuldade apontada € a questdo da capacitacdo dos
colaboradores das empresas, uma vez que 0 sucesso na implantacdo das acoes
sugeridas ao longo do programa depende muito da colaboracdo e do empenho dos
funcionarios envolvidos, especialmente na compreensao da importancia do que esta

sendo tratado.

Com relacdo aos impactos decorrentes da participacdo no programa, as empresas
identificaram como o mais relevante a questdo da conscientizacdo com relacdo a
responsabilidade social e o conhecimento adquirido, mas acreditam que oS
resultados serdo percebidos mais em longo prazo. Nao identificaram porém o ganho
de competitividade previsto nos objetivos do Instituto Ethos em relagédo ao Programa

Tear.

Andlise geral das empresas participantes

Em uma das reunides do Programa Tear (16 de junho de 2008), estavam reunidas
as duas cadeias da construgao civil: grandes obras e incorporacdo. Nessa ocasiao,
foi proposta uma pesquisa para avaliar o resultado da participacdo das empresas no
programa. Essa pesquisa foi realizada com base nos objetivos iniciais do Programa
Tear, propondo aos participantes a escolha entre as seguintes alternativas para
classificar cada um dos objetivos: ndo aconteceu, aconteceu de forma discreta,
aconteceu de forma mediana e aconteceu de forma efetiva. Todas as empresas
presentes responderam a pesquisa, conforme o modelo do apéndice 5. Os

resultados estao apresentados na figura 11.
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Figura 11 — Respostas dos participantes em relacio aos objetivos do Programa Tear

A figura 11 demonstra que, de maneira geral, as empresas perceberam uma
mudanca de discreta a mediana em sua gestao ao participarem do Programa Tear.
Considera-se nessa analise que alguns impactos s6 poderdo ser percebidos ao
longo do tempo, resultantes da conscientizacdo dos lideres das empresas
participantes e da continuidade das acdes iniciadas. Porém, aspectos como a
reducdo de custos operacionais e 0 aumento de receita foram pouco notados pelas
empresas, devido ao estagio em que se encontram as empresas em relacdo ao
tema quanto também a maturidade do mercado consumidor, que ainda nao

reconhece esses investimentos.

O impacto mais percebido no item ‘maior incorporacéo da sustentabilidade na gestédo
da empresa’ pode realmente ter acontecido, mas analisando os trés estudos
realizados com as empresas participantes, percebe-se que a incorporacdo da
sustentabilidade aconteceu de forma sutil, por meio de agbes como coleta seletiva e
utilizacdo de material reciclado em sua maioria, com poucos impactos efetivos na

gestdo das empresas.
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Durante a reunido de encerramento do Programa Tear na cadeia de construgao civil
— incorporacdo (02 de outubro de 2008), foi realizada uma atividade de reflexado
sobre as principais dificuldades encontradas pelas empresas. Seguem abaixo

listadas as dificuldades consideradas mais relevantes:

» dificuldade de comprometimento da alta direcdo nas acbes de

responsabilidade social;

» auséncia de exigéncias do Instituto Ethos e ancoras com relacdo aos

resultados das empresas participantes;
= dificuldade de “vender” o tema, ja que ndo é uma prioridade;
» falta de clareza nas metas a serem alcancadas;

» auséncia de contrapartida quanto ao fortalecimento das relacbes entre

empresa ancora e fornecedores;

» entendimento inicial equivocado de que as empresas ancora eram exemplos

a serem seguidos;

» heterogeneidade das empresas participantes criou dificuldades para solucéo

dos problemas do setor;

= excesso de ferramentas na metodologia atrapalhou sua aplicacgéo.

Nota-se que a percepcdo das empresas participantes em relacdo ao Programa Tear
se alinha com diversos aspectos levantados na andlise apresentada no item 5.1.
Questdes como a falta de clareza nos objetivos e a auséncia de cobranga efetiva em
relacdo aos participantes podem ter comprometido os resultados finais do programa.
Conforme divulgado no sitio da internet do Instituto Ethos (anexo 1), os indicadores
consolidados do Programa Tear de todas as cadeias de valor apresentam resultados
de impacto, porém poderiam ter sido melhores caso algumas corre¢cfes tivessem
sido feitas ao longo do programa. A evasao de algumas empresas, ndo so da cadeia
de valor de construcao civil incorporacdo como também nas demais, poderia ter sido

evitada por meio de uma avaliacao e analise mais aprofundada durante o programa.

Como encerramento desse item, segue abaixo uma analise da pesquisadora quanto

aos objetivos iniciais do Instituto Ethos em relacdo ao Programa Tear frente ao
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acompanhamento do programa e aos estudos realizados nas empresas

participantes.

Maior incorporagao da sustentabilidade em sua gestdo: as empresas tiveram
oportunidade de conhecer o tema e buscar formas de incorpora-lo a gestéao,
porém, considerando as acdes realizadas pelas empresas, é possivel afirmar
gue o tema encontra-se em evolucado, e os impactos efetivos sé poderao ser

mensurados em longo prazo.

Acesso a novos mercados e desenvolvimento de novos produtos e servigos:
as evidéncias de acesso a novos mercados foram discretas. O impacto que
se percebeu foi em relacdo as iniciativas de algumas empresas participantes
em se projetarem no mercado na divulgacdo do tema da responsabilidade

social.

Aprofundamento e melhoria das relagdes comerciais com 0S parceiros
envolvidos: as relacdes comerciais com as empresas ancoras nao foram
explicitamente aprofundadas e melhoradas, uma vez que ndo era esse 0
objetivo do programa, mas pelo fato das empresas participantes atuarem em
segmentos diversos, esse aspecto foi pouco explorado no decorrer do

programa.

Identificacdo de oportunidades de desenvolvimento de novos produtos e
servigos: algumas empresas puderam se projetar no mercado com uso do
tema, como o0s escritérios de arquitetura, que criaram diferenciais
sustentaveis em seus produtos, destacando sua atuacao. Porém esse nao foi

um fato ocorrido em todas as empresas.

Reducéo de custos: ndo houve relatos de reducgéo de custos pela participacao
no Programa Tear.

Aumento de receita: ainda nao foi identificado aumento de receita significativo

pela participacdo no Programa Tear.

Ganhos de competitividade e produtividade: ainda nao foram identificados
ganhos significativos de competitividade e produtividade pela participagdo no
Programa Tear.
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Documentacdo e multiplicacdo das melhores praticas: considerando o
universo das empresas participantes de todas as cadeias, a documentacgéo e
multiplicacdo das melhores praticas podem ser consideradas baixas, uma vez
que apenas 29 casos foram cadastrados no Banco de Praticas do Instituto
Ethos, sendo apenas um caso de pequena empresa da cadeia de valor de

construcéo civil — incorporagao e um caso da empresa ancora Gafisa.

Modelo e referéncia para o desenvolvimento do programa no seu segmento
de atuacdo: o Programa Tear, com seus possiveis ajustes, certamente sera
um modelo de referéncia para a implantacdo da responsabilidade social em
cadeias de valor, porém de dificil aplicacdo para as pequenas e medias

empresas participantes.

Visibilidade/projecédo nacional e internacional: por ser um programa promovido
pelo Banco Interamericano de Desenvolvimento, os resultados do Programa
Tear terdo repercussdo e projecao internacional, cabe ao Instituto Ethos

promover essa divulgacao.

Contribuicdo para o desenvolvimento local sustentavel e para a
sustentabilidade do pais: a contribuicdo do programa para a sustentabilidade
do pais é dificil de ser mensurada, mas sem duvida criou diversos
multiplicadores que aos poucos irdo ampliar a visdo de outras empresas em

relacédo a responsabilidade social.

5.5 Diretrizes para empresas contratantes

Na proposta inicial da pesquisa, imaginou-se que a contribuicdo do Programa Tear
na elaboracdo de diretrizes para incorporadoras e construtoras trabalharem a
questao da responsabilidade social com seus fornecedores seria maior. A idéia era
conhecer as empresas fornecedoras de pequeno e médio porte e propor acdes para
incentivo a responsabilidade social que dessem resultado efetivo, conforme teria
sido constatado no programa. Porém, como o perfil das empresas participantes do
programa nao retrata a realidade do setor e também possuem realidades bastante
distintas, pouco se pode aprender da experiéncia nesse sentido. No entanto, para

gue essa pesquisa pudesse, a0 menos em parte, atingir esse objetivo, optou-se por
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propor um conjunto de diretrizes para incorporadoras e construtoras tratarem a
responsabilidade social junto aos seus fornecedores, baseada nos aprendizados
adquiridos na revisao bibliografica, na experiéncia do Programa Tear e nos estudos
realizados, de forma a estimular a reflexdo em relagcdo ao tema considerando as

caracteristicas de cada empresa a ser trabalhada.

Esse conjunto de diretrizes proposto aplica-se a qualquer incorporadora ou
construtora e busca auxiliar no investimento da responsabilidade social junto aos
fornecedores, uma vez que na pesquisa apresentada sobre as acgdes de
responsabilidade social desenvolvidas pelas empresas do setor da construcao
(tabela 1) ndo se destacou nenhuma iniciativa que atuasse diretamente em parceria

com fornecedores.

Nesse sentido, diversas acfOes podem ser promovidas por incorporadoras e
construtoras, porém € importante que essas acbfes sejam realizadas de forma
planejada, que promovam a incorporacdo da sustentabilidade nas empresas
fornecedoras, e que permitam uma mensuracao posterior, possibilitando dessa
forma a melhoria continua das mesmas, e que considerem a realidade do negdcio

de cada empresa em patrticular.

O conjunto de diretrizes proposto a seguir, que parte do principio da empresa
incorporadora ou construtora ter interesse em investir em responsabilidade social e

esteja engajada em atuar com seus fornecedores, desenvolve-se em oito etapas:

» diagnéstico inicial da responsabilidade social,

= alinhamento estratégico dos departamentos da empresa;
= escolha dos fornecedores;

= perfil dos fornecedores;

= plano de acéo;

» organizacao do programa dentro da empresa,

* implementacdo;

= melhoria continua.
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5.5.1 Diagnéstico inicial da responsabilidade socia |

Antes do inicio do investimento em responsabilidade social, € importante que as
empresas realizem um diagnostico inicial de sua gestdo que possibilite a
mensuracdo dos resultados apods certo periodo. Para isso, pode ser utilizada a
metodologia dos Indicadores Ethos de Responsabilidade Social jA mencionados
nessa dissertacdo, com a devida cautela na analise das prioridades a serem

focadas.

Com um diagnostico em maos, a empresa podera planejar seus investimentos de
maneira mais direcionada, buscando dessa forma atingir os resultados esperados.
Apos a definicdo das prioridades a serem abordadas, deverdo ser levantados os
recursos necessarios para as acdes a serem realizadas. Nessa dissertagdo sera

tratada apenas a parte interessada fornecedor.
5.5.2 Alinhamento estratégico dos departamentos da empresa

Para investir em responsabilidade social com os fornecedores, € importante que
todos os departamentos da empresa com 0s quais exista interface estejam alinhados
para melhor direcionar as agbes a serem promovidas. E recomendavel que seja
formada uma comissao interna, com representantes de cada area envolvida, para a

capacitacao da equipe, desenvolvimento e implementacdo das acgoes.
5.5.3 Escolha dos fornecedores

Como sao muitos os fornecedores que fazem parte da cadeia de uma incorporadora
ou construtora, ndo ha como se trabalhar com todos. Assim, com a comissao
formada, é necessario estabelecer um critério para escolha dos fornecedores a
serem geridos com base nos conceitos da responsabilidade social. Um dos critérios
que pode ser utilizado para essa escolha é a analise da curva ABC do or¢camento
dos empreendimentos, ficando mais evidentes os fornecedores de maior impacto
financeiro. Outra opcdo é escolher os fornecedores considerados estratégicos, pois
seus fornecimentos sdo essenciais a sustentacdo da estratégia competitiva da
empresa. Aléem do custo, expresso pela curva ABC, podem ser usados critérios

como pertencerem ao caminho critico, fornecerem contetdo tecnolégico de
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inovacao, prestarem servicos de atendimento a critérios criticos de desempenho,

etc.

Os fornecedores podem ainda ser divididos em duas categorias, materiais e
servicos, e para cada uma delas também é possivel elencar os de maior impacto
financeiro ou papel estratégico. Outros critérios como incidéncia de fornecimento ao
longo do empreendimento ou tipo de empresa (porte, nimero de funcionarios)
também podem utilizados. O importante nessa etapa € definir os critérios de escolha

das empresas a serem abordadas, para somente entdo seleciona-las.
5.5.4 Perfil dos fornecedores

Com o critério de escolha dos fornecedores definido, é necesséario conhecé-los de
forma mais aprofundada. Para isso, € necessario elaborar um questionario que
permita diagnosticar a situacdo de cada empresa fornecedora. Esse questionario
deve levantar informacdes como tempo de fundacdo da empresa, numero de
funcionarios, sistemas de gestdo utilizados, acdes de responsabilidade social
existentes, bem como outras relacionadas a sustentacdo do papel estratégico a ela

atribuido (custo, prazo, inovacao, desempenho, etc.).

Além disso, o perfil dos fornecedores de materiais deve conter o tipo de material
fornecido, seus impactos ao meio ambiente, suas possibilidades de
reaproveitamento e sua disponibilidade no mercado (quantidade de fornecedores).
Para os servigos prestados, deve ser analisado o tipo, por quanto tempo ele é
realizado no empreendimento, quantos funcionarios estdo envolvidos, quais

recursos sao necessarios e quais os impactos causados pela atividade.
5.5.5 Plano de acgao

Com base nos perfis dos fornecedores, deve ser realizada uma reunido de
brainstorming (ou tempestade de idéias) pela comissédo de representantes das areas
envolvidas com os fornecedores para levantamento de possiveis acdes a serem
desenvolvidas com cada um deles. A comissdo pode ainda optar por contratar uma

consultoria externa para auxiliar na estruturacéo do plano de acéo.

CAPITULO 5 ANALISE



IMPLANTAGAO DA RESPONSABILIDADE SOCIAL EMPRESARIAL NA GESTAO DE FORNECEDORES DA 135
CONSTRUGCAO CIVIL — ANALISE DO PROGRAMA TEAR

E importante integrar os fornecedores ao processo de selecdo das aces a serem
desenvolvidas desde o inicio, de forma a conquistar o0 apoio e 0 comprometimento
necessarios para 0 sucesso da gestao socialmente responsavel, e fazer com que o
fornecedor incorpore as acdes em sua empresa independentemente do vinculo

comercial existente com a empresa promotora da iniciativa.

Com base na experiéncia do Programa Tear e das empresas fornecedoras
participantes, diversas acfes podem ser desenvolvidas e incentivadas pelas

incorporadoras / construtoras:

* Incentivo a coleta seletiva;
» Exigéncias de uso de materiais sustentaveis;

» Promocédo da capacitacdo profissional, incluindo a formagéo béasica, como a
alfabetizacao;

= Acompanhamento periédico do cumprimento das leis;

* Incentivo a promocédo de melhores condi¢cdes para 0os operarios da construcéo
civil;

= Capacitacdo das empresas em responsabilidade social;

» Doacoes;

= Desenvolvimento de materiais/tecnologias mais sustentaveis;

= Incentivo ao lazer e cultura.
5.5.6 Organizacao do programa dentro da empresa

Definidas as agdes a serem desenvolvidas pelos fornecedores, as incorporadoras e
construtoras devem se organizar internamente para o atendimento de todas as
demandas que estes fardo, uma vez que as incorporadoras e construtoras fardo o

papel de disseminadores da responsabilidade social.

Primeiramente, é importante listar os processos envolvidos nas acfes a serem
realizadas e os departamentos que neles intervém (suprimentos, producéo, juridico,
planejamento, etc.), para promover um treinamento de conscientizacdo sobre 0s

objetivos de investimento em responsabilidade social dos profissionais que neles

CAPITULO 5 ANALISE



IMPLANTAGAO DA RESPONSABILIDADE SOCIAL EMPRESARIAL NA GESTAO DE FORNECEDORES DA 136
CONSTRUGCAO CIVIL — ANALISE DO PROGRAMA TEAR

atuam. Devem ser apresentadas as responsabilidades de cada area para que a
gestdo socialmente responsavel dos fornecedores tenha sucesso, e as

consequéncias positivas que trardo aos diferentes processos da empresa.

Os recursos necessérios deverdo ser listados para que seja possivel um
acompanhamento dos investimentos. Nesse caso, devem ser listados tanto recursos
financeiros, como os recursos humanos, etc. Devem ser criados ainda indicadores
gue possibilitem o monitoramento das acfes desenvolvidas, para avaliagdes futuras

de sua eficacia.

Também deve ser prevista a divulgacado das acdes de responsabilidade social para
que as demais partes interessadas tenham conhecimento da iniciativa da

incorporadora/construtora.

5.5.7 Implementacéao

As empresas com as quais a incorporadora/construtora pretenda desenvolver acdes
de responsabilidade social deverdo ser convidadas para uma apresentacdo do

programa a ser desenvolvido, de forma a esclarecer os objetivos da iniciativa.

A incorporadora/construtora devera incluir em seus contratos, ordens de compra e
demais documentos de comunicacdo com os fornecedores todas as diretrizes para

que se estimulem as acfes de responsabilidade social a serem realizadas.

O efetivo desenvolvimento das acdes devera ser realizado de acordo com as
premissas definidas anteriormente, de forma a promover a responsabilidade social

junto aos fornecedores.
5.5.8 Melhoria continua

Periodicamente, a incorporadora/construtora devera promover uma andlise critica
das acdes desenvolvidas junto aos fornecedores para avaliar sua eficacia. Essa
analise deve ser feita pela direcdo da empresa e também pela comissédo que atua
diretamente com os fornecedores, a fim de promover o aprimoramento e a evolucéo

das acdes, ampliando seu escopo de fornecedores e também o seu impacto.
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6 CONCLUSOES

Nesse capitulo final, apresenta-se uma sintese da revisao bibliografica e de toda a
experiéncia do Programa Tear (com seus pontos positivos e negativos); 0s
resultados da participacdo das empresas no programa; a conclusdo das analises
feitas no capitulo cinco, inclusive das diretrizes para incorporadoras e construtoras
adotarem a responsabilidade social em sua gestédo e finalmente as propostas para

trabalhos futuros de pesquisa e desenvolvimento sobre o tema.

Quanto a bibliografia revisada, € possivel concluir que o tema encontra-se bastante
avancado em termos de definicbes e pesquisa. A questdo da abrangéncia da
responsabilidade social em relacdo ao meio ambiente ainda encontram-se sem
consenso, uma vez que o termo responsabilidade socio-ambiental € citado por

diversos autores.

Ainda nado existem evidéncias concretas que relacionem o0 investimento em
responsabilidade social a um melhor desempenho financeiro, mas o que fica claro
gue cada vez mais a auséncia desse investimento podera trazer conseqiéncias
negativas para as empresas. Diante disso, a responsabilidade social, que
atualmente ainda pode ser interpretada como um diferencial no mercado
competitivo, aos poucos tende a se tornar uma premissa basica a fazer parte da
gestdo das empresas. Considerar 0s interesses e expectativas das partes
interessadas para definicdo de estratégias de atuacdo podera ser algo de extrema

importancia conforme o avan¢o e amadurecimento do tema.

Analisando os perfis dos fornecedores da construcdo civil e das incorporadoras e
construtoras por meio da revisdo bibliografica e do acompanhamento do Programa
Tear, percebe-se que ndo ha ainda um movimento consolidado para solucionar os
problemas referentes a responsabilidade social no setor. As acfes desenvolvidas
por algumas empresas do setor sdo pontuais e dispersas, € ndo caracterizam um
amadurecimento do setor em reconhecer os impactos de suas atividades e promover

acOes para minimiza-los ou mesmo mitiga-los.

Considerando o primeiro objetivo da pesquisa, que € a andlise e avaliacdo da

implementacdo do Programa Tear, pode-se concluir que a participacdo da
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pesquisadora nas reunides do grupo como observadora permitiu uma analise
gualitativa da metodologia aplicada e dos resultados apresentados. Fundamentada
na revisao bibliografica e nos estudos de programas similares quanto a dinamica
utilizada, considera-se o Programa Tear uma iniciativa capaz de disseminar 0s
conceitos de responsabilidade social de maneira introdutéria, despertando as
empresas participantes a importancia do tema e as suas possibilidades de
investimento. Porém, algumas constatacfes demonstram que o programa pode ser
melhorado para novas edicfes, ja que na primeira versdo destacaram-se alguns

pontos importantes que podem ter comprometido os resultados apresentados:

= em relacdo a forma de conducéo, os objetivos inicias e os resultados a serem
alcancados precisavam ser mais evidentes, possibilitando ao Instituto Ethos
uma condi¢cdo favoravel para cobrar de forma mais efetiva as atividades

propostas para as empresas;

» em relacdo as ferramentas utilizadas, elas foram em alguns momentos pouco
eficientes, e poderiam ser ajustadas para melhor auxiliar as empresas
participantes, podendo ser mais claras e simples, buscando atender a
diversidade de negdcios envolvidos e as diversas realidades de tamanho das

empresas,

* em relacdo a experiéncia em si, a metodologia aplicada em grupo mostrou-se
bastante adequada, permitindo a troca de experiéncias entre os participantes,
porém ficou prejudicada pela heterogeneidade das empresas.

Conjectura-se ainda se o Programa Tear, que teve o intuito de capacitar as
pequenas e médias empresas de diversos setores da economia brasileira, nao
poderia obter maior sucesso caso tivesse sido implantando primeiramente nas
grandes empresas de cada setor e também nas entidades de classe, que possuem
grande potencial de disseminacdo de novas tendéncias. Tendo como ponto de
partida as grandes empresas, a propria estrutura e relagdo comercial ja existente
com seus fornecedores de menor porte ja seria um cenario favoravel para a troca de

experiéncias e a disseminacao de praticas de responsabilidade social.

Ainda em relacdo ao Programa Tear, 0s objetivos iniciais propostos pelo programa

nao foram totalmente atingidos, ao menos no setor da construgao civil, uma vez que
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as préprias empresas ndo conseguiram identificar em sua gestdo as mudancas
inicialmente esperadas. Esse diagndstico demonstra o quanto a mudanca de cultura
e valores nas empresas € algo bastante complexo, que exige dedicacdo e tempo
para que os efeitos possam ser percebidos em todo um setor ou mesmo na

sociedade.

N&o se tem informacao sobre o resultado do programa nos demais setores onde foi
implementado. Mas, de qualquer forma, uma questao importante a ser considerada &
gue as pequenas e médias empresas nao possuem recursos suficientes para
convencer ou mesmo incentivar seus clientes a investir em responsabilidade social.
E se seus clientes ndo estdo engajados no mesmo processo, todo o investimento
pode resultar em algo que eles ndo reconhecam, ndo favorecendo a gestdo
socialmente responsavel em longo prazo. Isso pode comprometer inclusive a
metodologia do Programa Tear, que visa a continuidade da capacitacdo por meio

das empresas participantes desse programa piloto.

Considerando os efeitos do Programa Tear nas empresas participantes, percebe-se
gue os impactos causados pelo movimento da responsabilidade social s6 poderéo
ser mensurados daqui a alguns anos. O Programa Tear pode ser caracterizado
como uma ferramenta de fomento da responsabilidade social, e somente em longo
prazo sera possivel avaliar se, a exemplo do movimento da gestdo da qualidade, a
gestdo da responsabilidade social serd realmente um fator associado a gestéo
integrada das empresas, focada nos processos associados as atividades de cada

negocio.

Da mesma forma como no movimento da qualidade, onde a evolucdo dos métodos
de gestdo da qualidade requer uma maior integracdo, tanto vertical (diretrizes)
quanto horizontal (processos e atividades) da empresa, (MARTINS, 1998), esse
processo serd necessario na gestdo da responsabilidade social. Para sustentacao
das diretrizes da responsabilidade social, serdo necessarios procedimentos de como
conduzir as atividades e processos da empresa, de forma a atender seus objetivos e
também as demandas das partes interessadas, gerando assim um sistema integrado
de gestdo, que atenda as questfes de qualidade, meio ambiente e seguranca do

trabalho. Dessa forma, os referenciais normativos se complementam ao Programa
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Tear, dando mais estrutura e resultado aos conceitos abordados ao longo do
programa.

Com relagdo as diretrizes de insercdo da responsabilidade social na gestdo de
incorporadoras e construtoras em relagdo a seus fornecedores, esperava-se se obter
maiores subsidios na experiéncia do Programa Tear em relacdo aos tipos de a¢des
que poderiam ser desenvolvidas junto a cadeia de fornecedores. O que ficou
constatado € que a realidades das empresas participantes do Programa Tear é
bastante distinta, ndo permitindo dessa forma a identificagdo de um padrao de
comportamento que pudesse ser tratado similarmente em todas elas. Diante disso,
percebe-se que nao existe um formato padréo para insercdo do tema, uma vez que
independente da atividade desempenhada pela empresa, suas caracteristicas
sempre a diferenciardo das demais, cabendo ao indutor da acao, incorporadora ou
construtora, identificar os potenciais de atuacado conforme sugerido por meio das
diretrizes propostas. Nesse sentido se justifica a proposta de diretrizes que permitam
as empresas incorporadoras e construtoras um meio de identificar as caracteristicas

da empresa com a qual pretendem desenvolver a¢gdes de responsabilidade social.
Sugestao para pesquisas futuras

Sugere-se para pesquisas futuras a formacédo de um novo grupo, formado apenas
por incorporadoras e construtoras, para uma nova edicdo do Programa Tear, onde
inicialmente fossem levantados os principais problemas do setor referentes a
responsabilidade social e toda a metodologia do programa poderia ser voltada para

a solugéo desses problemas.

O detalhamento e implementacdo das diretrizes propostas nessa dissertacédo
poderia ser realizado também em uma empresa incorporadora ou construtora para
avaliacdo de seus efeitos e resultados, juntamente com a criagdo de indicadores
para controle das acdes junto a cadeia de fornecedores, permitindo avaliar seu

impacto no setor.
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APENDICES

Apéndice 1 — Questionario para indutores de iniciat  ivas

Implantacdo da responsabilidade social empresarial na gestao de fornecedores

da construcao civil — Anélise do Programa Tear

Priscila de Franca Pinheiro — Marco de 2008

QUESTIONARIO PARA ENTREVISTA

Grupo: Indutores de iniciativas de capacitacdo em g rupos de empresas

FOCO DO ESTUDO: ENTENDIMENTO DA DINAMICA DAS INICIA TIVAS DE CAPACITAGAO EM
GRUPOS DE EMPRESAS

O presente questionario tem o objetivo de subsidiar a pesquisa que estd sendo realizada no
programa de pds-graduacédo em Engenharia Civil (Area de Engenharia de Construcéo Civil e Urbana)
na Escola Politécnica da USP, de autoria da Eng® Priscila de Franga Pinheiro, intitulada “Implantacio
da responsabilidade social empresarial na gestdo de fornecedores da construcdo civil — Andlise do
Programa Tear” com orientagdo do Prof. Dr. Francisco Ferreira Cardoso.

O questionario segue antecipadamente apenas para apresentacdo do escopo da entrevista, e para
comodidade do entrevistado, todas as informacdes serdo documentadas pelo préprio pesquisador na
ocasido da entrevista, que tem previsédo de duragdo de 1:30h.

O entrevistado tem a liberdade de, a qualquer momento, interromper a entrevista ou mesmo recusar-
se a responder as perguntas que considerar nao pertinentes.

Todas as informacdes obtidas nessa pesquisa serdo utilizadas para fins académicos. Caso seja sua
determinacdo, sua identidade serda mantida em sigilo. O produto final dessa pesquisa |Ihe sera

disponibilizado posteriormente.

DATA DA ENTREVISTA:
LOCAL:

1 Dados do entrevistado — Coordenador do grupo
1.1 Nome

1.2 Dados para contato (telefone e e-mail)
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13

Profissao

2 Perguntas

2.2
2.3
2.4
2.5

2.6

2.7

2.8

2.9

2.10

2.11

2.12

2.13

2.14

2.15

Qual o nome da iniciativa da qual participou? Qual era o objetivo? H& algum documento da
iniciativa?

Quando ele foi implementado?

Quem a promoveu?

Qual era o seu papel na iniciativa setorial?

Qual foi o critério para aceitacdo das empresas na participacdo dessa iniciativa? Havia um
perfil definido?

Quais eram 0s compromissos das empresas participantes com o programa?

Qual foi a duracdo do programa?

Como era a dindmica do grupo (nimero de encontros, duracdo dos mesmos, contelddo
ministrado nos encontros)? O que achou dessa dindmica?

Existia algum indicador para medir os resultados alcancados pelas empresas?

Quais foram os principais resultados alcancados?

O programa se repetiu? Quantas vezes? Em que ano? O que mudou?

Como o fato do grupo ser formado por concorrentes pesa nos resultados obtidos? Potencializa
os resultados?

Qual abordagem vocé acredita ser eficaz no engajamento de empresas para investirem em
iniciativas setoriais?

O modelo utilizado para essa iniciativa poderia ser replicado para abordagem de outros temas,
como o da responsabilidade social, por exemplo?

Qual sua opinido sobre o tema Responsabilidade social ha construcéo civil?
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Apéndice 2 — Questionario para entrevista com Insti  tuto Ethos

Implantacdo da responsabilidade social empresarial na gestao de fornecedores

da construcao civil — Analise do Programa Tear

Priscila de Franca Pinheiro — Marco de 2008

QUESTIONARIO PARA ENTREVISTA

Grupo: Instituto Ethos — Indutor do Programa Tear

FOCO DO ESTUDO: ENTENDIMENTO DA ORIGEM DO PROGRAMA TEAR

O presente questionario tem o objetivo de subsidiar a pesquisa que estd sendo realizada no
programa de pds-graduacéo em Engenharia Civil (Area de Engenharia de Construcdo Civil e Urbana)
na Escola Politécnica da USP, de autoria da Eng® Priscila de Franga Pinheiro, intitulada “Implantacio
da responsabilidade social empresarial na gestdo de fornecedores da construgéo civil — Andlise do
Programa Tear” com orientagdo do Prof. Dr. Francisco Ferreira Cardoso.

O questionario segue antecipadamente apenas para apresentacdo do escopo da entrevista, e para
comodidade do entrevistado, todas as informacdes serdo documentadas pelo préprio pesquisador na
ocasiao da entrevista, que tem previsdo de duracdo de 1:30h.

O entrevistado tem a liberdade de, a qualquer momento, interromper a entrevista ou mesmo recusar-
se a responder as perguntas que considerar nao pertinentes.

Todas as informacgdes obtidas nessa pesquisa seréo utilizadas para fins académicos. Caso seja sua
determinacdo, sua identidade sera mantida em sigilo. O produto final dessa pesquisa lhe sera

disponibilizado posteriormente.

DATA DA ENTREVISTA:
LOCAL:

1 Dados do entrevistado — Representante do Institut o Ethos
1.1 Nome

1.2 Dados para contato (telefone e e-mail)

1.3 Profisséo

2 Perguntas

2.1 De onde surgiu a idéia da criacdo do Programa Tear?
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2.2  Alguma iniciativa semelhante foi utilizada como inspiragdo?

2.3 Como foi o processo de formatacdo do Programa? (tempo de duragdo, busca por parceiros —
patrocinio)

2.4  Havia algum pré-requisito para atuar com PMEs?

2.5 Atuar com empresas de porte maior ndo faria com que o conceito de RS fosse mais
disseminado nas cadeias, em funcdo das PMEs terem menos influéncia nas demais?

2.6 Como foi o processo de escolha das cadeias?

2.7 Como foi o processo e os critérios de escolha das empresas ancoras? Qual era o objetivo?

2.8 Qual foi a abordagem para convida-las a participar do grupo?

2.9 Quais compromissos as empresas ancoras precisaram assumir para participar do programa?
Vém sendo cumpridos?

2.10 Qual foi o critério para as ancoras escolherem as PMEs?

2.11 O objetivo na escolha das PMEs era ter representado todos os agentes de cada cadeia?

EM RELACAO A DINAMICA DO PROGRAMA

2.12 Por que foi escolhido esse modelo? Houve alguma inspiracdo?

2.13 A dindmica tem funcionado?

2.14 Qual o papel dos representantes do Ethos nas reunides?

2.15 Os resultados tém sido medidos? Como? Os objetivos tém sido alcancados?

2.16 O programa, ap0s essa primeira edicdo, sera replicado para outras cadeias? Com alguma
mudanca?

2.17 No caso da cadeia Takaoka/Gafisa, as PMEs sado bastante heterogéneas. Em outras cadeias,
ha uma maior homogeneidade na atividade das empresas? A troca de experiéncias €
potencializada nesse caso?

2.18 O Ethos possui outras dindmicas/acdes com PMEs sobre responsabilidade social?
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Apéndice 3 — Questionario para entrevista com empre  sa ancora

PCC USSP

Implantacdo da responsabilidade social empresarial na gestao de fornecedores

da construcao civil — Analise do Programa Tear

Priscila de Franca Pinheiro — Marco de 2008

QUESTIONARIO PARA ENTREVISTA

Grupo: Y. Takaoka — Ancora do Programa Tear

FOCO DO ESTUDO: ENTENDIMENTO DA PARTICIPACAO DA EMP RESA NO PROGRAMA
TEAR, IDENTIFICAGAO DE PRATICAS DE RESPONSABILIDADE SOCIAL E LEVANTAMENTO
DE DEMANDAS PARA ACOES DE INCORPORADORAS/CONSTRUTOR AS JUNTO A SUA
CADEIA DE FORNECEDORES

O presente questionario tem o objetivo de subsidiar a pesquisa que estd sendo realizada no
programa de pés-graduacédo em Engenharia Civil (Area de Engenharia de Construcéo Civil e Urbana)
na Escola Politécnica da USP, de autoria da Eng® Priscila de Franca Pinheiro, intitulada “Implantac&o
da responsabilidade social empresarial na gestdo de fornecedores da construgéo civil — Andlise do
Programa Tear” com orienta¢cdo do Prof. Dr. Francisco Ferreira Cardoso.

O questionario segue antecipadamente apenas para apresentacdo do escopo da entrevista, e para
comodidade do entrevistado, todas as informacdes serdo documentadas pelo préprio pesquisador na
ocasido da entrevista, que tem previsédo de duragdo de 1:30h.

O entrevistado tem a liberdade de, a qualquer momento, interromper a entrevista ou mesmo recusar-
se a responder as perguntas que considerar ndo pertinentes.

Todas as informacgdes obtidas nessa pesquisa seréo utilizadas para fins académicos. Caso seja sua
determinacdo, sua identidade serd mantida em sigilo. O produto final dessa pesquisa Ihe sera

disponibilizado posteriormente.

DATA DA ENTREVISTA:
LOCAL:

1 Identificagdo da empresa
1.1 Razéo social

1.2 Endereco
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2 Dados do entrevistado

2.1
2.2
2.3
2.4

Nome
Dados para contato (telefone e e-mail)
Cargo

Tempo de empresa

3 Perfil da empresa

3.1
3.2
3.3
3.4
3.5
3.6
3.7

Atividade principal

Ndmero de funcionarios (CLT e terceirizados)

Organograma

Principais nichos de atuacédo

Segmentos nos quais ainda nao atua e pretende atuar no futuro
Modalidades de prestacéo de servigcos

Sistemas de gestéo utilizados

4 Responsabilidade social

4.1
4.2
4.3
4.4

4.5
4.6
4.7

4.8
4.9
4.10
411

412

Quando a Takaoka iniciou suas iniciativas de RS?
Qual grau de envolvimento da empresa com o tema?
Existe um controle financeiro dos investimentos destinados as acdes de RS?
Quiais os beneficios de investir em RS?
= |magem?
= Relacionamento com clientes?
» Relacionamento com funcionarios?
= Relacionamento com fornecedores?
= Qutros?
Quais os aspectos que julga mais importantes nas a¢des de RS/Sustentabilidade?
Como vé a atuacdo das empresas concorrentes em relacdo a RS?
Quais foram os critérios para escolha das a¢cdes de RS desenvolvidas ao longo do Programa
Tear?
Existe divulgacéo das acdes de RS promovidas pela empresa?
Quem é responsavel na empresa pelas acdes de RS?
Quais os principais beneficios trazidos pela implantacdo das acdes de RS até o momento?
Como as acdes de RS estao relacionadas com os resultados da empresa? (imagem, insercéo
no mercado, vantagem competitiva, diferencial da marca)
Qual abordagem vocé acredita ser eficaz no engajamento de empresas para investirem em
RS?

5 Programa Tear

51
5.2

Como foi o convite para a participacdo do Programa Tear?

Quais foram os principais fatores que levaram a empresa a participar do Programa Tear?
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5.3

54
55
5.6

6.1
6.2
6.3
6.4
6.5

7.1
7.2

7.3

7.4

7.5

Qual foi o critério para convite das PMEs participantes do Programa Tear? E como foi a
parceria com a Gafisa no Programa Tear?

O que achou da dinamica do programa?

Qual foi a dedicacdo necessaria por parte da Takaoka?

Quais os principais beneficios trazidos pela participacdo da Takaoka no Programa Tear?

Relacionamento com fornecedores

Qual o seu critério de selegdo de fornecedores?

Qual a justificativa para esse tipo de selecao?

O Programa Tear mudou seus critérios?

Existem exigéncias relacionadas a RS?

Quais exigéncias vocé pretende ou poderia implantar junto aos seus fornecedores em funcao

da experiéncia no Programa Tear?

Relacionamento com clientes

Os clientes da Takaoka fazem alguma exigéncia especifica de RS?

Vocé acredita de alguma forma poder influenciar seu cliente a adotar acdes de RS de modo a
valorizar o diferencial que sua empresa tem?

Vocé como incorporadoras/construtoras, o que sugere para melhoria das acdes de RS dessas
empresas em relacédo aos fornecedores delas? O que é possivel, o que é urgente?

Que tipo de acdes que incorporadoras/construtoras como a Takaoka poderiam desenvolver,
porém vocé nao acredita ser possivel atualmente?

Analisando o mercado da construcéo civil de forma geral, quais demandas vocé acredita serem
mais urgentes para consolidacdio da RS na atuacdo das empresas

incorporadoras/construtoras?
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Apéndice 4 — Questionario para entrevista com parti  cipantes do

Programa Tear

Implantacdo da responsabilidade social empresarial na gestao de fornecedores

da construcao civil — Anélise do Programa Tear

Priscila de Franca Pinheiro — Marco de 2008

QUESTIONARIO PARA ENTREVISTA

Grupo: Empresas participantes do Programa Tear

FOCO DO ESTUDO: LEVANTAMENTO DE DEMANDAS PARA ACOES DE
INCORPORADORAS/CONSTRUTORAS JUNTO A SUA CADEIA DE F ORNECEDORES

O presente questionario tem o objetivo de subsidiar a pesquisa que estd sendo realizada no
programa de pds-graduacéo em Engenharia Civil (Area de Engenharia de Construcdo Civil e Urbana)
na Escola Politécnica da USP, de autoria da Eng® Priscila de Franga Pinheiro, intitulada “Implantacio
da responsabilidade social empresarial na gestdo de fornecedores da construgéo civil — Andlise do
Programa Tear” com orientagdo do Prof. Dr. Francisco Ferreira Cardoso.

O questionario segue antecipadamente apenas para apresentacdo do escopo da entrevista, e para
comodidade do entrevistado, todas as informacdes serdo documentadas pelo préprio pesquisador na
ocasiao da entrevista, que tem previsdo de duracdo de 1:30h.

O entrevistado tem a liberdade de, a qualquer momento, interromper a entrevista ou mesmo recusar-
se a responder as perguntas que considerar nao pertinentes.

Todas as informacdes obtidas nessa pesquisa serdo utilizadas para fins académicos. Caso seja sua
determinacéo, sua identidade sera mantida em sigilo. O produto final dessa pesquisa lhe sera

disponibilizado posteriormente.

DATA DA ENTREVISTA:
LOCAL:

1 Identificacdo da empresa
2.19 Razao social
2.20 Endereco
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3 Dados do entrevistado da empresa responsavel pelo preenchimento do questionario

3.1
3.2
3.3
3.4

4.1
4.2
43
4.4
45
4.6
4.7

51
5.2
53

6.1
6.2

6.3
6.4
6.5
6.6

6.7
6.8

6.9

Nome
Dados para contato (telefone e e-mail)
Cargo

Tempo de empresa

Perfil da empresa

Atividade principal

Ndmero de funcionarios (CLT e terceirizados)

Organograma

Principais nichos de atuacédo

Segmentos nos quais ainda nao atua e pretende atuar no futuro
Modalidades de prestacéo de servigcos

Sistemas de gestéo utilizados

Responsabilidade social

Ja conhecia o tema Responsabilidade Social/Sustentabilidade?
Quais os aspectos que julga mais importantes nas acdes de RS/Sustentabilidade?

Como vé a atuacdo das empresas concorrentes em relacdo a RS?

Programa Tear

O que o levou a participar do Programa Tear?
O que achou da dinamica do programa? Quais 0s principais beneficios trazidos pela
participacdo no Programa Tear?
Qual a dedicacao necesséria?
Tem dado resultado?
Qual grau de envolvimento da empresa com o tema?
Quais foram os critérios para escolha das a¢des de RS desenvolvidas ao longo do Programa
Tear?
Existe um controle financeiro dos investimentos destinados as a¢des de RS?
Quais os beneficios de investir em RS?
Imagem?
Relacionamento com clientes?
Relacionamento com funcionarios?
Relacionamento com fornecedores?
Outros?

Existe divulgacéo das acdes de RS promovidas pela empresa?

6.10 Quem é responsavel na empresa pelas a¢des de RS?

6.11 Quais os principais beneficios trazidos pela implantagcdo das a¢fes de RS até o momento?
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6.12

6.13

Como as acdes de RS estdo relacionadas com os resultados da empresa? (imagem, insercdo
no mercado, vantagem competitiva, diferencial da marca)

Qual abordagem vocé acredita ser eficaz no engajamento de empresas para investirem em
RS?

7 Relacionamento com fornecedores

7.1
7.2
7.3
7.4
7.5

Qual o seu critério de selegdo de fornecedores?

Qual a justificativa para esse tipo de selecao?

O Programa Tear mudou seus critérios?

Existem exigéncias relacionadas a RS?

Quais exigéncias vocé pretende ou poderia implantar junto aos seus fornecedores em funcao

da experiéncia no Programa Tear?

Relacionamento com clientes

8.2

8.3

8.4

8.5

As incorporadoras/construtoras fazem alguma exigéncia especifica de RS para prestacao de
servicos? Se fazem, qual o grau de dificuldade para o atendimento das mesmas?

Vocé acredita de alguma forma poder influenciar seu cliente a adotar acdes de RS de modo a
valorizar o diferencial que sua empresa agora tem (ou pretende implantar)?

Vocé como fornecedor de incorporadoras/construtoras, o que sugere para melhoria das acdes
de RS dessas empresas em relacdo aos fornecedores delas? O que é possivel, o que é
urgente?

Que tipo de acdes que incorporadoras/construtoras poderiam desenvolver, porém vocé nao
acredita ser possivel atualmente?

Analisando o mercado da construcéo civil de forma geral, quais demandas vocé acredita serem
mais urgentes para consolidacdo da RS na atuacdo das empresas

incorporadoras/construtoras?
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Apéndice 5 — Pesquisa com participantes do Programa Tear

PESQUISA — PROGRAMA TEAR - 16/06/2008

O presente questionario tem o objetivo de subsidiar a pesquisa que esta sendo realizada no programa de pos-
graduacdo em Engenharia Civil (Area de Engenharia de Construgédo Civil e Urbana) na Escola Politécnica da USP, de
autoria da Eng® Priscila de Franca Pinheiro, intitulada “Responsabilidade Social na Construgéo Civil: Proposicéo de
PCC LISP _diretrizes~ com base no Programa Te:jlr”, com orientagdo do Prof. Dr.A Francisco Ferreira Cardoso. Todas as

- informacdes obtidas nessa pesquisa seréo utilizadas apenas para fins académicos.
Assinale com um X a alternativa que mais se aproximar da realidade de sua empresa ao participar do Programa
Tear, sendo:
0 para “néo aconteceu”
4 para “aconteceu de forma discreta” — resultados pouco tangiveis
7 para “aconteceu de forma mediana” — resultados parcialmente tangiveis
10 para “aconteceu de forma efetiva” — resultados totalmente tangiveis

Maior incorporagéo da sustentabilidade na gestdo da empresa

Acesso a novos mercados e desenvolvimento de novos produtos e servigos

Aprofundamento e melhoria das rela¢gdes comerciais com os parceiros envolvidos

Identificag@o de oportunidades de desenvolvimento de novos produtos e servigos

Reducéo de custos operacionais da empresa

Aumento de receita

Ganhos de competitividade e produtividade

Empresa (opcional): | Cadeia:
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ANEXOS

RESULTADOS DO PROGRAMA TEAR

(Disponivel em <www.ethos.org.br> — Acesso em: 05 out. 2008).

Resultados gerais do Programa
Nameros atualizados em 29/09/2008
Resultados gerais do Programa

e Quantidade total de encontros: 183 GTs de 192 previstos no total das 8 cadeias

e Quantidade total de consultoria individual as PMEs: 5.367 horas de 6.912 horas previstas no total

e Imprensa: O projeto ja foi noticia em jornais como: Folha de S. Paulo, O Estado de S&o Paulo, O Globo,
Gazeta Mercantil; em revistas como: Visdo Social e Grandes Compradores e Pequenos Fornecedores - Sebrae e
na radio CBN e site Invertia - Terra.

e PublicagOes lancadas: Responsabilidade Social Empresarial nos Processos Gerenciais e nas Cadeias de
Valor, Critérios Essenciais de Responsabilidade Social Empresarial e seus Mecanismos de Indugdo no Brasil,
Metodologia Tear de Trabalho em Cadeia de Valor e Pesquisa Nacional sobre praticas de RSE

e Seminarios Regionais: ja foram realizados 4 dos 4 seminarios programados

19 Seminario: realizado em 26/abril/2007 em Belo Horizonte/MG organizado pelas éncoras ArcelorMittal Brasil e
Vale

20 Seminario: realizado em 27/novembro/2007 no Rio de Janeiro/R] organizado pelas ancoras Camargo Corréa
e Petrobras

30 Seminario: realizado em 24/abril/2008 em S&o Paulo/SP organizado pelas ancoras Gafisa, Grupo Pdo de
Aglcar e Y. Takaoka Empreendimentos

40 Seminario: realizado em 10/09/2008 organizado pelas ancoras CPFL Energia e Santelisa Vale Bioenergia

e Conferéncia Internacional do Ethos: 12 oficina realizada na CI2007 e a 22 oficina na CI2008

o Pessoas sensibilizadas: 1967 pela equipe do Programa e 23.734 pelas PMEs participantes (total = 25.701)
e Empresas participantes do programa: 97 PMEs

e Ancoras do programa: 9 grandes empresas — ArcelorMittal Brasil, Camargo Corréa, CPFL Energia, Gafisa,
Grupo Pdo de Aclcar, Petrobras, Santelisa Vale Bioenergia, Vale e Y. Takaoka Empreendimentos )

e Parceiros do programa: 8 parceiros - ABRADEE, ABRAPP, FIEMG, FIRJAN, IBRAM, IBP, Sebrae e UNICA

e Consultores capacitados: 48 em parceria com o Féorum Empresa — 6 atuam no programa

o Reunides com as empresas-ancoras: ja foram realizadas 9 das 9 reunides programadas

o Reunides com os consultores: ja foram realizadas 8 das 8 reunides programadas

e Indicadores Ethos aplicados: No 1° ano por 9 grandes empresas e 84 PMEs; e no 2° ano por 9 grandes
empresas e 62 PMEs

e Relatérios Anuais de PMEs: 72 relatorios divulgados

Resultados alcancados pelas PMEs
Base de empresas no 1°ano: 108
Base de empresas no 2°ano: 83

Maior incorporacgao da sustentabilidade na gestao

e 100% das PMEs com Missdo e Visdo elaboradas, buscando incorporar tema da sustentabilidade

e No 1° ano, 84 PMEs aplicaram os Indicadores Ethos Geral ou Sebrae. No 2° ano, 62 PMEs o fizeram

e 10% das PMEs implementaram o seu Cédigo de Conduta no 1° ano. Este nimero aumentou para 63% no 2°
ano

* 29 casos inseridos no Banco de Praticas do Ethos que relatam praticas de RSE realizadas a partir do
programa (governanca, publico interno, meio ambiente, fornecedor, cliente, comunidade)

e No 1° ano 50% das PMEs haviam elaborado seu relatério socioambiental. No 2° ano, 87% das PMEs
elaboraram seu relatério socioambiental

Aprofundamento das relagées comerciais com os parceiros envolvidos

e 4 grupos ja alinharam, durante os encontros do Tear, demandas especificas pertinentes ao relacionamento
na cadeia de valor (ancora-PMEs)

* 95% das PMEs estdo satisfeitas com as relagcbes comerciais mantidas com a empresa ancora

® 66% das PMEs afirmam que as medidas de RSE implementadas contribuiram para melhorar suas relagdes
comerciais com as grandes empresas

e Apds os primeiros encontros os concorrentes se tornam parceiros na construgdo de uma nova forma de fazer
negocio
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Acesso a novos mercados e desenvolvimento de novos produtos e servigos

e Através da analise dos seus pontos fortes e fracos e mapeamento de partes interessadas algumas PMEs ja
elaboraram estratégias, implementaram e obtiveram resultados positivos

e equilibrio entre faturamento x cliente

e incorporacdo de aspectos socioambientais no processo de desenvolvimento do seu produto final ou prestagdo
de servigo

 identificagdo de agregagdo de valor no seu produto/servigo atual

Ganhos de competitividade e produtividade

¢ 130 novos clientes e 57 novos fornecedores incluidos nas relagées comerciais viabilizados devido a
participagdo no Programa Tear

e 71% afirmam que melhoraram as relacdes comerciais com as suas cadeias de valor

« Beneficios percebidos pelas empresas com o aprimoramento das relagdes com sua cadeia de valor:

Melhor didlogo ou resolugdo de conflitos 66%

Maior compromisso com prazos 24 29%

Ampliacdo do volume de negdcios 31%

e A percepgdo das empresas sobre o impacto do Tear em seus indicadores econdmicos € a seguinte:

N de respostas o
afirmativas

A implementacio de agoes decormentes da
participacac no programa Tear trouxe reducio de 22
Custos para as empresas

A implementacio de agdes decormentes da
participagdo no programa Tear trouxe aumento 25
de receita para as empresas

U
—
=
X
¢
o

Houve redugho de custos na empresa otationado 9 I l%
por fatores externos a seu negdcio

Heuve aumento de receita na empresa ecasionadas 23
par fatores externos A seu negcia 405

Acreditam que a implementacao de agaes
decarrentes da participagdono programa Tear trard a0 729
redugdo de custos para a empresa

Futuro

Acreditam que a implementagio de aghes
decaorrentes da participagdono programa Tear trard 68 B20%
aumento de receita para a empresa

Beneficios para as empresas-ancoras

e Potencializagdo dos resultados e sinergias entre o Programa Tear com a estratégia e gestdo de outros
programas da organizagao
e Compartilhamento de experiéncias, ligdes aprendidas e dilemas com as outras ancoras integrantes do
Programa Tear
e Sensibilizagdo, engajamento e comprometimento do seu publico interno nos eventos (24 encontros e nos 4
seminarios regionais) através:

da apresentacdo de suas praticas

da participagdo ativa nos encontros

da elaboragdo, compartilhamento e validagdo de seus planos de agao
 Acompanhamento dos Indicadores Ethos na gestdo da sua cadeia de valor
e Didlogo com as empresas da sua cadeia de valor em um ambiente seguro e voltado para o aprendizado
coletivo:

maior integragdo e fortalecimento da relagdo

mais discussdes técnicas

melhoria na qualidade dos servigos

sugestdes sobre processo de suprimento



